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l. l SITUACIÓN ACTUAL DE LA INDUSTRIA PETROQUÍMICA NACIONAL. 

A pesar de la falta de avances en la estrategia oficial de desincorporación 

parcial de la petroquímica de Petróleos Mexicanos, varias empresas del ramo 

petroquímico y químico realizan inversiones significativas en proyectos propios. 

No obstante, los problemas del sector son diversos y algunos son críticos. Los 

aplazamientos en la política oficial generan incertidumbre sobre la propiedad 

futura de los complejos de Petróleos Mexicanos, empresa que ha sido el núcleo 

histórico de esta industria por su importancia en e: suministro de productos. 

Al margen de ese problema, las compañías del ramo se encuentran 

afectadas actualmente por el ciclo bajo de los precios internacionales de los 
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productos químicos. También les resulta difícil lograr la competitividad que exige el 

profundo proceso de reestructuración y cambio en la industria química mundial. 

Otra preocupación inmediata de esa industria es el déficit comercial del 

sector químico nacional, el cual alcanzará tres mil 309 millones de dólares durante 

1997, cifra 40 por ciento mayor a la registrada en 1996. Se puede atribuir este 

problema a los rezagos de la inversión en los complejos petroquímicos de Pemex, 

problema que difícilmente se solucionará hasta que las autoridades encuentren la 

manera de financiar la modernización y la eliminación de cuellos de botella en los 

complejos de Pemex. 

DÉFICIT COMERCIAL SECTOR QUÍMICO NACIONAL 

4.000 
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Figura 1.1 

Las importaciones son especialmente elevadas en el caso de los productos 

elaborados sólo por Pemex en el país. Además, el proceso de desincorporación no 
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avanza. la inversión pública prevista para los complejos de Pemex en 1998 es 

insuficiente y la dependencia de las importaciones es una seria limitante a la 

competitividad. 

En cuanto al reto de la competitividad en un mundo de bloques económicos 

regionales, el éxito en esta tarea dependerá, no sólo del esfuerzo que realiza la 

propia industria, sino del esfuerzo coordinado de los sectores público y privado para 

cubrir todos los aspectos que inciden en la competitividad. 

De las relativamente pocas inversiones que se han materializado en México 

en los ramos químico y petroquímico, todas han sido de petroquímica "realmente 

secundaria" que siempre ha estado abierto a la iniciativa privada. 

Lo anterior se atribuye a la política equivocada de precios de las materias 

primas petroquímicas que Pemex vende a precios internacionales, además de otros 

errores de la política petroquímica oficial. que ha frenado inversiones tanto públicas 

como privadas. 

Es reconocido la capacidad de la industria química para crear empleos y 

agregar valor a los productos, es mucho más benéfico vender productos químicos 
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de la parte baja de la cadena' y con valor agregado, en vez de vender sólo 

petróleo crudo o incluso sólo petroquímicos. 

Esas exportaciones crearían empleos en los sectores de derivados, de 

plásticos y de infraestructura. En el caso de México, un empleo en el sector 

petroquímico podría proporcionar de 15 a 20 empleos en industrias del ramo. 

Sin embargo, no se prevé un avance inmediato en el proceso de la 

desincorporación de la petroquímica ni mayores inversiones en los complejos de 

Pemex. La desincorporación aún enfrerta serias dificultades, debidas 

principalmente al rezago tecnológico existente en lo mayoría de los complejos de 

Pemex, y a su bajo nivel de eficiencia y productividad registrados en los últimos 

años. 

Son numerosas las empresas del romo químico y algunas del petroquímico 

que están comprometiendo inversiones, pese al tamaño de los retos que enfrenta 

esa industria. El monto total de las inversiones es muy inferior al potencial de 

inversión en el ramo que tiene México. 

, Los productos químicos de la parte baja de la cadena son aquéllos que contienen varios 
enlaces combinados en su composición molecular, es decir, aquéllos químicos no básicos 
derivados de un proceso de transformación químico o físico importante. 
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A continuación se muestran algunos ejemplos de las principales acciones de 

expansión que están realizando algunas de las empresas que representan mayor 

competencia paro la compañía que será analizada en este trabajo: Corporativo 

Elmex, la cual produce productos tales como plásticos poliestirenos, glicoles y 

etanolaminos, entre otros. 

Entre las empresas que más están invirtiendo ac1ualmen1e se encuentra a 

Celanese Mexicana, quien acaba de poner en marcho dos nuevas unidades de 

producción, una de plástico PET y la otra de fibra corta, en Querétaro; además de 

su nueva planta productora de envolturas de plástico polipropileno paro 

embutidos. También instalo uno nueva producción de anhídrido eftálico en Lerma, 

Estado de México. 

En los últimos años, Grupo ldeso ha invertido en plantos de óxido de etileno, 

etilenglicol y etanolaminas, y proyecta profundizar sus inversiones en derivados del 

butano y del propileno en los próximos años, 

BASF Mexicana inauguró este año su planta de poliestireno en Altamira, 

Tamaulipas donde se construye todo un complejo petroquímico. El año próximo 

pondrá en marcha su planta de ABS y otros elementos especializados derivados del 

estireno en el mismo lugar. 



' 
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Alpek, la subsidiaria petroquímica de Grupo Alfa, ha puesto en marcha una 

nueva planta de ácido tereltálico en Altamira, Tamaulipas. Esa planta abaslece a 

otra planta nueva y cercana, la de plástico PET, que ha construido Shell Chemical. 

También en Altamira, Industrias Derivados del Polipropileno (lndelpro) ho anunciado 

su propósito de ampliar sus operaciones. Alpek también invertirá en una nueva 

planta de paraxileno y buscará especializarse en productos para fibras sintéticas. 

Con ese fin, Alpek ha firmado un acuerdo con DuPont para fabricar nylon, como 

parte de la coinversión de esas empresas. 

Finalmente, cabe mencionar que Química Pennwalt ha dado a conocer su 

intención de adquirir la empresa productora de plástico PVC, Polímeros de México, 

con sede en Puebla, con el fin de ampliar sus operaciones en nuestro país. 

Dadas las circunstancias actuales del sector, y por todo lo anteriormente 

descrito, se prevé una urgente necesidad de revisar los procesos existentes en 

Corporativo Elmex, y eficientar a la empresa de manera radical. 



1.2 CARACTERÍSTICAS GENERALES DE LA EMPRESA. 

1.2. l FORMACIÓN DE CORPORATIVO ELMEX. 
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El 25 de agosto de 1959 fue expedida la Ley Reglamentaria del Petróleo, en 

el cual se establecía que "la iniciativa privada, sola o asociada con la nación, 

podría participar en la elaboración de productos que fueran resultado de los 

procesos petroquímicos subsecuentes, En los casos en que surgiera alguna duda 

sobre si la elaboración de un producto determinado quedaba o no dentro del 

campo de acción reservado en forma exclusiva a la Nación, quedarían sujetos a la 

decisión del Presidente de la República, con intervención de las Secretarías del 

Patrimonio Nacional, y de Industria y Comercio, oyendo previamente a Pemex."2 

Fueron numerosas las solicitudes que se recibieron por parte de la iniciativa 

privada, para elaborar sustancias clasificadas como de petroquímica básica, por lo 

que se consideró conveniente definir cuáles eran los productos comprendidos en el 

campo de acción reservado exclusivamente a la nación, Estos fueron: etileno, 

polietileno, propileno, polipropileno, dodecilbenceno, benceno, tolueno, xileno, 

estireno, butadieno, metano\, isopropanol, cloruro de etilo, bicloruro de etileno, 

cumeno y amoniaco. 

2 La Industrio Petrolero en México. Uno Crónico., Vol. 11, Petróleos Mexicanos, 1988. p. 343. 
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Posterior a esta medida, se autorizó la participación exclusiva de la iniciativa 

privada para la producción de ciertos productos de la petroquímica básica. Es aquí 

cuando en diciembre de 1961 Corporativo ':lmex inició la elaboración de los 

siguientes productos: 

• Glicoles Etilénicos 

• Glicoles Propilénicos 

• Etanolaminas 

• Anhídrido Ftálico 

• Dioctil Ftalato 

• Anhídrido Maleico 

• Poliestireno 

La evolución de Corporativo Elmex se ha dado mediante la creación de 

nuevas empresas para elaborar los productos petroquímicos, y mediante la compra 

de algunas empresas ya establecidas. Actualmente, está constituida por cinco 

empresas localizadas en Ciudad de México, Matamoros, Puebla, Querétaro y 

Coatzacoalcos, las cuales tiene distintas culturas y características organizacionales, 

así como diferentes tecnologías y edades de sus respectivas plantas industriales. 

La heterogeneidad de circunstancias aunada a la propia dinámica de 

Corporativo Elmex, ha hecho que su actual estructura organizacional y, por ende, la 

forma como se desarrollan los procesos críticos a través de ella, se encuentren 
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desalineados respecto al escenario competitivo que confronta la empresa. Esta 

situación es aún más apremiante, dado los cambios que apenas se están iniciando 

en la industria petroquímica nacional. Sobre estas bases, sus directivos se han 

planteado la necesidad de revisar su estructura, los puestos que la integran y 

establecer una estrategia de compensación vinculada a un esquema de valuación 

del desempeño que estimule y reconozca el logro de los objetivos estratégicos. 

Por lo anteriormente mencionado, es necesario establecer la estrategia de 

Corporativo Elmex y dar respuesta a preguntas tales como: 

• ¿Cuáles son las amenazas y oportunidades para Corporativo Elmex existentes en 

el escenario nacional e internacional? 

• ¿Cómo se visualiza el Corporativo dentro de Psos escenarios? 

• Para lograr el éxito en los escenarios previstos, ¿cuáles son sus fortalezas y 

debilidades? 

• ¿Cuáles deberían ser sus objetivos estratégicos para los próximos cinco años? 

• ¿Quiénes se responsabilizarían de su logro, cómo y con qué frecuencia se 

mediría el avance? 

• ¿Cómo asegurar que el funcionamiento de Corporativo Elmex y el desempeño 

de su personal permita alcanzar dichos objetivos? 

• ¿Cómo se desarrollan, a lo largo de Corpora'.i·10 Elmex, sus procesos críticos? 

• ¿Cuáles áreas de oportunidad existen para su rediseño? 
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• ¿Qué implicaciones estructurales implicaría el rediseñar estos procesos? 

• ¿Cómo se redistribuirían las funciones por empresa, áreas y puestos? 

• ¿Cuáles serían las implicaciones en términos de costo y personal de una nueva 

estructura? 

• ¿Cómo y en qué lapso se debería transitar de la actual a la nueva estructura? 

1.2.2 MISIÓN Y VISIÓN DE LA EMPRESA 

La misión de la empresa es la siguiente: Corporativo Elmex es un conjunto de 

empresas, líder a nivel nacional y competitiva internacionalmente, orientada a 

crear productos de valor agregado para sus clientes, empleados y trabajadores, 

proveedores, accionistas y a la sociedad en su conjunto. 

La visión que tiene la empresa es ser una empresa petroquímica de clase 

mundial con vocación exportadora y el pr,;veedor preferido de sus clientes, 

fortalecierido su competitividad mediante el crecimiento, la integración vertical y la 

incursión en productos _de mayor valor agregado. 
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Corporativo Elmex fue creada como una estructura funcional, en la que un 

Comité de Accionistas y una Presidencia son los responsables de la dirección y 

administración de todos los recursos con los que cuenta Corporativo Elmex para los 

planes y objetivos de la misma. Existen dos importantes áreas en las cuales recaen 

todas las funciones de Corporativo Elmex: el área corporativa y el área de 

Producción. El área Corporativa, tiene a su cargo cinco direcciones que son las 

siguientes: 

1 . Dirección Comercial 

2. Dirección de Administración 

3. Dirección de Finanzas 

4. Dirección de Planeación 

5. Dirección Jurídica 

La Dirección de Producción, es encargada de controlar y administrar a las 

cuatro Plantas Industriales ubicadas en Matamoros, Puebla, Querétaro y 

Coatzacoalcos. Asimismo, cuenta con un área de Evaluación y Pruebas, Prevención 

de la Contaminación. Auditorías e Ingeniería y Optimización. 



1.2.3. l PRINCIPALES FUNCIONES 

Ventas: 
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• Desarrollar e implementar las estrategias comerciales que permitan la venta, 

penetración y solidez de los productos, con:orme a la estrategia global de la 

empresa. 

• Coordinar el desarrollo y análisis de estudios de mercado, que soporten las 

decisiones en relación a las estrategias comerciales a corto, mediano y largo 

plazo. 

• Monitorear los movimientos de la competencia en el mercado, nuevos 

productos, precios, promociones, etc., para desarrollar tácticas comerciales 

oportunas que apoyen las ventas de los productos. 

• Tramitar los pedidos de los clientes y les da entrada en los procesos de 

producción y entrega. 



Producción: 
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• Supervisar la adaptación de los procesos de fabricación conforme a la calidad y 

cantidad de la materia prima y a los procedimentos establecidos para envío, y 

así garantizar la calidad y características del producto. 

• Coordinar las actividades del área de producción para garantizar los programas, 

volúmenes y calidad de producción. 

• Analizar y evaluar las condiciones del proceso y desarrollar las acciones 

necesarias, para garantizar la máxima eficiencia de los recursos. 

• Vigilar las condiciones del equipo conforme a los respectivos manuales, para 

programar el mantenimiento preventivo y asegurar la máxima eficiencia en los 

mismos. 

Administración: 

• Es el área encargada del control de las principales áreas de servicio de 

Corporativo Elmex como son: recursos humanos, adquisiciones, tráfico, 

promoción, sistemas, métodos y procedimientos, y algunos aspectos jurídicos de 

la misma. 
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• Recursos Humanos: Administrar, motivar y desarrollar al personal de todas las 

áreas con el fin de contribuir a que se logren las metas dentro de un clima 

laboral adecuado. 

• Adquisiciones: Cotizar y negociar las condiciones comerciales y de servicio con 

proveedores nuevos, para garantizar el abastecimiento y servicio, en términos de 

calidad y costo. 

• Tráfico: Contratar transportes de todo tipo, para transportar productos y 

materiales así como refacciones, con el mejor precio, servicio y tiempo. 

Supervisar el embarque de producto conforme a facturas, para garantizar el 

correcto y oportuno abastecimiento a los clientes. 

• Sistemas: Proporcionar el software (diseño interno o compra) para los sistemas de 

información. conforme a las necesidades de cada departamento, para facilitar 

el desarrollo de sus responsabilidades. Vigilar la asignación de los equipos de 

cómputo (hardware), consumibles, ele., conforme a las necesidades de cada 

uno de los departamentos y del presupuesto asignado, para contribuir al 

desarrollo óptimo de las responsabilidades críticas de la organización. 



Finanzas: 
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• Planear, organizar, dirigir y controlar, de acuerdo con las políticos establecidas 

por el Corporativo y con el marco jurídico e impositivo mexicano, las operaciones 

contables, financieras y administrativas de la empresa, con el fin de asegurar que 

la misma cuente con los recursos de información y económicos que requiere 

para tomar decisiones oportunamente, que ,e permitan optimizar la operación 

del negocio. 

1,2.3.2 FUERZAS Y DEBILIDADES 

1,2.3.2.1 GENERALES. 

Fuerzas: 

• Accionistas con flexibilidad y rapidez, pero con capacidad limitada de recursos 

propios 

• Buena imagen nacional e internacional 

• Diversificación de productos 

• Cartera de clientes de grandes empresas 

• No existen limitaciones para la realización de asociaciones 

• Ubicación geográfica 



• Experiencia en el negocio y en el desarrollo de proyectos 

• Experiencia en mercados internacionales 

• Estructura financiera sana 

• Buena imagen crediticia 

Debilidades: 

• Gran dependencia de un solo proveedor 

• Falta de integración entre áreas 

• Tamaño relativamente pequeño frente a competidores 

1.2.3.2.2 POR FUNCIONES. 

Administración 

Fuerzas: 
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• Existencia de una estructura centralizada, lo cual minimiza los costos y aumenta 

el control. 

En el área de recursos humanos: 

• Buen ambiente laboral 

• Alto nivel de compensación 



• Estabilidad (poca rotación / antigüedad alta) 

Debilidades: 
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• Dependencia para realizar las compras de un solo proveedor 

• Muchos procesos manuales, falta automatización 

En el área de logística: 

• Falta mayor comunicación entre las áreas de tráfico, ventas y producción 

En el área de recursos humanos: 

• Falta de capacitación 

• Administración del desempeño 

finanzas 

Fuerzas: 

• Control riguroso de procesos 

• Disponibilidad de recursos para operación y crecimiento 

• Custodia de activos 

Debilidades: 

• Falla de automatización en contabilidad y tesorería 



• Falta de confiabilidad en métodos de costeo 

• Entrega desfasada de estados financieros 

• Resistencia al cambio 

Ventas 

Fuerzas: 

• Base de datos 

• Servicio a clientes en productos químicos 

• Alta capacidad de respuesta 
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• Cumplimiento de normas internacionales para la exportación 

Debilidades: 

• Servicio a clientes en productos plásticos 

• Alta rotación de personal 

• Falta de estructura comercial 

Producción 

Fuerzas: 

• Capacidad de producción instalada 

• Tecnología de punto en la planta de más reciente adquisición 



Debilidades: 

• Falta de Investigación y Desarrollo tecnológico 

• Tecnología de Proceso obsoleto en algunas plantas 
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1.2.4 HIPÓTESIS DE POSIBLES SOLUCIONES PARA CORPORATIVO ELMEX 

Corporativo Elmex se ha planteado los siguientes objetivos estratégicos: 

1. Integración.- Para cumplir este objetivo es necesario tener mayor control sobre la 

producción y contar con mayor disponibilidad de materia prima, para lo cual se 

plantea el adquirir alguna planta de ciertas materias primas básicas. 

2. Establecimiento de procesos más eficientes.- Se tienen detectadas ciertas áreas 

de la empresa en las cuales todavía se llevan a cabo procesos de manera muy 

artesanal, demeritando en la eficiencia con que fluye la información interna 

entre los departamentos y en consecuencia, también el servicio al cliente se ve 

afectado. 

3. Disminución de costos,- Es posible que existan algunas ineficiencias de medición 

en algunas áreas productivas y administrativas, con lo cual se están 

desaprovechando oportunidades para reducir los costos. 
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4. Desarrollo del recurso humano.- Se percibe una falta de enfoque directivo en el 

personal, así como falta de planes de carrera que motiven a la gente en su 

trabajo. 

5. Investigación y desarrollo.- Debido a la situación que se espera tendrá que 

enfrentar la empresa, será necesario contar con productos con calidad a nivel 

internacional, además de realizar investigación en cuanto a mejoras en los 

productos. 

6. Mayor solidez comercial con clientes estratégicos.- Con el fin de fortalecer las 

relaciones con los clientes, se plantea la posibilidad de eslablecer contralos a 

mediano y largo plazo fijando políticas de venta, crédito y consumos. 

1.3 CULTURA ACTUAL DE TRABAJO 

La cultura de trabajo es el conjunto de valores (los cuales definen qué es 

apreciado) y normas (las cuales definen qué es aceptable) que modelan las 

actitudes y conducta de los empleados. Sirve como punto de referencia para que 

los empleados puedan juzgar qué es lo que la compañía desea de ellos, cómo 

deberían abordar los problemas y qué tipos de soluciones serán aceptables. 

Asimismo, determina el cariz de la conducta ética y socialmente responsable. 
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mostrando o los empleados qué se considera correcto e incorrecto. Como 

elemento de la organización informal, lo cultura corporativa no puede ser 

observada directamente. Una cultura corporativa dirigida a la creatividad, la 

iniciativa individual y el alto desempeño es un ingrediente básico en una estructura 

organizacional fuerte. 

Es importante señalar cuáles son las principales características de la forma 

actual de trabajo que existe, ya que de esta forma podremos conocer la cultura 

organizacional y determinar de qué manera estimulan o inhiben su efectividad en 

cuanto al logro de los objetivos, 

Se cuenta con el apoyo de un estudio realizado en relación a este tema, en 

el cual se determinó cuáles son las brechas entre la cultura actual y la cultura 

deseada por el personal, y la requerida para llevar a cabo la estrategia de 

Corporativo Elmex. La forma de manifestación de dichas brechas en los distintos 

niveles de organización y en sus diferentes plantas para que en consecuencia se 

puedan tomar acciones para alinear la cultura organizacional con la estrategia 

planteada. 
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Las dimensiones del clima organizacional que fueron medidas son las que se 

muestran en la Figura 1.2. 

Flexibilidad Estándares 

Recompensa Claridad 

Figura 1.2 Dimensiones del clima organizacional. 

La revisión de efectividad requiere responder a cuestiones críticas 

relacionadas a seis dimensiones. 

Flexibilidad. 

• Cuál es la percepción respecto a reglas y procedimientos 

• Son éstas un elemento que facilita o limita el trabajo 

• Cómo son aceptadas las nuevas ideas 



Responsabilidad. 

• En qué grado se delegan responsabilidades 
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• En qué medida tienen que estar consultando con el nivel superior 

• En qué medida cada empleado se siente responsable de los resultados de su 

trabajo 

Estándares. 

• Cómo se determinan los procesos 

• Cómo se establecen los objetivos 

• Cómo entiende cada quien su puesto y funciones 

Recompensas. 

• Cómo se reconoce al empleado 

• En qué medida se evalúa el desempeño 

• Qué percepción existe de la forma de recompensa 

Claridad. 

• Es conocida la misión de la Dirección por todc.•s 

• Están claramente conocidos los objetivos 

• Cómo participa cada nivel en la fijación de éstos 



Espíritu de equipo: 

• Integración del personal a la organización 

• Existe espíritu de equipo 

• Se perciben objetivos comunes 
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Para poder obtener resultados más amplios e interesantes, se realizaron 

encuestas entre el personal, para poder detectar la situación del ambiente 

organizacional existente por funciones, por ubicación geográfica y por nivel. 

Las funciones, ubicaciones y niveles elegidos para hacer dicha encuesta 

fueron los siguientes: 

Funciones Ubicación Geográfica Nivel 

Ventas México Gerente 

Finanzas Matamoros Subdirector 

Administración Puebla Superint ./ Jefe 

Producción Querétaro Presidente/Director 

Planeación Coatzacoalcos 

Los principales resultados de este análisis se presentan en las siguientes 

figuras. La interpretación de la encuesta se explica a través de las !lomadas 
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"aberturas". Estas aberturas se definen como el grado de separación entre la línea 

real y la línea ideal. 

Línea real: Línea que nos muestra cómo están las cosas. 

Línea ideal: Línea que nos muestra cómo deberían estar las cosas. 

Aberturas de más de 20 puntos indican áreas de oportunidad, y niveles por 

debajo de 35 puntos implican desmotivación. 

Aberturas y promedio por Funciones. 

Funciones Recompensa Flexibi- Claridad Responsa- Trabajo en Estándares PROMEDIO 

lidad bilidad Equipo 

VENTAS 50 38 28 32 32 22 33 

FINANZAS 39 34 21 19 24 20 26 

ADMINISTRACIÓN 32 28 24 23 22 22 25 

PRODUCCIÓN 24 22 19 16 15 13 18 

PLANEACIÓN 21 12 16 21 11 11 15 

Tabla l. l 



Aberturas y promedio por Ubicación Geográfica. 

Localidad Recompensa Flexibilidad Claridad Responsa-

bilidad 

México 35 29 23 23 

Matamoros 13 10 10 11 

Puebla 31 28 23 22 

Querétaro 22 19 16 9 

Coatzacoalcos l l 7 12 7 

Tabla l.2 

Aberturas y promedio por Nivel. 
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Trab. en Estándares PROM. 

Equipo 

24 21 26 

9 8 10 

18 16 23 

10 10 14 

10 12 10 

Nivel Recompensa Flexibilidad Claridad Responsabilidad Trab. en Estándares PROM. 

Equipo 

GERENTE 33 27 22 23 22 18 24 

SUBDIRECTOR 26 24 26 22 19 19 23 

SUPERINTEN- 30 26 20 19 19 17 22 

DENTE/ JEFE 

PRESIDENTE/ 20 18 17 12 16 8 15 

DIRECTOR 

Tabla l.3 
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Las principales conclusiones que surgen de la encuesta son las siguientes: 

a) La dimensión organizacional de la "recompensa", es una de las dimensiones 

donde se presentan las mayores áreas de oportunidad, ya que los resultados 

parecen indicar que el personal no se siente lo suficientemente reconocido ni 

gratificado. Esto obliga a revisar los sistemas de evaluación de desempeño, 

promoción y capacitación. 

b) En menor proporción ocurre lo mismo con la "flexibilidad", manifestándose la 

existencia de procedimientos innecesarios y burocráticos para la atención de los 

asuntos de trabajo, lo que implica estudiar las estructuras y estilos de liderazgo. 

c) El caso de la "claridad", al observar cómo se amplia la abertura por niveles, 

indica que la comunicación tiende a diluirse, y que las políticas y los 

procedimientos son confusos inclusive para las personas que deben conocerlos; 

lo anterior puede estar ligado a la forma como se establecen las metas y la 

forma en que se dan a conocer los procedimientos y políticas de la empresa a 

los empleados. 

Estos resultados serán útiles para realizar un diagnóstico, más adelante, sobre la 

situación actual de Corporativo Elmex en relación a la organización y formas 

actuales de trabajo, 



..¡O 

Capítulo 2 

Teoría sobre Reingeniería de Procesos 
de Negocio 



CAPÍTULO 2. 

41 

Capítulo 2. Teoría sobre Reíngenieria de Procesos de Negocio 

TEORÍA SOBRE REINGENIERÍA DE PROCESOS DE NEGOCIO 

2.1 PERSPECTIVA HISTÓRICA. 

Después de la Segunda Guerra Mundial, las estrategias de abasto llevaron a 

la adminislración a pensar en estrategias de producción burocráticas que se 

enfocaban en asegurar el abasto. Al equilibrarse la oferta y lo demando, el 

departamento de mercadotecnia se volvió vital. La administración autocrática fue 

la regla alrededor del mundo; muchos a.Jministradores de alto nivel eran 

exmilitares. Incluso quienes no lo habían sido, se adoptaron al estilo masculino, 

dominante, no participativo. 

El paternalismo del pasado había cedido el poso al mandato del taylorismo 

autocrático. Al crecer los compañías exponencialmente después de lo guerra, el 

estilo autocrático se tornó más burocrático, con jefes funcionales que manejaban 
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sus departamentos como feudos; gerentes del primer nivel que no se ponían de 

acuerdo en las estrategias; y donde las decisiones se llevaban hasta quien estaba al 

más alto nivel por el temor que tenía quien tomaba una decisión de ser ignorado 

por alguien de mayor jerarquía que no estuviera de acuerdo. 

Sin embargo, en la década de 1960, unas cuantas compañías japonesas 

comenzaron a encaminarse hacia la búsqueda de la excelencia en los procesos en 

un esfuerzo por mejorar la calidad y reducir costos. A la cabeza de este esfuerzo se 

encontraba Toyota Motor Company, con su Sistema de Administración Toyota. 

Toyota enfatizaba la necesidad de lograr un sistema de producción correcto, con la 

suposición de que ello tendría una influencia positiva en su participación en el 

mercado. 

Mientras esto sucedía, los estrategas occidentales se esforzaban por analizar, 

segmentar y reanalizar el mercado. En Occidente el mercado se fue expandiendo, 

primero en los Estados Unidos y posteriormente en Europa al recuperarse de la 

guerra. 

El estilo de administración seguía siendo burocrático, y la mercadotecnia era 

"la reina". Los ejecutivos de mercadotecnia se desenvolvían en un mundo de 

"vacas sagradas" y de "apostarlo todo". La estrategia, si la había, rara vez se 

ocupaba de las filosofías de fabricación o de cómo alcanzar objetivos estratégicos 
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mediante la excelencia operativa. Las recomendaciones de los encargados de 

formular los planes estimulaban los presupuestos, la investigación y desarrollo y los 

ciclos de vida de los productos. Se esperaba que la fabricación apoyara y siguiera 

el liderazgo estratégico de la mercadotecnia. Los tiempos eran buenos y el 

Occidente podía absorber la expansión de las fábricas y el personal, mientras los 

productos continuaran saliendo por la puerta a como diera lugar. 

Con el embargo del petróleo en 1973, otras compañías japonesas 

aprendieron los conceptos orientados hacia los procesos de Toyota y comenzaron 

a aplicarlos en la producción. El Occidente seguía empeñado en la 

mercadotecnia, compitiendo por un mercado con crecimiento desacelerado en 

los años de la década de 1970. Además, Japón estaba comenzando a incursionar 

en los mercados de Occidente. 

En la década de 1980, sin embargo, algunas compañías occidentales 

comenzaron a enfocarse en los procesos al utilizar muchas de las técnicas y 

filosofías que los japoneses tan hábilmente habían estado utilizando por más de 20 

años. Estas técnicas mejoraron substancialmente las actividades más importantes 

de los procesos. En 1978, unas cuantas compañías occidentales, al sentir el impacto 

de la intrusión japonesa en sus mercados, comenzaron a ver con seriedad las 

técnicas de fabricación japonesas. Para 1983 los principios básicos del sistema de 

producción Toyota -lo que se conoce como fabricación justo a tiempo (JIT)- eran 
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bien conocidos en los niveles ejecutivos de las mayores compañías de Occidente. 

Durante la década pasada, el conocimiento de los principios JIT básicos de la 

eliminación de desperdicios, fabricación sincrónica, etc., se filtraron también hasta 

las compañías de segundo y tercer nivel. 

Las compañías comenzaron a darse cuenta que las operaciones constituyen 

un proceso, y que el mejorarlo (en general la fabricación, aunque en ocasiones la 

prestación de un servicio) puede reforzar la competitividad. 

Hoy en día, la mayoría de las compañías occidentales siguen orientadas 

hacia los procesos en un sentido táctico, mejorando sus propias operaciones. Pocas 

han sido capaces de extender las mejoras obtenidas mediante tales tareas más allá 

de sus cuatro paredes para convertirlas en armas verdaderamente estratégicas. Por 

otra parle, los japoneses, que han estado trabajando en la producción orientada 

hacia los procesos desde los años de la década de 1970, han aplicado su 

experiencia en el mercado durante una década o más. 

Sin importar el área de operación de una compañía, toda organización líder 

alrededor del mundo se ha visto obligada a replantear sus negocios y orientarlos 

hacia los procesos. Al hacerlo, las compañías se han visto forzadas a cuantificar sus 

esfuerzos de acuerdo con las cuatro nuevas "métricas del valor" -calidad y servicio 

mejorados del producto, tiempo de ciclo reducido, y costo reducido para el 
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consumidor-, al mismo líempo que se incrementa la velocidad de la innovación y el 

desarrollo de nuevos productos. Véase la figura Nº 2.1. 

CALIDAD 

Satisfacción de las 

necesidades del cliente 

Adecuación paro el uso 

• Integridad de los procesos 

Voriacíones mínimas 

Eliminación de desperdicio 

• Mejora continua 

Diseño e Ingeniería 

Conversión 
Aseguramiento de la calidad 

Distribución 

Administración 

Inventarios 

Materiales 

VALOR 

SERVICIO 

Apoyo al cliente 

Servicios o los productos 

Apoyo a tos productos 

• Flexibfüdad paro safü,facer 

las demandas de los clientes 

• Flexibilidad para satisfacer 

los cambios del mercado 

Tiempo poro llegar al mercado 

- Concepto hasta la entrego 

- Recepción pedido/entrega 

Respuesto a fuerzas mercado 

Tiempo de entrega 

- Diseño - Conversíón 

- Ingeniería Entrega 

•Inventarios 

Figura 2_ l Métricas del valor para los negocios. 

2.2 HERRAMIENTAS DE ADMINISTRACIÓN PARA EL CAMBIO. 

Las tres principales filosofías de orientación hacia los procesos de fabricación 

justo a tiempo, administración de calidad total y reingeniería de procesos, 

pertenecen a la misma familia. 
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2.2. l MOVIMIENTO JUSTO A TIEMPO. 

La fabricación justo a tiempo (JIT) es una filosofía unificada que demanda la 

reorganización total de las operaciones con el objeto de reducir al mínimo las 

actividades inú1iles, que no agregan valor, alinearlas y equilibrarlas con la 

demanda. Utiliza los adivadores técnicos de sistemas de "extracción" que hacen 

que una operación extraiga trabajo de la operación corriente arriba en lugar de 

que las operaciones corriente arriba empujen el trabajo (e inventario) corriente 

abajo, y se enfoca fuertemente en la reducción del tiempo total de fabricación. En 

JIT, las mejoras se enfocan en !unciones individuales (por lo general desde la 

fabricación), y la mejora continua es el lema. 

2.2.2 MOVIMIENTO DE LA CALIDAD. 

La administración de alta calidad busca crear un ambiente de trabajo en el 

cual "hacer bien las cosas desde la primera vez" sea la meta: donde la calidad 

sea diseñada e integrada en cada actividad en lugar de ser inspeccionada 

después del hecho. El enfoque está en reducir el costo de la calidad, y también 

busca inculcar una actitud mental de mejora continua. 
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Este movimiento ayudó a que las diversas compañías respondieran a la 

nueva situación global emergente sobre la mejora continua y el movimiento de 

calidad total fue una herramienta útil para la época aunque en los 90's, en la 

economía global, los países que quieran exportar tienen que sujetarse a diversos 

procesos de certificación para poder ser susceptibles de exportar sobre todo a la 

Comunidad Europea. 

2.2.3 MOVIMIENTO DE LA REINGENIERÍA DE PROCESOS. 

La reingeniería de procesos de negocio {BPR), si bien es un pariente cercano, 

busca una mejora radical en lugar de una de carácter continuo. Incrementa los 

esfuerzos del justo a tiempo (JIT) y de la administración de calidad total (TQM), para 

hacer de la orientación hacia los procesos una herramienta estratégica y el centro 

de la competencia en la organización. El BPR se concentra en los procesos 

esenciales de un negocio, y utiliza las técnicas básicas de las "cajas de 

herramienta" de JIT y TQM como activadores, al mismo tiempo que amplía la visión 

de los procesos. 

La reingeniería de procesos se diferencia de los programas de mejora 

incremental continua en varias formas importantes, como se ve en la Figura 2.2. 



Supuestos 
Cuestionados 

Alcance del 
Cambio 

Orientación 

Metas de 
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Remgenicrio Roc!dícoC1on Rcc-slructurooón Gcsti6n de Aulomo/1-

cfcf Tomo no Calídod Tolo! /OL ión 

(Dowmi.trng) 

Fundamental Dotación del Relaciones de Deseos y Aplicaciones 

personal dependencia necesidades de 
del cliente tecnología 

Radical Dotación del Organización Productos y Sistemas 

personal, servicios 
Responsabili-
dades del 
car o 

Procesos Funcional Funcional Procesos Procedí-
mientas 

Espectacular Incremental Incremental Incremental Incremental 

Rgura 2.2 Principales diferencias de la Reingeniería con otras herramientas. 

Por lo tanto, Reingeniería de Procesos es: 

No sólo automatización, aún cuando con frecuencia utiliza tecnología en 

formas creativas e innovadoras. 

No sólo reorganización, aún cuando casi siempre requiere cambios 

organizacionales. 

No sólo reducción del tamaño, aún cuando esto generalmente me¡ora la 

productividad. 

No sólo calidad, aún cuando casi siempre se enfoca en la satisfacción del 

cliente y en los procesos que la apoyan. 
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Busca avances decisivos en medidas importantes del rendimiento, más bien 

que mejoras incrementales. En segundo lugar, busca metas multifacéticas de 

mejoramiento, incluyendo calidad, costos, flexibilidad, rapidez, precisión y 

satisfacción de los clientes, todo simultáneamente, mientras que los demás 

programas se concentran en tan sólo unas cuantas metas, poco relacionadas entre 

ellas. 

Para lograr estos resultados, la Reingeniería de Procesos adopta una 

perspectiva de proceso sobre los negocios, mientras que otros programas 

conservan una perspectiva funcional u organizacional. También comprende la 

voluntad de "repensar" cómo debe hacerse el trabajo, y hasta de descartar 

totalmente las prácticas actuales si se ve que es necesario. Adopta para la mejora 

de los negocios un enfoque integral, que abarca tanto los aspectos técnicos de los 

procesos (tecnología, normas, procedimientos, sistemas y controles) como los 

aspectos sociales (organización, dotación de personal, políticas, cargos, planes de 

carreras e incentivos). En otras palabras, la reingeniería de procesos multiplica el 

poder de la tecnología y faculta a las personas. 

El éxito en la nueva economía exigirá inventar nuevos procesos de negocios, 

nuevas empresas y nuevos clientes, no reformar los antiguos. La meta será no sólo el 

control de costos, sino la dramática y profunda transformación del servicio al 
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cliente. la capacidad de respuesta y la innovación. El desorden del nuevo mundo 

se despliega a una gran velocidad. 

2.3 DEFINICIÓN DE REINGENIERÍA DE PROCESOS. 

Reingeniería es el rediseño rápido y radical de los procesos estratégicos de 

valor agregado -y de los sistemas. las políticas y las estructuras organizacionales que 

los sustentan- para optimizar los flujos del trabajo y la productividad de una 

organización. 

Analizando esta definición. se tiene que: 

Un proceso es una serie de actividades relacionadas entre sí que convierten 

insumos en productos. Los procesos se componen de tres tipos principales de 

actividades: las que agregan valor (actividades importantes para los clientes); 

actividades de traspaso (las que mueven el flujo de trabajo a través de fronteras 

que son principalmente funcionales, departamentales u organizacionales); y 

actividades de control (las que se crean en su mayor parte para controlar los 

traspasos a través de las fronteras mencionadas). 



51 

Capítulo 2. Teoría sobre Reingeniería de Procesos de Negocio 

Mediante un rediseño rápido y radical modificamos no todos los procesos 

dentro de una organización sino sólo aquellos que son a la vez estratégicos y de 

valor agregado. 

Los tipos de procesos de una organización se muestran en la Figura 2.3. Los 

estra1égicos son los más importantes e indispensables para los objetivos, las metas, 

el posicionamiento y la estrategia declarada de una compañía; los procesos 

eslratégicos son una parte integrante de la manera como la compañía se define a 

sí misma. Los de valor agregado son los procesos indispensables para satisfacer los 

deseos y las necesidades del cliente, y por los cuales éste está dispuesto a pagar; 

suministran o producen algo que él aprecia como parte del producto o servicio que 

se le ofrece. 

Todos los procesos 

1 
1 1 

Estratégicos No estratégicos 

1 1 
1 1 r 

Agregan valor No agregan Agregan valor No agregan 
valor valor 

Rgura 2.3 Clasificación de los procesos de una organización. 
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2.4 ¿POR QUÉ ES NECESARIA UNA NUEVA MANERA DE PENSAR? 

La globalización continúa a paso acelerado, las barreras comerciales por 

toda Europa Occidental se están eliminando, y nuevos mercados se abren a 

medida que Europa del Este comienza a integrarse con el Oeste, y a medida que 

muchos mercados latinoamericanos y asiáticos se vuelven moderadamente más 

prósperos y más orientados hacia el cliente. 

Es evidente que las compañías necesitan encontrar maneras de operación 

radicalmente nuevas en un mundo que se mueve cada vez más rápido, que es 

más complejo y está más interrelacionado. 

Los directores ejecutivos deben lomar los pasos necesarios para encauzar sus 

organizaciones en la ruta hacia mayores niveles de desempeño.A consecuencia de 

la competencia global incrementada, y a la mayor urgencia debida a la reducción 

de la demanda, los directores visionarios cada vez más buscan mostrar el camino y 

establecer nuevas estrategias para alcanzar tanto mejoras graduales en el 

desempeño de la empresa como puntos de innovación radical en el mercado. 

La mejora continua no es lo suficientemente buena en la situación en la que 

se encuentran las compañías hoy día. Aunque la mentalidad de la calidad y la 

mejora continua es una condición necesaria, no es suficiente para motivar las 
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transformaciones rápidas bajo la influencia de varios impulsores poderosos tales 

como el costo, la calidad, la reglamentación y los accionistas. El ambiente externo, 

la estrategia y la misión de la compañía, el estilo cultural y, sobre todo, la 

capacidad de liderazgo, son las mayores influencias en que una organización 

alcanzará rápidas tasas de transformación. 

2.5 ALCANCE (CUÁNDO ES NECESARIA LA REINGENIERÍA DE PROCESOS). 

La necesidad de reingeniería se reconoce por lo general como resultado de 

un cambio: un cambio en el mercado, o en tecnología, o ambiental. A 

consecuencia de tal cambio, un alto administrador motivado por el dolor, el temor 

o la ambición, resuelve hacer algo: rediseñar. Las compañías que sienlen dolor 

(bajas utilidades, participación de mercado que se contrae) tienen que hacer algo 

ahora. Las compañías que tienen temor (competencia osada, mercados 

cambiantes) tienen que hacer algo pronto. Las compañías que tienen ambición 

(aumentar la participación de mercado. entrar en nuevos mercados) tienen que 

hacer algo ahora para realizar pronto su ambición. 

La reingeniería responde a la evolución de las tendencias en el ambiente de 

los negocios donde fallan programas de mejora incremental más tradicionales. En 
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muchos casos sólo la reingeniería promete un cambio suficientemente rápido y 

radical para mantenerse a tono con el cambiante ambiente de los negocios. 

2.6 METODOLOGÍA. 

La metodología consta de 5 etapas que se describen a continuación: 

Etapa l: Preparación. Es el desarrollo de un consenso ejecutivo sobre las metas y los 

objetivos que se buscan como avance decisivo del negocio, y que son la 

justificación del proyecto de reingeniería. 

Etapa 2: Identificación, Desarrolla un modelo del negocio orientado al cliente: 

identifica los procesos estratégicos de valor agregado; correlaciono organizaciones, 

recursos y volúmenes con procesos específicos y prioridades. 

Etapa 3: Visión. Busca oportunidades de avance decisivo en los procesos: los analiza 

y los estructura como "visiones" de cambio radical. 

Etapa 4: Diseño técnico. Desarrolla el modelo técnico necesario para implementar 

las visiones. 
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Etapa 5: Diseño social. Desarrolla el modelo social necesario para implementar las 

visiones. 

2.6.1 ETAPA 1: PREPARACIÓN. 

Tarea 1. l Reconocer la necesidad. 

La necesidad de hacer reingeniería se reconoce, por lo general, como 

resultado de un cambio: un cambio en el mercado, en la tecnología, o en el 

ambiente. Como resultado de tal cambio, un alto administrador motivado por el 

dolor, el temor o la ambición resuelve hacer algo: rediseñar. 

Tarea l .2 Desarrollar consenso ejecutivo. 

Educar al grupo gerencial en la metodología y la terminología que se van a 

usar: asegurar liderazgo y apoyo para el proyecto: definir las cuesliones que se van 

a !rolar: idenlificar a otros inleresados: y fijar melas y prioridades para el proyecto. 

Tarea l .3 Capacilar al equipo. 

Definir las expectalivas de la administración; desarrollar trabajo en equipo; 

aprender el mélodo: escoger las herramienlas manuales o aulomalizadas que se 

van a usar en el proyecto; adoptar una terminología común y asumir la 

responsabilidad del proyecto. 
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Tarea 1.4 Planificar el cambio. 

Esta tarea reconoce explícitamente que habrá resistencia a los cambios que 

introduzca el proyecto de reingeniería y que el cambio hay que gestionarlo para 

que el proyecto salga adelante. Identifica métodos de evaluar el grado de 

aceptación de los diversos interesados y métodos de intervención si esa aceptación 

no es adecuada. Desarrolla igualmente el plan y la programación del proyecto y 

define los métodos de administración. 

2.6.2 ETAPA 2: IDENTIFICACIÓN. 

Tarea 2.1 Modelar clientes. 

En esta tarea se identifican los clientes externos, se definen sus necesidades y 

deseos y se identifican las diversas interacciones entre la organización y sus clientes. 

Es apropiado empezar la reingeniería de procesos con el cliente, puesto que 

todas las cosas que busca una empresa -rentabilidad, prestigio, las recompensas 

psicológicas del éxito- dependen en última instancia del cliente. 

Cualesquiera que sean los objetivos enunciados en los proyectos de la 

empresa, los cambios que no capaciten a la compañía para servir mejor a sus 

dientes no tienen tampoco probabilidades ae alcanzar ninguno de los demás 
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objetivos. La razón es porque, aunque el propósito fundamental de un proyecto de 

reingeniería sea reducir costos, la satisfacción del cliente es un blanco móvil. 

Mientras una compañía esté ocupada con la reducción de costos, lo más probable 

es que sus competidores estén mejorando su servicio a los clientes. 

La reingeniería tiene que empezar por entender al cliente: quién es, qué 

necesita o qué desea, y qué es importante para él. 

En el caso de que ya exista dentro de la compañía suficiente conocimiento 

sobre el cliente, por lo general, como resultado de actividades o estudios 

especiales continuos emprendidos por los departamentos de mercadotecnia o 

ventas, el equipo de reingeniería puede obtener la información necesaria 

internamente, quizá de miembros del mismo equipo que procedan de dichos 

departamentos. 

Es conveniente corroborar ese conocimiento con los mismos clientes. Si el 

conocimiento del cliente es inadecuado, entonces hay que adquirirlo a través de 

entrevistas con los clientes, encuestas o invitación a clientes claves para que 

participen realmente en el proyecto de reingeniería. 
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Tarea 2.2 Definir y medir rendimiento. 

Esta tarea define medidas de rendimiento orientadas al cliente y determina 

los actuales niveles de rendimiento -tanto promedios como variaciones-. También 

examina las normas actuales e identifica los problemas de rendimiento. 

Sólo cuando se entienden las necesidades y los deseos de los clientes se 

puede definir qué significa "rendimiento" y cómo medirlo. Usualmente se cuenta 

con medidas orientadas a necesidades internas, tales como costo del producto. 

Para que las medidas sean útiles herramientas de administración, tienen que 

guardar relación con un punto de referencia. Cuando una medida se ha venido 

usando durante cierto tiempo, el punto de referencia puede ser una línea base 

(cómo lo hicimos el año pasado) o una norma (el promedio histórico, o cómo 

creemos que debiéramos hacerlo). Con mucha frecuencia, la norma es un punto 

de referencia (cómo lo está haciendo otra compañía u otra unidad de nuestra 

compañía). Cuando se inlroduce una nueva medida, suele ser difícil al principio 

obtener un punta de referencia. 

Tarea 2.3 Definir entidades. 

Esta tarea define las entidades o "cosas" con que negocian las 

organizaciones. Una entidad es una abstracción que se realiza en uno o más casos 

específicos. 
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Se definen, también, los estados en que puede encontrarse cada entidad, y 

correlaciona los cambios de estado con las interacciones, es decir, identifica qué 

interacción causa cada cambio de estado. El propósito de esta tarea es triple. El 

primer propósito es obligar al equipo de reingeniería a ver el trabajo del negocio en 

una forma nueva: en términos de procesos, en lugar de funciones. 

El segundo propósito es ofrecer un método seguro de identificar los procesos 

de la compañía. Éstos surgen del análisis de secuencias de cambios de estado; es 

decir, un proceso es una serie de actividades que convierten insumos en productos, 

cambiando el estado de una o más entidades de interés. 

El tercer propósito es empezar a identificar la información que se necesita en 

el proceso rediseñado y cómo organizarla. Puesto que las entidades son "cosas" de 

interés, son las mejores fuentes para registros de información. 

Tarea 2.4 Modelar procesos. 

Esta tarea define cada proceso e identifica su serie de cambios de estado. 

Define los objetivos del proceso y los factores críticos del éxito. Identifica los insumos 

y los resultados del proceso, lo mismo que cualesquiera estímulos adicionales que 

causen un cambio de estado. 
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Las entidades, siendo cosas, se deben describir por un sustantivo o frase 

substantivada como, por ejemplo, "clientes" o "pedidos recibidos". Los procesos, 

siendo acciones, se deben describir con verbos o frases verbales como, por 

ejemplo, "manufacturar" o "embarcar pedidos". 

Una vez que se identifica la serie de cambios de estado que comprende un 

proceso, el paso siguiente es pensar en los factores que causan ese cambio. En 

algunos casos, éstos son internos en el proceso mismo. En otros casos, los factores 

son externos, y entonces los llamamos estímulos. Un tipo de estímulo es una entidad 

de naturaleza transaccional. que denominamos un insumo del proceso. Una 

entidad que es creada por el procesa es un producto de éste. A menudo una 

entidad es un producto de un proceso y un insumo para el mismo proceso o para 

otro. 

Además de identificar la secuencia de cambios de estado, insumos, 

resultados y estímulos, el equipo de reingeniería tiene que decidir cuáles son los 

objetivos y los factores críticos para el éxito del proceso. Algunas veces éstos son 

obvios, pero otras veces requieren pensamiento profundo y original puesto que la 

perspectiva de proceso es muy nueva. 
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Tarea 2.5 Identificar actividades. 

Aquí se identifican las principales actividades necesarias para efectuar cada 

cambio de estado. Determina asimismo, el grado en que cada actividad agrega 

valor, es decir, el grado en que la actividad contribuye a satisfacer las necesidades 

o los deseos del cliente. Las actividades de valor agregado tienen tres 

características: realizan algo que el cliente aprecia, cambian materialmente una 

entidad, y es importante que se ejecuten correctamente desde la primera vez. 

Tarea 2.6 Extender modelo de proceso. 

En este punto de la metodología, los estados de proceso han cumplido su 

propósito. Se han identificado variables de estado como atributos de las entidades 

respectivas y se ha usado la secuencia de cambios de estado para identificar los 

procesos. Por tanto, ahora se cambiará de foco, de estados de proceso a 

transiciones de estado y las actividades que se ejecutan al pasar de estado a 

estado. 

Algunas de las mayores oportunidades de mejorar tanto el servicio a los 

clientes como la eficiencia de los procesos, provienen de integrar los procesos de la 

compañía más íntimamente con los de sus clientes. Para descubrir estas 

oportunidades es necesario extender los límites del modelo de proceso para incluir 

sus interfaces con los procesos de sus clientes. Esta tarea identifica también a los 

proveedores internos y externos y sus interacciones con los procesos. 
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En este punto, el modelo de proceso empieza a revelar que ciertos individuos 

Y grupos dentro de la organización son a la vez proveedores y clientes. El proceso 

loma la forma: 

PROVEEDOR EXTERNO e::> CLIENTE INTERNO/PROVEEDOR e::> CLIENTE 

INTERNO/PROVEEDOR e::> CLIENTE INTERNO/PROVEEDOR e::> CLIENTE EXTERNO 

Esta importante idea servirá como capacitadora clave de reingeniería de 

procesos. Significa que todas las herramientas, las técnicas y las perspectivas que se 

tengan para mejorar el servicio a los clientes externos se pueden emplear 

igualmente para mejorarlo para los clientes internos. En otras palabras, tratando a 

todo participante en el proceso como a un cliente de los participantes que lo 

abastecen, la optimización del flujo del trabajo y la eficiencia vienen a ser sinónimos 

de optimización del servicio a los clientes. Esto es coherente con la observación de 

que el mejor servicio a los clientes es el que prestan las empresas en que el personal 

que tiene contacto con los clientes está a su vez bien servido. 

Así como la administración eficiente de un proceso, desde el punto de vista 

del cliente, requiere una medida del rendimiento externo, así también requiere 

alguna medida del rendimiento interno. Por eso, esta tarea identifica medidas 

adicionales de rendimiento orientadas a los clientes internos, y las incorpora 

también en el modelo de proceso. 
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Tarea 2.7 Correlacionar organización. 

Esta tarea define las organizaciones que toman parte en cada una de las 

actividades principales y el tipo de participación (por ejemplo "es responsable de", 

"suministra insumo a", "recibe aviso de", etc). Por consiguiente, define la frontera 

proceso/organización. 

Tarea 2.8 Correlacionar recursos. 

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

actividad y cada proceso. También se calculan los volúmenes y la frecuencia de 

las transacciones. Esta información se utiliza para calcular los costos anuales 

estimados por actividad y por proceso. lo mismo que el costo unitario por 

transacción. Es muy importante tener en cuenta que se trata de "estimar" tales 

costos, ya que en este punto no se necesita una gran precisión. El propósito de la 

tarea es obtener una primera aproximación a la utilización de recursos en cada 

proceso, a fin de entender la intensidad relativa del uso de recursos en los procesos. 

Un segundo propósito de esta tarea es obtener una línea de base para la 

utilización de los recursos. Esto se puede comparar con una similar estimación del 

proceso rediseñado para obtener la medida de la mejora que producirá la 

reingeniería. 
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Tarea 2.9 Fijar prioridades de procesos. 

En esta tarea se pondera cada proceso por su impacto sobre las melas y las 

prioridades fijadas en la tarea 1.2 "desarrollar consenso ejecutivo", y por los 

recursos consumidos. Se toman éstos en cuenta, lo mismo que el tiempo, el costo, la 

dificultad y el riesgo de la reingeniería en un enfoque mullidimensional a fin de fijar 

prioridades para el proceso de reingeniería. 

En el caso de que el equipo de proyecto conozca qué procesos tiene la 

compañía y cuáles son los que más necesitan rediseño, una buena parte del 

trabajo correspondiente a la etapa de Identificación se puede aplazar sin problema 

para una etapa posterior. En cambio, si se empieza casi totalmente a oscuras 

acerca de cuáles son los procesos y cuáles son los más importantes para los 

cambios que se desean, lo mejor es hacer una etapa de Identificación bastante 

completa para asegurarse de que no se pasa por alto nada de importancia. Si se 

encuentra en una posición intermedia, con un conocimiento parcial de los procesos 

y un campo de acción limitado, conviene ejecutar la mayor parte de la etapa de 

Identificación, aunque sólo para aquellos procesos que están dentro del alcance 

del proyecto. 

Establecer prioridades para reingeniería es una tarea complejo, y requiere 

analizar múltiples factores y análisis de alternativas. Finalmente, requiere buen 

criterio comercial. No hay ningún algoritmo que garantice producir lo solución 
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"correcta", ni la solución correcta para una compañía es correcta para otra. Los 

tres componentes principales del análisis son: 

1. Impacto: La contribución actual y potencial de cada proceso a las melas de la 

empresa. 

2. Magnitud: Los recursos que consume o utilice cada proceso. 

3. Alcance: El tiempo, el costo, el riesgo y el cambio social implícito en la 

reingeniería de cada proceso. 

Para evaluar el impacto de rediseñar un proceso, se iiene que identificar las 

oportunidades comerciales que se prevea van a presentarse como consecuencia 

del rediseño. Algunas de estas oportunidades serán obvias si el proceso actual es 

claramente defectuoso o ha dejado de ser flexible. Otras oportunidades pueden 

requerir mayor análisis, pero lo esencial es identificar formas específicas en que se 

pueda esperar que la reingeniería mejore las cosas. Los directivos no se van a 

contentar con vagas generalidades o promesas de beneficios futuros. El equipo 

tiene que cuantificar los beneficios esperados, si bien con la salvedad de que éstos 

son cálculos preliminares. 
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El propósito de esta etapa es desarrollar una visión del proceso, capaz de 

producir un avance decisivo en rendimiento. Se identifican los elementos existentes 

del proceso, tales como organizaciones, sistemas, flujo de información y problemas 

actuales. También se producen medidas comparativas del rendimiento presente de 

los procesos, las oportunidades de mejoramiento y los objetivos, una definición de 

los cambios que se necesitan, y una declaración de la "visión" del nuevo proceso. 

Tarea 3.1 Entender la estructura del proceso. 

Desarrollar suficiente comprensión de la manera como funcionan los 

procesos actuales para asegurar que los procesos rediseñados que los van a 

reemplazar representen realmente una gran mejora. 

Tarea 3.2 Entender el flujo del proceso. 

Ampliar nuestra comprensión de los aspectos dinámicos del proceso 

modelado identificando puntos primarios de decisión y subprocesos, así como 

también identificando variaciones de flujo. El flujo de un proceso, los puntos 

principales de decisión y la ejecución secuencial o paralela de actividades se 

representan mejor en un diagrama de flujo. 
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Tarea 3.3 Identificar actividades de valor agregado. 

Evaluar el impacto de cada actividad del proceso sobre las medidas de 

rendimiento externo para identificar actividades que agregan valor, las que no lo 

agregan y las que son sólamente de control interno. Una vez que éstos son 

conocidos y entendidos, mostrarán el camino para el rediseño del proceso 

siguiendo principios generales: reforzar las actividades que agregan valor y tratar de 

eliminar las que no agregan valor. La manera más fácil de identificar los pasos que 

agregan valor es considerar el impacto de cada uno sobre las medidas de 

rendimiento del proceso. Se puede cuestionar si la ejecución de ese paso ejercerá 

un impacto positivo en la medida del rendimiento. Si es así, el paso se conformará 

con la definición de valor agregado: hacer algo que el cliente quiere. Los pasos 

que no agregan valor se pueden caracterizar como de "control" y "otros". 

Tarea 3.4 Referenciar (Benchmarlq el rendimiento. 

Comparar el rendimiento de los procesos de la empresa y la manera como 

se llevan a cabo con los de organizaciones semejantes, a fin de obtener ideas para 

mejorar. Las organizaciones semejantes pueden estar dentro de la misma familia 

corporativa o pueden ser compañías comparables, líderes de la industria, o 

realizadoras que se consideran las mejores en su clase. La tarea consisle en 

identificar empresas comparables, determinar el rendimiento de su proceso y las 

diferencias principales que explican las diferencias de rendimiento, y evaluar la 

aplicabilidad de dichas diferencias a nuestros procesos. 
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Tarea 3.5 Determinar los impulsores del rendimiento. 

Definir los factores que determinan el rendimiento del proceso identificando: 

• Fuentes de problemas y errores. 

• Capacitadores e inhibidores del rendimiento del proceso. 

• Disfunciones e incongruencias. 

• Fragmentación de actividades u oficios. 

• Lagunas de información o demoras. 

Tarea 3.6 Calcular oportunidades. 

Aprovechar toda la información desarrollada para evaluar la oportunidad de 

mejorar el proceso. Se calcula el grado del cambio que se necesita y la dificultad 

de hacerlo, sus costos y beneficios, el nivel de apoyo que tendrá, y los riesgos de 

efectuarlo. 

Tarea 3.7 Integrar visiones. 

Es posible que los ideales internos y externos definidos hasta este punto se 

encuentren en conflicto. En tal circunstancia, se deben identificar tales conflictos y 

buscar acomodamiento en1re las capacidades aliemos para producir la visión 

integrada más eficaz. 
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Tarea 3.8 Definir sub-visiones. 

Examinar el tiempo necesario para realizar la visión del proceso, y la 

posibilidad de definir sub-visiones sucesivas entre el proceso actual y la visión 

completamente integrada. Cada sub-visión, si se define, se relaciona con metas de 

rendimiento. 

2.6.4 ETAPA 4: SOLUCIÓN.- DISEÑO TÉCNICO. 

El propósito de esta etapa es producir un diseño del proceso capaz de 

realizar la visión. El desarrollo de la solución tiene dos componentes: diseño técnico 

y diseño social. Tres factores o fuerzas hacen posible la reingeniería de procesos: 

tecnología, información y potencial humano. La reingeniería de procesos encamina 

estas fuerzas hacia avances decisivos en el rendimiento de los procesos. 

El diseño técnico produce descripciones de tecnología, normas, 

procedimientos, sistemas y controles empleados por el proceso de reingeniería. 

Produce diseños para la interacción de los elementos sociales y técnicos. 

Finalmente, produce planes preliminares para el desarrollo de sistemas y 

procedimientos; aprovisionamiento de máquinas, programación electrónica y 

servicios; mejora de instalaciones, pruebas, conversión e implantación. 
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Tarea 4.1 Reexaminar conexiones de los procesos. 

Considerar si el movimiento de pasos enlre actividades, de actividades entre 

procesos, o la redistribución de la responsabilidad de los pasos pueden mejorar el 

rendimiento. Identifica también casos en que una mejor coordinación entre 

actividades mejoraría el rendimiento. 

Tarea 4.2 Instrumentar e informar. 

Identifica la información necesaria para medir y manejar el rendimiento del 

proceso, define puntos donde la información se puede almacenar y agrega 

subprocesos, según se necesite, para captar, reunir y diseñar la información 

necesaria. "Instrumentar" e "informar" son, ambos, verbos transitivos. 

"Instrumentar" significa instalar los instrumentos necesarios para medir las variables 

del rendimiento, las cuales se van a administrar en el proceso. "Informar" significa 

hacer disponible la información de rendimiento en una forma única. Los 

instrumentos tienen que suministrar información completa y congruente. 

Tarea 4.3 Consolidar interfaces e información. 

Se definen los cambios de proceso necesarios para reducir o simplificar 

interfaces, tanto internas como externas. Identifica y elimina duplicación de 

corrientes de información, y con ellas las actividades de reconciliación necesarias 

para decidir a cuáles de los duplicados se debe dar crédito. 
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Tarea 4.4 Especificar implantación. 

Evalúa alternativas estructurales (centralizadas o descentralizadas) y 

alternativas de implementación. El análisis de estas alternativas conduce en 

seguida a la implantación elegida de cada módulo en el espacio, el tiempo y la 

organización. 

Tarea 4.5 Aplicar tecnología. 

La tecnología es uno de los capacitadores clave de la reingeniería de 

procesos, La nueva visión de proceso desarrollada en la etapa 3 tendrá que ser 

informada por un conocimiento de los actuales usos. capacidades y limitaciones de 

la tecnología. Pero en esta tarea se harán aplicaciones específicas de tecnología 

al proceso. Las principales aplicaciones de tecnología en la reingeniería de 

procesos son paro lo siguiente: 

• Analizar, por ejemplo, simulaciones, correlaciones, tendencias, proyecciones 

electrónicas, presupuesto, o lo estándar contra lo real. 

• Captar y documentar, por ejemplo, imagen, almacenamiento de datos, 

micropelícula. 

• Comunicar, por ejemplo, comunicaciones de datos, telefonía, video, redes. 

• Control, por ejemplo, telemetría, control de proceso, inteligencia artificial, 

retroalimentación, mando y control. 

• Interfaces humanas, por ejemplo, gráficos, reconocimiento y respuesta de voz. 
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• Identificar, por ejemplo, códigos de barras, reconocimien1o y respuesta de voz. 

• Informar, por ejemplo, telemetría, acceso en línea. 

• Administrar, por ejemplo, apoyo de decisiones, información administrativa. 

• Manufoc1urar, por ejemplo, diseño ayudado por computadora, manufactura 

computarizada o integrada, manejo de materiales, robótica. 

• Dar movilidad, por ejemplo, teléfono celular, computadores /aptop o manuales. 

• Compartir pericia, por ejemplo, sistemas expertos basados en conocimientos, 

carteleras. 

• Compartir información, por ejemplo, bases de dalos, servicios de información 

externos y redes. 

Esta tarea debe lomar algunas decisiones preliminares con respeclo o la 

aplicación de tecnología. La más importante de ellas es si se va a conseguir uno 

tecnología estándar, o integrar diversos componentes estándar, o desarrollar una 

solución particularizada. En general, estas tres alternativos representan una gama 

ascendente de tiempo, costo y riesgo. 
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2.6.5 ETAPA 5: SOLUCIÓN.- DISEÑO SOCIAL. 

El diseño social necesariamente tiene que realizarse al mismo tiempo que el 

diseño técnico, pues para que un proceso sea eficaz, estos dos componentes 

deben ser congruentes, 

El propósito de esta etapa es especificar las dimensiones sociales del 

proceso, Esta etapa produce descripciones de la organización y de dotación de 

personal, cargos, planes de carrera e incentivos que se emplean en el proceso 

rediseñado. Finalmente, produce planes preliminares de contratación, educación, 

capacitación, reorganización y nueva ubicación del personal. 

Tarea 5, l Facultar al personal que tiene coritacto con el cliente. 

Para mejorar la respuesta y la calidad del servicio que un proceso presta al 

cliente, es preciso facultar al personal que 1iene contacto con él. Por "facultar" se 

entiende cambiar la responsabilidad, la auloridad, el conocimiento, las destrezas y 

los instrumentos que se necesitan para capacilar al personal que tiene contacto 

con el cliente, a fin de que desempeñe sus deberes correctamente desde lo 

primera vez. 
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Tarea 5.2 Definir cargos y equipos. 

Es necesario examinar la agrupación de requisitos de los cargos para 

determinar cuáles de los ac1uales cargos se pueden conservar o subir de categoría, 

cuáles combinar y cuáles eliminar, 

En una situación ideal, un solo cargo realizaría todo un proceso, con lo cual 

se eliminarían todas las actividades que no agregan valor, como traspasar trabajos, 

comunicar, coordinar, controlar, etc. Esto reduciría también las oportunidades de 

introducir errores en el proceso. Así, entonces, en una situación ideal en que un solo 

"trabajador de caso" maneja un proceso de principio a fin, el proceso debe ser 

más productivo y de más alta calidad que aquél en que intervienen muchos cargos 

distintos. Desde el punto de vista de la organización se puede responsabilizar a un 

solo individuo, con lo cual mejoran la productividad y la calidad. Desde el punto de 

vista del cliente, sólo hay una persona con quien tiene que entenderse, y la calidad 

y la atención son mejores. 

Tarea 5.3 Diseñar incentivos. 

El propósito de esta tarea es concertar las metas individuales, 

organizacionales y del proceso definiendo incentivos que motiven a la gente para 

hacer la transición al nuevo proceso, alcanzar los niveles proyectados de 

rendimiento, y comprometerse a una mejora continua. 
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Asimismo. se definen mecanismos de medición y retroinformación que se 

necesitan para sostener la administración de incentivos. El principio que se sigue es 

que los incentivos son más eficaces cuando la persona a quien se destinan tiene 

siempre conciencia de su actual rendimiento. 

Los incentivos son adjudicaciones monetarias, no monetarias y 

reconocimientos. Hay tres áreas en las cuales puede ser conveniente ofrecer 

incentivos. La primera es para animar a la gente a llevar a cabo la transición al 

proceso rediseñado. La segunda es para animarla a optimizar el rendimiento del 

proceso rediseñado. Y la tercera es para animarla a mejorar continuamente el 

proceso rediseñado. 



Capítulo 3 

Caso Práctico: Reingeniería de 

Procesos aplicado a una empresa 

dedicada a la elaboración de 
productos petroquímicos 



CAPÍTULO 3. 

77 

Capítulo 3. Caso práctico 

CASO PRÁCTICO: REINGENIERÍA DE PROCESOS APLICADA A UNA EMPRESA 

DEDICADA A LA ELABORACIÓN DE PRODUCTOS PETROQUÍMICOS 

3.1 PREPARACIÓN. 

Los principales ejecutivos de Corporativo Elmex han determinado que es 

preciso rediseñar la organización para enfrentar a la gran competencia de 

empresas tanto nacionales como extranjeras que están interesadas en lograr una 

mayor participación en el mercado mexicano. Se ha llegado a la conclusión de 

que es necesario propiciar un avance decisivo más o menos simultáneo en todas 

las áreas de la empresa con el fin de evitar rezagos extremos que tarde o temprano 

signifiquen un lastre para el resto. Por tanto, se ha aprobado el proyecto de 

reingeniería de procesos como una herramienta para afrontar los cambios 

venideros en cuanto al mercado y a la tecnología. 
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Los objetivos estratégicos que fueron establecidos a raíz del consenso 

ejecutivo son los siguientes: 

l . Fortalecimiento comercial con clientes estratégicos 

2. Integración del proceso de producción 

3. Disminución de costos 

4. Establecimiento de procesos más eficientes 

5. Desarrollo tecnológico 

3.2 IDENTIFICACIÓN. 

3.2. l Modelar clientes. 

El equipo de proyecto de reingeniería empezó esta tarea con una sesión de 

tormenta de ideas con el personal de ventas, además, se visitaron a diez clientes 

considerados como "estratégicos" para la empresa. El equipo logró identificar las 

siguientes cuestiones al respecto: 

a) ¿Quién es el cliente?: Los principales clientes son nacionales e 

internacionales. En relación a los clientes internacionales se comercializa a iravés 

de dos vías principales: por una parte, se utiliza un grupo selecto de compañías con 
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amplia experiencia en la comercialización y por otra, se opera a través de ventas 

directas. 

Las industrias que utilizan la familia de productos de los glicoles etilénicos 

(monoetilénglicol, dietilénglicol y lrietilénglicol) elaboran fibras poliéster, resinas 

poliéster, anticongelantes, plastificantes, humectantes y lubricantes, principalmente. 

En la familia de las etanolaminas (monoetanolamina, dietanolamina y 

trietanolamina), su más importante empleo en la industria es en la purificación de 

gas natural, elaboración de detergentes, emulsificantes, aditivos para lubricantes y 

cosméticos. 

En lo que respecta al poliestireno, tienen una gran diversidad de aplicaciones 

dentro de la industria de manufactura de piezas de plástico, dentro de los que 

podemos encontrar artículos del hogar, partes automotrices, envases y productos 

desechables, etc. 

b) ¿Qué necesita o qué desea el cliente?: Existen muchos fabricantes con 

necesidades principalmente de poliestireno para la producción de piezas de 

plástico que requieren un precio bajo con un nivel de calidad adecuado para sus 

produclos. Por lo que respecta a los demás productos que se elaboran, los clientes 

manifiestan principalmente la necesidad de contar con los niveles de calidad que 

requieren, sin importar tanto el precio del producto. 
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c) ¿Qué es importante para él?: Es de vital importancia para el cliente, el 

tener a tiempo el producto, sin retrasos y en las cantidades exactas en las que se 

pidieron. Esto se debe principalmente a que ellos utilizan sistemas como el Justo a 

Tiempo y es requisito indispensable el tener sus materiales sin demoras o errores. 

3.2.2 Definir y medir el rendimiento. 

Se identificaron tres medidas de rendimiento que evaluaban mejor el de la 

compañía en las áreas más importantes para los clientes: 

l. Tiempo que transcurría desde el recibo del pedido hasta el despacho: El tiempo 

promedio que tomaba el pedido era de 5 semanas, con un 90 por ciento de 

cumplimiento en la fecha prometida. 

2, Porcentaíe de pedidos entregados de manera precisa y completa: En este caso, 

el 80 % de los casos, el pedido es entregado sin error alguno y esto se debe 

principalmente a deficiencias en el área de embarque de producto terminado y 

también en el área encargada de supervisar a los transportistas. 

3. Proporción de pedidos con deficiencias en la calidad: La norma es que 4 de 

cada 100 pedidos tenían alguna irregularidad en la composición química o en la 
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concentración del producto. Estas deficiencias no habían podido ser identificadas 

antes de ser entregadas al cliente, a pesar de que se realizaba un control de 

calidad del proceso. 

3.2.3 Modelar procesos. 

Fue necesario identificar los procesos con mayor impacto en el éxito o 

fracaso de la compañía, éstos son los siguientes: 

1. Desarrollar estrategia a mediano y largo plazo 

2. Mercadear productos y adquirir pedidos de clientes 

3. Producir 

4. Entregar pedidos 

5. Facturar, cobrar y atender reclamaciones de clientes 

6. Desarrollar y administrar recursos humanos 

7. Administrar recursos materiales 

8. Administrar recursos financieros 

En las siguientes hojas se muestran dichos procesos, así como el objetivo de cada 

uno de ellos, y los factores ambientales que son necesarios para el éxito de los 

mismos. 
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l) DESARROLLAR ESTRATEGIA A MEDIANO Y LARGO PLAZO 

Cambios 
internos y 
externos 

(1 /E) 

Estrategia 
definida 

Anaüzada Desarrollada 

Decisión de la 
alta dirección 

(1 /E) 

si 

Desaprobada 
Aprobada 

Objetivos del proceso: 
• Definir, analizar y desarrollar 

la estrategia adecuada para 
lograr los proyecfos futuros 

I== Insumo P= Producto 

Factores cñticos de éxito: 
Análisis de amenazas, 
oportunidades, fuerzas y 
debilidades adecuado y preciso 

E= Estímulo 

Implementada 

Políticas y 

'----► lineamientos 
generales (PI 

2) MERCADEAR PRODUCTOS Y ADQUIRIR PEDIDOS DE CLIENTES 

En producción 
(1) 1 

Producto en 
existencia 

Objetivos del proceso: 
Promover el producto 
Negociar adecuadas 
condiciones de venta 

Comercia liza do Negociado 

Factores crílicos de éxito: 
• Selección adecuada de los 

segmentos de clientes 

I== Insumo P= Producto E= Estímulo 

no 

Vendido 

Pedido (P) 



3) PRODUCIR 

Producto 
planeado 

Formulado 

Objetivos del proceso: 
Manufacturar los 
productos con calidad 
y rapidez 

Orden de 
producción 

(1 /E) 

Control de 
Colidod 

( P/ I) 

' Manufacturado Inspeccionado 

Destruido 

Factores críticos de éxito: 
• Tecnología adecuada 

Procesos de manufactura 
eficientes 

Rechazado 

l== Insumo P= Producto E= Estímulo 

4) ENTREGAR PEDIDOS 

Nuevo 
pecido 
( 1 /E) 

' 
Crédito 

aprobado 
( E I 

Recibo de 
producción 

(E) 

Pedido 
registrado 

Pecido 
aprobado 

Objetivos del proceso: 
• Recoger, empacar y 

despachar pedidos de los 
clientes con exactitud y 
rapidez 

I:= Insumo P= Producto 

Recogido Empacado 

Factores cñticos de éxito: 
Precisión: entregar candidad 
careda de producto. a la 
dirección correcta 

E= Estímulo 

Entrega 
1 P 1 

Despachado 
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no 

no 

Almacenado 

Terminado 

Facturado 

1 Completo 1 

Factura 
1 P 1 
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5) FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES DE CLIENTES 

Pedido 
facturado 

( 1 /E ) 

Factura 
registrada 

Enviada 

Objetivos del proceso: 
• Facturar y enviar las 

facturas a los clientes de 
manera correcta y rápido 

I= Insumo P= Producto 

Recibida 

Revisada 

si 

Pagada 

Averiguaciones 
y reclamaciones 

1 P 1 

Factores críticos de éxito: 
Precisión: enviar cantidad 
facturada correcto, a la dirección 
correcta 

E= Estímulo 

6) DESARROLLAR Y ADMINISTRAR RECURSOS HUMANOS 

Nueva 
estrategia 

( 1 /E) 

' Recurso 
humano 
buscado 

Seleccionado 

Objetivos del proceso: 
• Desarror!ar y capacitar a los 

recursos humanos de la empresa 
para faciitar e! correcto 
desempeño de sus funciones 

I= Insumo P= Producto 

Reclutado Capacitado 

Factores cñticos de éxito: 
• Selección de los recursos 

humanos más adecuados para 
\a empresa 

E= Eslimulo 

Evaluado 

Ingreso 
1 P 1 

si 

Reconocido y 
recompensado 

Desarrollado 



7) ADMINISTRAR RECURSOS MATERIALES 

Nueva 
necesidad 

( 1 /E) 

Recurso 
material 
buscado 

Evaluado 

Objetivos del proceso: 

Seleccionado Negociado 

Factores cñticos de éxito: 
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si 

► Adquirido 

Pagado 

Egreso (P) 

Utilizado 

Adquirir oportunamente los recursos 
materiales y administrarlos de 
manera eficiente 

• Selección cuidadosa de proveedores 
Negociación condiciones de compra
venta 

I= Insumo P= Producto E= Estímulo 

8) ADMINISTRAR RECURSOS FINANCIEROS 

Planeación 
financiera/ 
Presupuestos 

11 /E I 

Recurso 
financiero 
buscado 

Objetivos del proceso: 

Evaluado 

• Adquirir oportunamente los 
recursos financieros de la 
empresa y adninistrar\os de 
manera eficiente 

Seleccionado Negociado 

Facla-es críticos de éxito: 
Selección cuidadosa de los recursos 

Negociación adecuada de condiciones 

de corrrpra-venta 
Eficiente administración del flujo de caja 

I= Insumo P= Producto E= Estímulo 

Gastado Reinvertido 

Pagado 

Egreso (P) '----' 
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Algunos de estos procesos son importantes para la empresa y otros son 

importantes para el cliente. A partir de este punto, se van a analizar solamente 

aquellos procesos que son relevantes para este último, ya que el enfoque de 

rediseño de procesos debe estar basado principalmente en mejorar el servicio al 

cliente. 

3.2.4 Identificar actividades. 

El siguiente apartado tiene como objetivo presentar las principales 

actividades que son necesarias para lograr cada cambio de estado en los 

procesos analizados, asimismo se señalan aquellas actividades que agregan valor. 

Los criterios utilizados para determinar cuáles son las actividades de valor 

agregado fueron los siguientes: 

1. Aquellas actividades que el cliente percibe o aprecia. 

2. Aquellas actividades que modifican materialmente a una entidad. 

En las siguientes páginas se analizan dichas actividades para los procesos 

"Producir", "Entregar pedidos" y "Facturar, cobrar y atender reclamaciones". 



Proceso: Producir 

Cambio de Actividades Valor 
estado aar<>nado 

Planeado Identificar 
requerimientos 

Desarrollar + 
nuevos 
procesos de 
ingeniería 

De planeado a Programar los 
formulado requerimientos 

de materiales 
químicos 

Realizar 
pruebas de 
laboratorio 

Estandarizar la + 
formulación 

De formulado a Programar la + 
manufacturado orden de 

producción 

Requerir la + 
materia prima 

Manufacturar + 
orden de 
producción 

Cambio de 
estado 

De 
manufacturado 
a 
inspeccionado 

De 
inspeccionado 
a almacenado 

De 
inspeccionado 
a rechazado 

De rechazado a 
destruido 
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Actividades Valor 
aarenado 

Examinar + 
calidad de la 
composición 
química 

Si cumple con 
las normas de 
calidad: 

Almacenar 
producto 
terminado 

Registrar 
producto 
terminado 

Si no cumple 
con las normas 
de calidad: 

Separar el 
producto para 
analizar y 
detectar 
deficiencias 

Registrar causas 
de las 
deficiencias 

Destruir el 
producto 
rechazado 



Proceso: Entregar pedidos 

Cambio de Actividades Valor 
estado aar,,,.,ado 

Registrado Identificar cliente 
- Agregar si es 

nuevo 

Identificar vendedor 

Asignar número al 
pedido 

Si hay cambios en + 
el pedido. hacerlos 

De registrado a Verificar crédito del 
aprobado cliente 

- Si es nuevo. 
asignar límite de 
crédito 

Verificar lista de 
surtimiento contra 
reporte diario de 
inventarios de 
producto terminado 

Si no hay producto 
en existencia: 

- Determinar con 
producción 
cuándo estará 
disponible el 
producto 

Programar lecha de + 
envío 

Elaborar orden de 
embarque 

Programar al 
transportista 

Programar almacén + 

De aprobado a Recoger pedido 
recogido Actualizar inventario 

Preparar pedidos 
atrasados 

Cambio de 
estado 

De recogido a 
empacado 

De empacado 
a despachado 

De 
despachado a 
facturado 
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Actividades Valor 
aarAnado 

Verificar pedido 

Preparar 
documentos de 
embarque 

Empacar pedid o + 

Consolidar 
despacho 

Determinar 
método de 
embarque 

Determinar costo 
de flete 

Elaborar talones 
de embarque 

Inspeccionar 
condiciones de 
seguridad y 
limpieza del 
transporte 

Embarcar + 
Enviar remisiones 
al cliente a 
través del 
transportista 

Elaborar factura + 

- Yeriticar que 
monto lactu-
rado coincida 
con el pedido 
enviado 



Proceso: Facturar. cobrar y atender reclamaciones 

Cambio de Actividades Valor Cambio de 
estado anrenado estado 

Registrada Verificar que los + De recibida a 
datos de la 
factura y de las 

revisada 

notas de crédito 
estén correctos 

Registrar fecha de 
facturación 

De registrada Enviar factura por + De recibida a 
a enviada mensajería pagada 

Registrar fecha de 
envío de la 
factura 

De enviada a Verificar que los 
recibida datos de la 

factura coincidan 
con el pedido 
recibido 

Si existen dudas: 
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Actividades Valor 
anreaado 

- Llamar para 
manifestar 
dudas 

- Regresar 
factura para 
revisión 

- Realizar ave- + 
riguaciones si 
es necesario 

- Volver a 
enviar 
factura para 
cobro 

Si no existen 
dudas: 

- Realizar el 
pago 

- Enviar ficha 
de depósito 
del banco 

- Registrar en 
póliza de 
ingreso 



3.2.5 Extender modelo de proceso. 
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Ampliaremos el concepto pasando de estados de proceso a transiciones de 

estado y las actividades que se ejecutan al pasar de estado a estado, identificando 

a los principales clientes y proveedores (internos y externos), y medidas del 

rendimiento internas. 

a) PRODUCIR 

P\CJ"\ecr 
prodicto 

Desarrdla 
nuevos 

procesos 

Control de 
Caf1dad 

Ex.CJ'llina 
calidad del 
prod.Jcto 

Control de ;:....--1~ 
lnventaio Bdor,ce 

O Cílentes y po-.eed:::res 

O Procesoexlenc:100 

I= Insumo P= Producto E= Estimulo 

Enl)aquey 
entrega 

Control el, 
Caidad 

Separcr el 
prod.Jcto 

Estandaiza 
foITTl.Jloción 

Ar\d!Wr y 

~'"'*' d!!ll~l"°"os 

Proveedor 

R~r.)0 
~-erla 
pnma 

Registrar 
infbímc:idón 

Conlroly 
Estodstico 

Medidas de rendimiento interno: 

Orden de 
prod.Jcción t 1 ) 

1'.--blufocturcr 
orden de 

prod.Jcción 

Destruir 
prodJcto 

defectuoso 

• % pedidos de ma1. prima recibida a tiempo 
• % pedidos de mal. prima recibida 

correctamente 
• % producto con deficiencias en calidad 
• tiempo promedio de "planeado" a 

"estandarizado" 
• tiempo promedio de recepción de la orden de 

producción a "almacenado" 
• tiempo promedio de "almacenado" a 

empacado y entregado 



b) ENTREGAR PEDIDOS 

Proyección venta; 
diente 

c~orden. 
decco-p-a 

OJen\as 
pa-cctxar 

Prqgana 
@► dmxér> 

Ap:dxr 
peddo 

Recogg 
peddo 

O Oentes y µa-,eecaes 

O Proceso exterddo 

1 = Insumo 

P = Producto 

E= Estímulo 

oeteiMra 
~i;fe 
~ 

Caltidad 

Contrd de 
irwentcrio 

111 

Producción 
IEJ 
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. 11'<,g.,.,.,,. 
¡~,;,¡ 

~O: 

Tréiico 

® 

A<;tajlz6-
¡n,í~Qfo::: 

Errpaca 
peddo ® 

t:>el""'1ira 
edito de: 

ttéle 

Peddos 
verificad::>s 

Errtx:rccr 
pedck,; 

Foclurcr 
peddos 

Medidas de rendimiento interno: 

D,entas 
papaga 

diente 

Rerrisién 
(PI 

Oiente recibe 
en su dm:::icén 

cqja aden 
de CCA"TPG 

• % pedidos entr">gados de manera precisa y completa 
• % pedidos embarcados correctamente 

• % pedidos atrasados 
• tiempo promedio de espera para pedidos atrasados 
• tiempo de recepción del nuevo pedido a aprobación 
• tiempo de aprobación a entrega 
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e) FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES 

Pedoo 
focfu-a:Jo 

Qenfaspa il/EI 
cobra 

Contwidad 

O Oientes y prO\leedaes 

D Proceso extendido 

ErMcr 
foctu-a 

Foctua 
iP) 

Errµesade 
menstjeria 

Factua 
1 P) 

<lentas pc<pagcr 
diente 

Verifica datos factua vs. 
rerrisión y crden de 

ccnµa 

I= lnsurro P= Producto E= Estím.Jlo 

Ccíifd::,jidad 

Oiente 
redizae! 

= 

M;nl<il<:t 
d.m 

R,¡gsto:r en 
~za~ 
ll)g!l56 

Reg:e$<:> 
focflfO 

Revisa 
fc:ctua 

Rd7ade 
de¡:>ó,jto 

&:neo Contwidad 

Medidas de rendimiento interno: 

• % facturas revisadas 
• % averiguaciones y reclamaciones 
• tiempo promedio de espera para 

averiguaciones y reclamaciones 
• días de cartera 



3.2.6 Correlacionar organización. 

PROCESO: PRODUCIR 

l. Planear producto 

2. Desarrollar nuevos procesos 

3. Programar req. materiales 

4. Realizar pruebas laboratorio 

5. Estandarizar fórmula 

6. Programar producción 

7. Requerir materia prima 

8. Manufacturar orden 

9. Examinar calidad 

10. Almacenar producto 

11. Registrar producto 

12. Separar producto 

13. Analizar y detectar fallas 

14. Registrar causas 

15. Destruir producto rechazado 

CLAVE 

R = Responsable 

1 = Aporta insumo 

N = Recibe notificación 

.Q 
o -e 
(l) 
> 
. .:: 
<!) 
-□ 

o 
"E 
o 
ü 

N 

R 

e 
•O ·u o o 
::, o 
-□ ::, 
o -□ o. o o. <!) 
-□ (]) 

e -□ 

•O .Q e ·u •<ll ¡ o o 
o <!) 

E e ~ o <!) 
;;: ¡;: o 

R 

R 

R 

N 

N N 

N R 

1 

¡ R t---~ ~-

- N 

R N 

1 

R N 

N 

N 

R 

o 
~ 
(]) 

-□ o 
o o 

31 o. 
o (]) 
o -□ 

<!) o 
-□ g 
g ,el 

-□ 
e o o -ü ~ w 

1 

R 

R 

-~ ~-
N 

R 

1 

R N 

1 R 

1 
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~ o 
e 
(]) 

> 
(]) 
-□ 

~ o 
(]) .2: e o .Q 

./= -~ .'" 
.el o e ::, -~ ·¡:: 
IT :o -□ -□ 
<( ,= <( 

1 

N 

N 1 

R ~11] 

--"~ 

-

-~ 

N 
------

-- --

-~ 



PROCESO: ENlREGAR PEDIDOS 

~ o ~ 
~ N o 
.2 e O> 

2 e o 
(1) .o Q_ 

> o ~ lJ 
(1) u o o o Q_ 31 lJ (1) >- ~ 

~ ó -o o o :o 
o > o - e: .2 - E (J 'o e ~ •(I) (1) e 
(1) -o (1) L :, o 
> <{ 2 u u u 

l. Identificar cliente 1 R 1 

2. Identificar vendedor 1 R 

3. Numerar pedidos R 

4. Hacer cambios, si es necesario R 

5. Verificar crédito R 1 

6. Asignar límite de crédito R N 

7. Verificar lista vs. inventario N 

8. Determinar disponibilidad N 

9. Programar fecha envío R -- -----

1 O. Programar transportista N 1-1---- - - --

11. Elaborar orden embarque R +- J - ----~--

12. Programar almacén - -+ -

13. Recoger pedido 1 

14. Actualizar inventario N ! 

l 5. Preparar pedidos atrasados R 

16. Verificar pedido 

17. Preparar documentos R 

18. Empacar pedido 

19. Consolidar despacho 1 
-

20. Determinar método embarque - - --

21. Determinar costo de flete N N 
---- --- -

22. Elaborar talones R N 
--

23. Inspeccionar condiciones --
24. Embarcar N N 

~---- -

25. Enviar remisiones N 
__ ¡___ ··- ---

26. Elaborar factura N R 
-- ~-

27. Verificar montos N L~ L ---- --- --
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r 1 
1 

o 
' ·e 

.2 
~ 
(1) e 
e (1) e o > ·O .s Ti e ·¡¡ 

·¡;; o •(I) o o ·5 ~ 
(J 

(.) - o <ll 
-= ¡¡- e E e 
·O lJ o o 

L <{ u ~ o:: >-

N 

--~-

--7 - -~ 

1 1 R 

1 1 R 
----

N N 
--- - -- -- ---

---Ll - ~- -1 _N_ 1 
N _ _¡ -·-- _L __ +- - -

. R -~! ~-~-+--
R __ j . ·--

R 1 __ ___j 
N ~N~j --

R 

-- ---
R 

-~ ---- --j N ' -1-'-- - I<___ -

N ' R 1 
--~ -- ~-+ -t -

R 
- -·- -,---1 

-- - - ----- - --

R 
------ --

N R 
~- --- - - ----

- ' - ~ --- -- - _R_ 1 

-~ - ---- -1-
1 --- - - ------ --L-



PROCESO: FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES 

w -e: 
"' .º1 o -ü e: 

"' (!) o .... > N o e: O) (!) 

l2 o 1J 
.D Q. o o 1J .... .?: o o o -32 Q. o 
>- .... 

:o "' -:;; o o - o - ·e 
'5 - e: .E 
•(!) e: Qi 
.... o :::, -o 
() o o <( 

l. Verificar datos R 

2. Registrar fecha facturación R N 

3. Enviar factura R 

4. Registrar fecha envío R N 

5. Verificar datos vs. recibido R 

6. Manifestar dudas R N 
~- --- - -

~Regresar factura 1 R N 
--

8. Hacer averiguaciones 1 R 
-

9. Realizar el pago R 

10. Enviar ficha depósito R N 

11. Registrar en póliza R 

CLAVE 

R = Responsable 

1 = Aporta insumo 

N = Recibe notificación 
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e 
•(!) 
ü o o ü 
E "" •O 
<( .... ,-

1 

- -- ~1 : 
1 

L~. --

1 1 
-~ 

--



3.2.7 Correlacionar recursos. 
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Esta tarea se calculará a detalle en el capítulo 4 "Análisis de Costos" que 

determina los costos sobre la base de actividades. 

3.2.8 Fijar prioridades de procesos. 

El objetivo de este apartado es determinar con un grado de precisión 

bastante aceptable, el impacto de cada uno de los procesos sobre los objetivos 

estratégicos planteados en el consenso ejecutivo, así como también la magnitud y 

el alcance que tendrá cada uno de ellos, lo cual permitirá jerarquizar el estado de 

cada proceso y decidir cuál rediseñar primero. 

En la tabla 3.1 de la siguiente página se obseNan los ocho procesos que son 

más importantes para Corporativo Elmex, los cuales han sido evaluados para 

determinar el impacto de cada uno de ellos sobre los objetivos estratégicos, siendo 

el valor 4 el de mayor impacto y el O el de ningún impacto. De igual forma se 

evaluaron otros factores tales como el tiempo, costo y riesgo que implica el 

rediseño de cada proceso. Finalmente, y después de lomar en cuenta lodos estos 

puntos, se evaluó la prioridad de todos los procesos, 



IMPACTO SOBRE LOS O6.fllVOS ESTRATEGICOS 

Fortdedmen-
to cornercid 

con dientes 

Proceso 

Desarollcr estralega a 
medano y lcrgo plazo 2 

Mercadecr procl.Jclo y 
aclqJirir peddo 3 

Producir 2 

Entreg:,r peddos 4 

Fach .. rar, cobra y 
atenderredanociones 4 

Oescrrollcr y actninisfra 
recursos hLmO'lOs l 

Admiristrcr recursos 
malerides o 
f----

Admiristrar reOJrsos 
finanderos o 

Escala: 
O = Ningún impacto 
1 = Mínimo impacto 
2 = Bajo impacto 
3 = Mediano impacto 
4 = Máximo impacto 

lnlegoción 
dela 

proclJcción 

2 

2 

2 

3 

3 

l 

1 

2 

Red.Jcción Procesos Desarcilo 
de costos má; tecooógco 

eficientes 

2 o 2 

o 1 o 

4 3 4 

l 3 l 

3 2 o 

o 1 o 

1 1 o 

3 1 o 

Tabla 3.1 
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FACTORES 

liempo Costo Riesg::, Pnoridac 

Corto $ Medio 5 

Medio $$ Medio 4 

Lcrgo $$$$ Alto 2 

Corto $$$ Alto 1 

Corto $ Bqo 3 

Lago $$ Medio 6 

Medio $ Bqo 8 

Medio $ Medio ) 

Se llegó a la conclusión de que el proceso con mayor prioridad para este 

proyecto es "Entregar pedidos", debido a que podremos obtener resultados en un 

corto tiempo, además el impacto que puede tener éste sobre los objetivos 

planteados es bastante significativo. 



98 
Capítulo 3. Caso práctico 

Por otro lado, y a pesar de que el costo en el rediseño puede ser 

relativamente alto, se espera que éste sea uno de los procesos en el que se puedan 

encontrar mayores oportunidades de mejora. 

Posteriormente se trabajará con los procesos "Producir" , así como "Facturar. 

cobrar y atender reclamaciones", ya que son procesos que de igual forma tienen 

altas repercusiones en los objetivos estratégicos y pueden representar mejoras 

considerables en todo el proyecto. 

3.3 VISION. 

3.3.1 Entender la estructura del proceso. 

Se inicia un entendimiento y un análisis muy detallado de todas las 

características del proceso, así como de los puestos involucrados en cada paso, 

políticas y tecnologías utlizadas en cada caso. 



PROCESO: PRODUOR 

o o 
ü ·e 

u :, 
o Q) 'O 

o e o o §_ e Q) o 'O 'O o. o o o .Q 
~ o. Q) !< !< o o 
2' " 'O Q) Q) 

" 'O o E E o o 
V " -~ Q) Q) iíl e >- 'O -o 'O 

~ 
<1) 

2 iíl o. <]) ai 
e (') ::, 0 Q) 0 .Q "' ~ 

(J 8 ~ § 8 8 e - " .,., 
Actividades ::, o.: o.: > > o.: ~ 

1,f'!~~9 //.••.i ·. /. i< •>••,\ .•..•.•.... / 

1. 1 Barocr eslu:fio de merccx!o X 
1.2 Identifica mercada; pctenciales X 
1.3 Cetecta nuevas recesidades X 

1.4 Hacer evduadón técric=onómica X 
2. Dés.qi'Q!l(l'tÍ\JeVo:,~ • .. · .. .· ' _.'··· . ··.·· ... · 
2.1 lnvestigcr tecnología mundd 

2.2 Seleccionar tecnología de p-oceso X 

2.3 Eval= toctitilidad X 

2.4 Reaiza ¡:rueba piloto 

3. frog<.m<i ~/ri<'.liitg lvl'P: ·., .. · .. < > .. 
3.1 ldenfificcr rnaterides X 

03.2 Analiza coste X 

· 3.3 Identifica poveedcres 

4. Redizcr r:,uebos de l®<:lloio .· 

4.1 Ceternincr composición química 
4.2 Evalua caacteristicas físicas 

4.3 Eval= caacterísticas quinicas 

4.4 Ceternina mecidas de seguidad 

5. Eskricki/zcí féim;li:i ·. •·•.• ... .. 

5.1 Implanta ¡:rocedirriento 

5.2 Ceternina famulación 
5.3 Establecer estándaes de ccJidad 

6. Prúg~ ¡xod\.Jc:<;(ón .. . ••.•.· . 

6.1 Establecer vdurren de prcducción X 

6.2 Ceterrrincr tiemp:,s y movimientos X X 

6.3 Identifica reo.xsos necesaios X X 

7. Req.,erir mtJleriQ¡::,jln,l . • ... 

7.1 Negocia ¡:recio 

7.2 Seleccionar p-oveecla 

7.3 EvalU(l' calidad materia pima 

7.4 Requerir cantidad a scrlir 

7.5 Establecer condiciones de entrega 

o .2 e e 

·'º -~ 
-& E I ·¡¡ u o 
o " 2 1ñ ~ e o o u .o .o 
J! o o 
Q) Q) <1) 
'O 'O 'O 
<]) ai 2 ]: i5 " ~ 
8 8 ~ -q " "- "- "-... • ... /·•,//. ••····•·· 

· .. 
. 

X 

X 
/·.·•.• ... · .. 

. ···.·• 
X 

X X 

X 

/·· 
·.···· 

. 

e 

.• 

X 

X 
X 

X 
X 
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" 'O 
e 

o " o ·¡;, 
'O ·-= 
o o i' 

el 'ª " u -g o -o 
" .o o u 'O -º -o 

" -= o '§ -o u -~ D) 

" " 
Q) e "' '1J Q) 

* 
o. <]) 

2 :, ai 
(') O) V'> ~ 

~ 

§ 8 8 8 --o °' -o.: Sistemas y tecnología u: "- "-

:\..· ... . 

· . 
. J 

--
-

•·:•·· · .... 
MódulodeMP 

- ~~------
X Módulo finrnciero 

- ------------
Base de datos 

- --- -----.-- ---~-

-~ 
X 

-·--·----- -
X 

-------
X 

---
X 

-----
. 

X 

X 
X X X Sistema de calidad 

·. --

-
--- -- -

X 
---- - - --- - - - -

·-- ---- ----- - ,--- --

~- --------- --



~ 

o 
2' 
o 
u 
>-
~ 

Q) 
e 

·º u e 
Actividades ::, 

~ 

8.•M!'ití!ifuiliyt9fi#4füii/:il'!@i;ii:;\';P!'\•'•.••· :,:--·--, ·.:: ·t 

8.1 Preparar proceso de fabricación 
8.2 Establecer condiciones de operación 
8.3 Verificar maquinaria y equipo 
8.4 Elaborar orden de producción 

'r.••1:XómlhórcéQllQq\;I·. .. ·• > .. • ·• .. 
•· ... 

9.1 Seleccionar muestra 

9.2 Evaluar calidad de proceso 
9.3 Evaluar calidad de producto 
9.4 Elaborar certificado de análisis 

!Q; Al/nqcy,í<Ji proq(ISfó,Jf!-,i#f¡pil:i . '• ··•· . · 

.. 

10.1 Transportar 1 

1 O. 2 Controlar manejo 
1 1. Registrar producto 

i 1. 1 Codificar y lotificar 
· 11 .2 Establecer acomodo 

t Z.,.Se>paror tifadµcto,sinóc4/i\ple .. ·. ·• ·. •. 

12.1 Delerm inar tamo no de lote 
12.2 Nolificar deficiencia 
12.3 Reubicar 

13. AO<:Jliwry <tetec!orfqlias · . . · 
. 

13.l Determinar causa del problema 

14 Reg~Jt/:írCtj0a · ··.· . \ . ·, '·, ', : -, .. 

14.1 Reportar fallas encontradas 

14.2 Clasificar falla 
14.3 Proponer acciones preventivas 

1.s. Oeslrl!ir pradvc!o rechozqdo 

15.1 Cumplir normas ecológicas 
15.2 Controlar residuos 
15.3 Mantener limpieza del área 
~-

1) 
o o 

o "' º§ 
Q e o g e o o e 
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,(l) 
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1) .Q o 

"' 1) E .g 
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~ 
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> ... <> ..• > >> \ > .... · . 

X X 
X X 

X 
X 

T-- _::· '.'.,';'. __ ,::.:-_.,_ . .. ·· 

X 
X 
X 
X X 

• .. · 
· . - .... · .. · ... · .. ·.• ?. <••.········•····••· 

X 1 
X 

.. . 
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X X 
•. . .·· .. . 

X 
X 
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X 
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~ 
.!!2 

·º' :,: 

"' 1) 
o 
1) 
º§ 
Ol 

"' V, 

"' -Q) 
~ 

8 -- Sistemas y tecnología o.: 
< .··. ·:·:.: 

.. · .. •.• 

Tecnología de proceso 

·.·•.• 
.. 

Sistema de calidad 
Sistema de calidad 
Sistema de calidad 
Sistema de calidad 

···•····· > < ·. ·. ·.· ·. 

. .· . 

Módulo PFES 
·---

. 

• . -

. ·· 

Pruebas de laboratorio 
-,, - .' :-_,·_:-- . ..: .:<::-·' :':-.-·, .. >.._:_::_,, •-, 

. . . . ·· . ·.· . 

X 
X 

-~ 
X 

--~---. 

-~ 
X 

-~--
X 
X 
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1 



PROCESO: ENlREGAR PEDIDOS 

o ~ ¡¡ ¡¡ 6 ª e "O e e • • e '6 o • > > • • e 
o > ¿ ó > Q. u: 
Q> • -o > e' • • o "O E E "O "O 
o o "O "O • o 
>- u o o • o u 

~ • a. ~ • ~ • " • o 
e o "' 

., B o ' ·¡; 8 8 ~ ~ r 8 e 
Actividades/Pasos o > > > u: ~ 

·1.c1,;1,¡Mif~•¡;¡¡ijtj!1>"•· > :, -:· -_.·· _\\.\)::· .. _,-, :· ,_. . .. __ --.-•·· <> -< -·-• 

1.1 Recibir pedido del cliente X X 

1 2 Dar de alta al cliente, si es nuevo X 

1 .3 Verificar condiciones de venta X X 

!.l(tiilifü~~!m'\/" •. <_ (. ·•-·-••--• 22 22 
2.1 Si es cliente nuevo, asignar vendedor X 

2.2 Evaluar negociación de un contrato X X X 

2.3 Notificar al vendedor asignado X 

=a .. ~~Gi~b•qt_:p~~AA\··· - ·:=_:: ':': .. -- •• <• 
. . -· - .. 

3.1 Informar al Depto. de Crédito X 

3.2 Generar lista de requerimientos X 

3.3 Numerar X 

•-·flifoe(,;ilml,iojt,•,¡¡¡1h~c~ii;ffo.·,_ - -· .- ·. . . - .. · 

--·-
-· 

4.1 Verificar requerimientos de suministro X 

4.2 Modificar el pedido X 

~V"erificcir =ctétjit_ó ' 
5.l Comprobar crédito aprobado X 

--
5.2 Crédito rechazado, informar a Crédito X 

5.3 Investigar motivo del rechazo ---
5.4 En caso de no liberarse, notificar a cliente 

~;ft;slgOQl'.1('11~• ®\'Í~9 - --•-
. . 

Negociar condiciones de pago 1 1 6.1 

6.2 Autorizar crédito 1 1 1 1 X 

t, Ve1~~ai/Js!9/i!q, y,. 1/N~ol\¡rk> -· ·•·· __ .. -.. _ 
-· 

. 

7 .1 lnspeccionar reporte de existencias 1 X 

l'.t =t)ei~_(mftiot· Ql~-p~r,(Qijfi:fóp . ~ 

. 

8.1 Si no hay disponible, investigar con planta X 

8.2 Asignar X 

8.3 Capturar pedido X 

9/Ntjg(!ltn o(iechg <le ensfo -.. -. 
-.. .-

9.1 Generar lista de surtimiento X 

9 .2 Enviar lista a trófico y planta X 

10, Pi91irom"' ir<lhspó!ttfo 
10.1 Buscar transporte 

l 0.2 Negociar tarifas 

10.3 Revisar condiciones embarque 

10.4 Realizar la contratación 

J 0.5 Notificar a planta 

l1~:130.bmqr-=-otdetrQe=~bQrQUe 

1 1.1 Solicifar información a almacén 

11.2 Imprimir remisiones -
11.3 Registrar folio 

l Z Pr(l:gfqm_qr::bpde:ga 
12.1 Revisar logística 

12.2 Asignar ubicación física 

12.3 Aprobar solida del producto ~--

.5 
o 
o 
>-
o 
~ ·• u 
.; 
i3 
8 
u: 

> 

. 

. 

X 

X 

. 

E 
o 
o 
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E 
'6 
'!! 
o 

,Ji 
' 
~ 
~ 
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• o 
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-~ o 
O" o e 

~ a. ·• o o 

"' • o • E "O .!; "O • o o • • [ • e "O "O 
~ • • Q. • • :l¡ :l¡ ('.) o 

~ 

8 8 8 8 Sistemas y 

"" <i. <i. a: a: tecnología 

_/-_.= ·_.:::;. •-·. -.: <<:: ·::- ,:,-:.-.. : .. __ j 
Teléfono j 
Base de datos 
Manual i 

·•· ----·-·•- ·< < ). .•·•••-• • . i 
Manual 

' 
Teléfono -7 

-~ 
. ..-

' -, 
Teléfono 

Módulo PFES 7 
. 

Manual ' 
-•-- ·. . 

IManua! 
__j 

Módulo PFES 
. -,~ - ~ 

Teléfono 
--~-~ -~ -- ------ ----

Módulo PFES 
- - --- -- -

X -- -

Teléfono 
-~---

. 
' 

______ , 

' 

lista "RDPT' ' 

~ 

Teléfono 

Módulo PFES 
7 

' ' Módulo PFES 

' ! 
- . -

Fax 
--~~--

.. ------' 
X Teléfono 

X 
- ~- - ' 
~ 

X 
1 ,~ - . --~-- . -

X ,~ -------, 
X Fax 

1 

X 
' 

X Computadora ' 

X 1 

\ 
X 

~ - --------! X 

X 
---- 1 

---'---- --
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~ E o (1) a e 
.\i ::, e a e 

~ 
[! a o. •(!) 

o o. (J 

o .n (1) a 
O) 

(1) E <IJ u ~ .g 
D D o o (1) o ·¡e .g 

(J <IJ (1) <IJ 
·~ ~ 

<IJ 
>- e D e u '§ 

<IJ 

'al !" QJ o a, " QJ Q. 2 E u 
e ('.l ('.l 

::, QJ < o 
o ~ V, ~ ~ 

"u 8 8 8 8 
Actividades/Pasos 

~ ~ ~ e 
::, " " Sistemas y tecnología 
~ <( <( a.: a_ a.: a: u..: 

.· · ... ~ ~.- .• .• 
.••. . . . . . 

13. l Cargar en tarimas X 

13.2 Pesar producto X 

13.3 Marcar producto 

l!!lA\:l14§!ít9'½Y§n!!l!I§· 
14. l Registrar salida de producto X Base de dalos ns 
14.2 Comunicar a tráfico X 

15. l Verificar lisia pedidos atrasados X 1 L.__---'------------+----+------+~f-------+-------1-----+----+-------, 
15.2 Investigar con planta disponibilidad X 

16. l Revisar integridad de pedido X 

19. l Verificar existencia pedidos atrasados X Base de dalos ns 
e-C----'-------'-----------+----+---+---+---+---+---+---<---
19. 2 Concentrar pedido X 

X 

21 .1 Revisar tarifa X 

21 .2 Verificar destino X 
X . 

23. l Revisar inferior del !ronspor!e X X 
f-~~-~~~-~-=-~~-----+---,___ __ _ 
23.2 Reportar fallos o deficiencias X 

--------

23.3 Reemplazar vehículo, si es necesario X 

25. l Capturar solido de producto X Reporte diario de envíos 
r:2.=,5--,_2'"'V-_,-e-r':cif:-ic_a_r_d;-o-.,-to_s_d-:--e;-I c-'clc-ie-n--,!_e_y_p_e_d--,iccd;-o--+--+-+-+--+--+--+---ccx---+ 

-- - ---- -- +--+--+---+----- ------- -·---
25.3 Imprimir remisiones X 
~--c-cc--c----c----c---=------·-__J---- -- -----...!-- -----
25.4 Dar documentos a !ronspor!is!a X 

_L_ _ __L _ __L __ -------- ---------- -

--- -- ---

26, · plgbQ(Or fo<:llff<l X 

X 

Tabla3.3 



PROCESO: FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES 

~ o 
~ N e 

] e 
.o 

o o 
u u 

o >- >-

[?' 2 .2 
o E 1l '6 
u -~ •<D 

~ u >- ·-= u :, 
~ o .2 ai (]) 
e o (l) i5 o ~ ~ <V 
·v 8 ~ 

e 
~ <V e -.: u Actividades/Pasos ;:) 

~ ~ ~ u: 
J. Y\!@<:ii;i(d~ :"::·,_.-·,_,·->-.,,·.\{ <-<> • _-... _ .. 

•-•--···· 
1.1 Recibir copia de remisión X 
1.2 Elaborar factura X 
1 _3 Imprimir X 
l .4 Revisar información X 
2. ~#w~ti#!ii/libi;lgé looturadon · -_-. < ___ --- - .,.- '-,-· :.·:.:, :,-,·-: :-.::.<._ 

2.1 Registrar importe y fecha X 
2.2 Entregar factura a Crédito y Cobranzas X 

3. EriviarfqCÍUfj) O- cll,;,úte > -- •--.-_--_ -_-,.--. - --- ---- -_- -

3_1 Recibir facturas y notas de crédito X 
;3.2 Revisar importe X 

!3.3 Enviar X 

4. Reglstrqr f,¡9~a d<1 envlo -- __ - ____ )( 
--

s. verlflcqrda!M vs, recibk:!o _ ,-_ -

- -- - -- -_. ___ 

-
5.1 Revisar que los datos coinddan X 

6. M<#i\#ast<tl:li/l:laq ré<oolom◊ .,_- .• _ i< - •- -, __ ---- .- --
-

6.1 Informar a la empresa X 
6,2 Tratar de responder duda o reclamo X 

6.3 Capturar queja de cliente X 

i'. 11ilQt~¡g'faj!l)!'i.:I -•-- <-- --• . :.:Y:·'-:·:::.\:: 
- . -_> 

8, f{q(-;J¾ ~ve~i:í\jq<:;jqr,es 
-

-·=:::-'- :''\-': .-:·-·:: '/ ,· .. ·:.·,.-.. ::-:-... /_ -_, 
-

8.1 Revisar factura X 
8.2 Jnvestigar tipo de reclamación X 
8_3 Determinar origen del problema X X 

8.4 Resolver el problema X X 
8.5 Sancionar a \a parte responsable X 

8.6 Enviar facturo de regreso a cliente X 

-
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~ ~ o o o e e e (]) (]) 
> > (]) 

(]) > lJ 
(]) o 

lJ lJ (]) lJ 
e' ó e ~ ·O > o o E E e e lJ lJ (]) 

~ o o o <V u 
.Ei .2 a "' <V <V Q) t'.l ~ e,: 

~ 

~ ~ 8 8 ..,. 
U) > > > Sisfemas y tecnología u: 

_> _____ -•_--- > -- < 

Compuladora _J 
1 

•--,> . > ·: .. '·_:"'_ ''' . -- 7 
Control de facturación i 

>, -__ =. ____ :·,. 
- J 

! ----- -----
------ -- --- --- -Mensujeria 

-- -~-! ,- __ _- _J 
__ - ---.-, -

! ---~· 
-- ---- - --------¡ 

--- -_ --
- -j 

íeléfono 
! --- ·--

¡ 

Base de datos 
-- 7 

_-•,--_-_,,-•,-•-· 
,-

Mensojería 
-· 

. 
\-·- ,/--•<- _-_ 

-. 
------------

X X X 
------- - ·7 

X X X 
----- -- -1 

-- -------- - --- ! 

' 

MenSajeria · - - ---
--

----'l. Rei:llizClf efpqgq ,---,-.:"!·-_·-,· ,_•,- '. --,-_ --.-.- X ,,·, ·,- ·, .. > ----• •---
\O, En\llat~cbq d~pósit<:> -

-- -,_ 
- . X _-

- - __ - -,---- --

--
1 r. ~éQlstr<:t en póliza -__ 

• 
•-

-•-- ---

- -

_-_ 

11.1 Elaborar póliza de ingreso por banco X 
-------- -- --

J l .2 Verificar importe ficha vs. póliza X 
11.3 Actualizar reporte X MódÜlo fina~cieW --

-

]1.4 Registrar saldo de factura 
------- - ------- ' X Control de facturación 

1 f-----c - --~ -- -----

i J 1,5 Archivar documentos X 
L----- --------------- ~ 

Tabla3.4 
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Se identificaron para el proceso " Producir" 15 actividades y 48 pasos en 

total. Para "Despachar Pedidos" se detectaron 27 actividades y 56 pasos, 

finalmente el proceso "Facturar, Cobrar y Atender reclamaciones" cuenta con 11 

actividades y 24 pasos. 

3.3.2 Entender el flujo del proceso. 

De forma gráfica, veamos cómo se desarrollan cada uno de estos procesos. 

PROCESO: PRODUCIR 



PROCESO: ENTREGAR PEDIDOS 

PROCESO: FACTURAR. COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES 
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3.3.3 Identificar actividades de valor agregado. 
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A través de los esquemas de los procesos estudiados, se puede determinar 

cuáles son los pasos y/o actividades que tienen un impacto positivo en el 

cumplimiento de las medidas de rendimiento externas, es decir, aquéllas que son 

consideradas importantes para el cliente del proceso. 

De esta manera, esta tarea será útil para determinar aquellas actividades o 

pasos del proceso que, por su impacto positivo en el rendimiento externo, conviene 

rediseñar, así como también qué actividades o pasos están afectando en el logro 

del rendimiento que se desea obtener. 

En las siguientes tablas, se analiza este concepto de forma completa para los 

tres procesos estudiados. 



PROCESO: PRODUCIR 

Medidas del rendimiento 
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Tipo de actividad -----------~ --~-----~ --, 
Disponi De valor De 1 , 

Actividades / Pasos 
1,·. Planed p¡-óq\jqt§ 

Calidad Tiempo de 
producto producción 

·'·\·.••• · ........ ·.·• :- ···\ 77S<• ... <-
bilidad agregado confrol i Otras ! 

-1 
. -.:·· l 

l. 1 Elaborar estudio de mercado x 7 
--- ---¡ 

l .2 ldenttticar mercados potenciales x 
~::-CC--c-'----c__c__--'--'----'---"--'~--,-------------f----+-------+-----1.r----+---C~-
l.3 Delectar nuevas necesidades ) X 

1 .4 Hacer evaluación técnico-económica x ,.·.· <22 .. •.,,, ·. . ~ 
2. 1 lnvesfígar tecnología mundial 1 X 
2.2 Seleccionar tecnología de proceso + X 

4.3 Evaluar características químicas X J 
l_ _____ _ 

4.4 Determinar medidas de seguridad ·- x 7 -.. 1 

i-------------"'-----_J ____ 1-.__ ____ L__ _ ___J ~---L ·-~ .. L ... __ _ 

s .. Estonoori{<:t fól'Jnúlq . . . . . . .. . . > · .· ·.. · ... · 
5.1 Implantar procedimiento + 

5.2 Determinar formulación 
5.3 Establecer estándares de calidad + 

·. 

6.1 Establecer volumen de producción 

6.2 Determinar tiempos y movimientos + 
6.3 Identificar recursos necesarios 

7. Reqverir moterk,prlino 

+ 

1 

+ 

+ 

X 

1 

X 
X 

1 

-T.·.-· -, 
-·¡-- - 1 

- t- - -, 
__ ¡ __ ) 

' T----; 
---t-- -- a 

+-- _J 
1 

- ~1 
--- ,----- -----1 

7.1 Negociar precio x , 
~-----L- - l -----J 

7 .2 Seleccionar proveedor I X 
7.3 Evaluar calidad materia prima >--- X -- ~ -- -¡- --

¡_____ ____ .j--..._ ---- -+-- -
7.4 Requerir cantidad a surtir X • 
1-----'------------------f----l-------l----- >---- . ~- - ~ - --

,;--:5-M_E~-:-!-~-ec_•ctu_e_:or_co_;-....• ~-.. ~-cn_iº-.~-:-sP'_d_~_e_s-:-c~-'gC-i-.--_¡__-----"-------"-----' L __ x_ .. ~.- _L ~-~ 

-~ 

+ 

+ 

+ 

8. 1 Preparar proceso de fabricación ~-XX 1~ ~-j 1 - = 
8.2 Establecer condiciones de operación 

1------ ~-1-~ 
8.3 Verificar maquinaria y equipo X ¡ 1 

L:8_:_.4_El_a_b_or_a_r_o_rd_e_n_d_e_.pr_o_d_u_c_ci_ó_n ____ _¡__ ___ _i_ _____ L ___ _j_,_1----_ ~ ___ - __ ~l _ -J 

+ 

+ 

+ -

+ + + 



Actividades / Pasos 

9. f)(ilmi11« ci:tlki<:t{f .••. .. · 
. ··. .. ·.· 

9.1 Seleccionar muestra 
9.2 Evaluar calidad de proceso 
9 .3 Evaluar calidad de producto 
9.4 Elaborar certificado de análisis 

Medidas del rendimiento 

Calidad Tiempo de Dispon~ 
producto producción bilidad 
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Tipo de actividad 

De valor De 
agregado control Otros 

··•·.> <·•· ···•·· / .· ... ·• ·.·•··•·•<···•··• 

- X 
----

+ - X ! ___ j 

+ . X / ---· 
+ . X ! 

lo, •Nma.cenql' prgqy§!/Willc;;yfi!¡i¡!e.·• / .• >. < ( . . > ··•··· ... 
I0.I Transportar 
10.2 Controlar manejo 

• ·•.•?\// ... • .. ? 
11.1 Codificar y lolificar 

11 .2 Establecer acomodo 
.,., 

•. J ··•·•·· 

12.1 Determinar tamaño de lote 
12.2 Notificar deficiencia 
12.3 Reubicar 

13. A.nóí.iiar y dé~c1q¡- ftjllcis • i .··.·•· ··.• i 
13.1 Determinar causa del problema 

14. Regis1rar causa 
14.l Reportar fallas encontradas 
14.2 Clasificar falla 

14.3 Proponer acciones preventivas 
¡ 5. Deslruir producto rectio;rac;ío · . · 
15.l Cumplir normas ecológicas 

15.2 Controlarresiduos 

15.3 Mantener limpieza del área 

Clave: 

+ = Impacto positivo 
- = Impacto negativo 
X = Tipo de actividad 

. 

+ .·· 

•··· 

\\ 
•• .. 

·•·•·.·.•.~ / ···• . ·••.· 
··• 
.• 

./.•.···•··•·· ((. 
·······•······/·•·/•··············•·<··• 

/.·/•· ...•... 
. 

-
. .. ··· < ·.· .···. ·· .. · .. · . .. ·. ' ,";·, ·.- ' 

+ 
.. 

+ + 

Tabla 3.5 

X 
X 

.i':"--.:·: ... ;_ -_ .. '.-,·\:·:·.:_·:?-:-,;_ '.· 

X 

X 
. ·. · ... ·.· 

X 
X 

-

X 

1 1 

-•-1 
X J __ ! 

- 1 

f ~~~t~ ' ~- ___ j__ - -1 

X / · x -1- ···: 
-~i ___ l 

X 
--,------ -j 

- j--- i X ---+-- -¡ 
X 1 -- J 



PROCESO: ENTREGAR PEDIDOS 

Medidas del rendimiento 
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Tipo de actividad 

De valor De 

Actividades / Pasos 

nempo 
entrega 

Calidad 
Exactitud producto agregado control Otras 

. :· .. ··_, . .-· . 

1.1 Recibir pedido del cliente X 

1.2 Dar de alfa al cliente, si es nuevo X 

l .3 Verificar condiciones de venta X 

.. 

2.1 Si es diente nuevo, asignar vendedor X 

2.2 Evaluar la negociación de un contrato + ···. X 

- + X 

5.1 Crédito rechazado, informar a Crédíto 
5.2 Investigar motivo del rechazo 
5.3 En caso de no liberarse, notificar a diente 

6. Asignar límite de crédito ··· .. 
6. l Negociar condiciones de pago 

6.2 Autorizar crédito 

· .. ·. ·•. . . 

- F==-~ 
1 

X 

i 
-~ 

- X 
-~ 

- X j ~ 

F--- 1 

X 1 . / 
X · 7 

__j____ ·-· i 
7 .1 lnspeccionar reporte de existencias L ___ -:r 1 

X 
1 . 

. 

8.1 Si no hay disponible, investigar con planta X 

8.2 ASignar + X 

8.3 Capturar pedido X 

.·· .. . . 

9. l Generar lista de surtimiento + X 1 

X 1 

10. l Buscar transporte X 
l 0.2 Negociar tarifas 

10.3 Revisar condiciones de embarque 

10.4 Realizar la contratación 

J 0.5 Notificar a planta X 

¡ LEloborar orden de etnbarQUe 

11.1 Solicifarinformaciónaafmacén __ ---~ E----____ XX 
l 1.2 Imprimir remisiones 
e------------~----· ------- ------------- -- ----- --
11.3 Registrar folio X 1------''----~-~------------'------~---~-------' ¡ 2. Programar l;,odego 

J 2.1 Revisar logística =i t ~ ~ E X 
,__t_2._2_A_s~ig~n_a_r _u_b_i

7
c~a_c_ió~nc-f_isi_c_ac----~------+-----.- ~--·~- ~--X_~___ __ x __ __ 

t 2.3 Aprobar salida del producto ~ _ _ _ _ _ --
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Medidos del rendimienlo Tipo de actividad 

De valor De 

Actividades/ Posos 
Tiempo Calidad 
entrega Exaclitud produc1o agregado control Otros 

·.: _---.:- .: ... -= _- ,: __ 

13.1 Cargar en tarimas X 

13.2 Pesar producto X 

13.3 Marcar producto + X 

14.1 Registrar salida de producto X 

14.2 Comunicar a tráfico X 

18.1 Preparar empaques X 

18.2 Verificar peso y !amaño producto + X 
. ·.· 

'1~9-. l,V~e-rif-ic~a-r_e_x_is~te
7

n_c~ia_d_e~p_e_d_i_d_o_s _ª_tr_a_sa_d_o_s_~---~----~-----~ 1 L--=--~X---~¡-__ -_ ·--1-_____ 1. ) 9.2 Concentrar pedido 7 l_ __ . . _-1_ .. 

20; ~f¡,;miii)Or método <ombarque x j 
+ 
+ 

. 

21, Determinar c<:Jsto flete 
~~-~-'------------,~~----,-------------, ~~-~---
21.1 Revisar tarifa 1 _J X 1 

21.2Verificardestino -x--j--___ - 1--+ 

2;2.l;lal)Q(OFJOlones x . 

. 
. 

23.1 Revisar interior del transporte + X 

23.2 Reporlar fallas o deficiencias X 

23.3 Reemplazar vehículo, si es necesario X 

+ X 

25 .. Envior remisiones 

25.1 Capturar salida de producto I: ' .· . X 

;:2~5j.2~V:=er=if=ic=a=r=d=a=to=s=d==e=I c=l=ie=n=te=~y~p=e=d=id==º=======~=======~======·--+·==--~----__, - =· . _ ~L-_ X~J ;5.3 lmprim< remisiones __ 
25.4 Dar documentos a transportista + 

Clave: 

+ = Impacto positivo 
- = Impacto negalivo 
X = Tipo de actividad 

Tabla 3.6 
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PROCESO: FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES 

Actividades / Posos 

LVeiit:1<:;orqqtos 
l . l Recibir copio de remisión 
l .2 Elaborar factura 

Medidas del rendimiento 

Precisión Calidad Tiempo 
facturación servicio resolución 

-:-. ,--- .. ·,-

+ 

Tipo de actividad 
--'---~--·--·--

1 D~ valor De 1 

¡ agregado control Otros 
~---~---

X 

---·-f---+-~c-----1 
1.3 Imprimir X f----'------------------+-------+-----+------1 1------- ---- ---~-
1.4 Revisar información + X 

'ZR<'lgl*<idi;i§ijgd~f§~!M:efliíii§!fü < .·. .·.··.. .. > > < . 

2.1 Registrar importe y fecha , X 

2.2 Entregar factura a Crédito y Cobranzas 

- ·•·· ~ <i./\. 
3. l Recibir facturas y notas de crédito X 

ec!;__: ¡c'-Vc::e;__r~c.:•~:_s~=;..c· ~=cu:c•··~ccoscclo"'":-"~'"':'"•~::.:··~;__:bidc:··~;__t:::inccc~id"a~n'"·-"••·~·~--,----'~·-·c__,-·~·~---1----, L=l- X 1----! 

fc¡,..:~-=~_f_f;__I_:_··~-;7:occ;c,;I,,;:__f_~:_:_r_~:_I_;_·~-\a:-_···_o~-r_e~c~l-o __ m-.:__º~~-·-.··~·· ··_ /-~··__:-····~~···~···•.·_._·_=--··.·_. •.··.• __ ·~···'--•·_.···~>~·-··_. i:~ •·· .. ··~······~· ·~· ·~~~-=-- = f -•·· ~ _f- --_f-x'1 

7. Regresar tact0ro . f-'--C-.:,:.C.--l...c.--l....C.:---------1------------------- ------ ------ª Hac;er averiguaciones 1--8-. 1-Re--'v-'-i-s□-r-f_ac:c,,_tu'--r-□-----------,----+--- __ + ____ . --- --- X -T ------ ------ , 
-----~-~-- ,- -- ---- -- -------------j 

8.2 Investigar tipo de reclamación + + X , f-'- ___c--'"---'--------1-------+-------+-----+------- 1-------- -C--- --- --- --

¡__8;__.3:__D_e;__te_r_m_in_o_r_a_r~ig~e_n_d_e;__l p~r;__a_b_le_m_a ____ ---f-------1'-----l----~ ~--x- j + + 

8.4 Resolver el problema + X f---l='--'--'--'---'-----------+-------+-----+------1 1------ --- -·------'---·----1 + + 

8.5 Sancionar a la parte responsable X 
-- - ,--- L--- -----------' 

+ -

8.6 Enviar factura de regresa a cliente X 
~-- -- --- __J __ .~ 

+ + 

ILReal lzqr elpqgo ... . . .. ·. •. .. / ..•• . ··• •· . X 
~ ~ 

!Oc !'hvior fichO "épósit& · ... ·•·•·.. · . . . x 
h1.;l;__. ;,Re--'g--'·"~l~ro--'rc.. e-'-n--•••. --p"'ó'"!iza'"·.···,...•. ~--0-.. --.... "" .. - .. =..~...c:c_---.-~ .. c-----_--------·--- -- - - ---~ -, 

11. ¡ Elaborar póliza de ingreso por banco ~_ .-_ l------·- ---f·. _-_xx __ .·. __ X _ __J. '.'.: 
1 ¡ .2 Verificar importe ficha vs. póliza ~ _ . 
1 1.3 Actualizar reporte 

~l_:_l_:_.4_R-=-e"'g--is_tro_r_sc-a_ld"-'-o_d_:_e_fc-a_c_t_:_ur-'a--------l-----l--.--.--__ --+--_-_- -.-_._-- L.' - _ 1
1 
· -•- __ ·- _-_ ·xx__ j 

¡ 1.5 Archivar documentos , . 1 -=-'-~=;__;__ __ _c_____J __________ ~------

Clave: 

+ = Impacto positivo 
- = Impacto negativo 
X = Tipo de actividad 

Tabla 3.7 



3.3.4 Referenciar (Benchmadc) el rendimiento. 

112 
Copílulo 3. Coso próclico 

Para establecer la dimensión entre lo que actualmente es y lo que se quiere 

ser, es necesario establecer puntos de referencia más específicos, estableciendo un 

proceso de medición sistemático que permita una evaluación constante frente a 

los competidores más avanzados y conocer qué es lo que ha determinado su éxito, 

Siguiendo con esta idea, se logró recolectar información de cinco empresas 

del mismo giro, en relación a las medidas de rendimiento establecidas en la etapa 

de Identificación. Se concluyen varios puntos, entre los que se pueden citar como 

los más significativos: 

1. Tiempo de recepción de pedido o entrega del mismo. La mayoría de las 

empresas de la muestra (80%) poseen un tiempo promedio de entrega de 3 

semanas, únicamente el 20 % reportó un promedio de 5.5 semanas desde la 

recepción del pedido del cliente hasta el despacho. Este resultado sitúa a 

Corporativo Elmex en una posición muy desfavorable, ya que se han reportado 

algunos casos de clientes que han preferido el servicio más eficiente que les han 

ofrecido otras compañías, aún a costa de un precio más alto en el producto 

ofrecido. 
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No obstante, el porcentaje de cumplimiento en la fecha prometida que ha 

alcanzado Corporativo Elmex sigue siendo mucho mayor que el que reportan otras 

compañías encuestadas. 

2. Porcentaje de pedidos entregados de manera precisa y completa. Una 

vez más se aprecia una situación poco favorable, debido principalmente a la falta 

de un sistema de control para las operaciones de embarque y almacenaje del 

producto, situación que no se presenta en otras empresas, las cuales confirman 92% 

como promedio de pedidos entregados con precisión; el promedio de Corporativo 

Elmex es de 80%. 

3. Calidad del producto. Se advierte un notable proceso de conscientización 

hacia la calidad en otras empresas, lo cual se manifiesta por medio de la existencia 

de sistemas muy desarrollados para el control de la calidad del producto en todas 

las etapas del mismo, incluyendo a los proveedores. Es interesante observar que 

todas las empresas poseen la certificacón ISO 9000 para sus principales productos 

petroquímicos. El valor máximo registrado para la proporción de pedidos con 

deficiencias en la calidad es de 5 por cada 100. El valor mínimo que reportaron es 

de 2 pedidos por cada l OO. El promedio que arroja este estudio es de 4 por cada 

100, lo cual ubica a Corporativo Elmex dentro de este parámetro en lo referente a 

la calidad del producto. 
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4. Nivel de servicio al cliente. A pesar de ser éste un aspecto un tanto difícil 

de evaluar debido a su carácter subjetivo, se llevó a cabo un sondeo entre algunos 

clientes que se ha detectado mantienen actualmente relaciones comerciales con 

las empresas referenciadas. Los resultados ubican a Corporativo Elmex como una 

empresa con notables deficiencias en el nivel de atención a sus quejas y 

reclamaciones, las cuales tardan demasiado tiempo en ser resueltas. 

5. Nivel de desarrollo tecnológico. La tecnología de proceso empleada por 

la mayor parte de los competidores es reconocida por su alto nivel de desarrollo no 

sólo a nivel nacional sino internacional, lo cual es una desventaja para Corporativo 

Elmex debido a que no cuenta aún con procesos tan avanzados para la 

producción de poliestireno, principalmente. De la misma forma, las unidades 

induslriales de la compelencia son más modernas y dotadas con mejor equipo y 

maquinaria. 

3.3.5 Determinar los impulsores del rendimienlo. 

Se realizaron observaciones acerca de los procesos para determinar posibles 

fuentes de problemas y errores: 
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• El hecho de que Petróleos Mexicanos sea el único proveedor de materia prima 

para una gran cantidad de productos petroquímicos, ha dado lugar a que 

muchas empresas se encuentren en una posición en desventaja para la 

negociación de precios, así como condiciones de venia y tiempos de entrega 

de materiales. 

• El manejo de la materia prima utilizada para una gran cantidad de productos es 

muy peligroso y conlleva un alto riesgo debido a su grado de volatilidad. Lo 

anterior provoca la existencia de muchas restricciones gubernamentales en el 

manejo y transporte de estos materiales, lo cual afecta notablemente al proceso 

ya que no se dispone de la suficiente materia prima en el momento necesario. 

• El nivel de desarrollo industrial que actualmente ha alcanzado la competencia 

es considerablemente superior al que tienen la mayoría de las compañías 

petroquímicas nacionales, las cuales aún trabajamos con procesos muy 

artesanales y altos requerimientos de mano de obra. Además, con frecuencia se 

realizan paros en algunos equipos con el fin de llevar a cabo labores de 

mantenimiento correctivo afectando así el tiempo y la eficiencia del proceso, y 

ni qué decir del riesgo existente por la obsolescencia de equipos que trabajan 

con un mínimo de seguridad. 
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• No existe ningún plan estratégico de calidad que abarque tanto a la totalidad 

del proceso, como a la organización a todo lo largo y ancho. El control de 

calidad que actualmente se realiza es meramente un registro de ciertos 

parámetros del producto al final del proceso de producción: mediante el 

certificado de análisis se teslifica si el produdo cuenta con un determinado 

estándar de calidad o no. Esta falta de control desde el inicio del proceso no 

sólo se limita a la empresa con el coslo de la pérdida de reputación, sino que 

también abarca al usuario, pues no se toma en cuenta el impacto negativo que 

la mala calidad del producto puede tener en sus recursos, en el uso de su tiempo 

o en su insatisfacción total. En términos generales, se detecta que entre más lejos 

se encuentre el punto donde se origina la mala calidad respecto al punto donde 

se detecte, el costo de su corrección será mayor. 

b) Proceso "Entregar pedidos". 

• Evaluar negociación de un contrato. Se ha detectado que existe un 70% de 

nuestros clientes con los cuales no se lleva a cabo la negociación de un contrato 

formal, entendiéndose por éste aquél que es debidamente firmado por los 

apoderados de las partes contratantes (representantes legales) en el cual se fijan 

derechos y obligaciones para ellas; por el contrario solamente se realiza un 

contrato informal, el cual es un acuerdo que sin tener la forma y estructura de un 
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contrato formal, contiene simplificadamente los requerimientos del cliente. Lo 

anterior da lugar a que con la mayoría de los clientes no se tienen registrados: 

1. Un presupuesto de consumo por un periodo de tiempo 

2. Un programa de suministro durante un tiempo determinado 

Lo anterior provoca que no exista una adecuada planeación en cuanto a la 

cantidad, tipo y fechas de enlrega que el cliente requiere, ya que éste suele hacer 

"pedidos de urgencia", afectando así la programación de la planta y del 

transporte. 

• El 46 por ciento de los pedidos que se recibían, tenían información incompleta. 

Esto requería que el jefe administrativo de ventas tuviera que realizar una 

verificación de los requerimientos de suministro y de ser necesario comunicarse 

con el vendedor o el cliente para modificar el pedido si era necesario, lo cual 

ocasionaba retrasos en el flujo de los pedidos. 

• Existencia de muchas actividades que pudiendo ser a través de una aplicación 

computacional en red, se realiza de manera manual por medio de reportes o 

listas que son transmitidas a las partes correspondientes por medio de fax o vía 

verbal por teléfono, lo cual afecta en el tiempo total del ciclo y en lo eficiencia 

del proceso. 
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• Aproximadamen1e el 90 por ciento de los pedidos capturados en el módulo PFES, 

son retenidos por motivo de crédito, así como al remisionarlos y al ser facturados. 

Esto provoca un retraso en cada una de las actividades posteriores al proceso. 

• No existe ninguna política para revisar o actualizar el límite de crédito otorgado a 

un cliente determinado, se presentan muchos casos de clientes cuyo límite de 

crédito ya es obsoleto y frecuentemente hay problemas para la autorización del 

crédito. 

• Hay incongruencia entre las condiciones pactadas con el cliente de manera 

formal, las cuales están autorizadas y dadas de alta en el sistema, y por otro lado 

aquellas que son acordadas de manera verbal por el área de ventas con el 

cliente y no son actualizadas en el sistema. 

• Falta de intervención por parte del área de tráfico y planta en la programación 

de la fecha de envío del pedido, la cual es fijada entre el cliente y el área de 

ventas a través del jefe administrativo de ventas, quien notifica por medio de fax 

al área de tráfico y producción la lista de surtimiento, es decir un reporte que 

especifica cantidad, calidad y tipo de producto a surtir, así como el cliente al 

que va dirigido, ubicación y fecha de entrega prometida al mismo. 
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• Se observan deficiencias en la disponibilidad del equipo de transporte en 

condiciones de urgencia para trasladar algún pedido. 

• Tiempos muy largos para embarcar el producto, debido a la falla de 

organización y de una logística adecuada en la zona de embarques, 

• En el área de almacén, se observa diferencias significativas entre la cantidad 

solicitada por el cliente y la cantidad entregada, registrando pedidos con 

cantidades insuficientes, 

• El tiempo que larda la elaboración del certificado de análisis, el cual testifica la 

calidad en la composición química del producto, es demasiado largo. Ningún 

pedido puede salir de planta si no tiene este certificado. 

c) Proceso "Facturar, cobrar y atender reclamaciones". 

• A pesar de ser éste el más simplificado de los procesos analizados, se observa 

una gran ineficiencia en cuanto a la atención de las reclamaciones, volviéndose 

un proceso muy "burocrático" y en el cual el cliente tiene que esperar un 

promedio de 5 días para ser atendido de manera satisfactoria. 
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• Lagunas de información. El departamento de servicio a clientes es incapaz de 

controlar todas las llamadas de clientes y darles una respuesta a sus quejas o 

reclamaciones, por lo que se hace necesario el involucramiento de tantas 

personas de diversos departamentos como sea necesario hasta llegar al punto 

donde se originó el problema. Asimismo, se requiere en muchas ocasiones que se 

involucre algún mando intermedio o superior, quien pueda tomar decisiones 

para la resolución de algún conflicto. 

• Tiempos para recuperación de cartera. Al efectuar una revisión de la información 

en este rubro, se detectaron algunos casos que tienen efecto en la recuperación 

de la cartera como en los siguientes eventos: 

l. Facturas en las que la fecha que aparece como fecha de envío es la 

misma fecha de su elaboración, lo cual es incorrecto ya que como fecha 

de envío debe aparecer la fecha que reporta la planta como salida en el 

Reporte Diario de Envío a Clientes, esto da origen a que el reporte que 

calcula los días promedio de facturación sea incorrecto. 

2. Los términos de pago con clientes no se están respetando y se está 

permitiendo que existan clientes con saldos vencidos de más de 31 días, al 

mismo tiempo se están realizando ventas a clientes con saldo mayor al 

límite de crédito. 
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Las principales oportunidades que se presentan para cada proceso se 

muestran a continuación: 

PROCESO: PROOuctR 

! Oportunidad ! Cambio Dificultad Beneficios Costos Apoyo Riesgos 

Optimizar Construcción de Alta Eliminar riesgos en Negociar la Alto Estricto 
tránsito de duetos transporte. Mayor construcción de mantenimiento 
materia prima subterráneos d~ponibilidad. los duelos con y vigilancia de 

Menor costo de Pemex los duetos paro 
producción. evitar 

accidentes 

Procesos Invertir en Alta Eliminar costos de Altos Accionistas: Negociación 
productivos más tecnología de mantenimiento. requerimientos alto escrupulosa de 
eficientes proceso Equipos y procesos de capital las condiciones 

más seguros. Mayor del acuerdo 
productividad. tecnológico. 

Ampliar sistema Control de Moderada Mejor calidad de lnverfü en Operaciones: Bajo 
de calidad calidad desde producto. Elimir1ur recursos alto Externo: 

el inicio del desperdicios. moderado 
proceso. Mayor 

participación de 
mercado. 

Desarrollar Crear área de Moderada Fortalecimiento por Departamento Desarrollo de Invertir 
nuevos investigación y mayor de Investigación producto: alto demasiado 
productos desarrollo diversificación de tiempo sin 

producto obtener 
suficientes 
resultados 

Tabla 3.8 



PROCESO: ENTREGAR PEDIDOS 

Oportunidad Cambio Dificultad 

Oplimizala Establecer red Moderada 

distribución de distribuidores poro 
produclo ventas al 

menudeo 

Mejorarla Eslablecer Alta 

programación de contratos a 
los pedidos de los mediano plazo 
dientes con 1odos los 

dientes 

Obtener Recibir y capturar Moderada 

información los pedidos 
comple1a de los simultáneamente 

pedidos enfamalo 
electrónico 

Aclualizar los Revisar y ampliar Moderada 

limites de crédito las polílicas y 
límites de crédito 

Optimizar tiempo Establecer nuevo Alla 

de embarque layout del área 
de embarques 

Mejorar la Contratara Baja 

disponibilidad de lransportistas 

equipo de ubicados cerca 

transporte de la planta 

Mejorar precisión Modificcr Moderada 

en la cantidad del procedimiento de 

pedido llenado y pesado 

Ampliar sistema Realizar conlrol de Moderada 

de calidad calidad desde el 
inicio del proceso 

Beneficios 

Mejor servicio. 
Carlera de clienles 
de grandes 
empresas. 

Meja planeación 
de producción. 
Meja-es tiempos de 
entrega. 

Reducir errores. 

Transmisión 
inmedia1a a planta. 
Mayor eficiencia. 

Eliminar retenciones 
innecesarias. 
Efic\entar el 
proceso. 

Reducir tiempc de 
ciclo. 
Reducir costos. 

Reducir tiempo de 
ciclo. 

Mayor precisión. 

Mejor calidad de 
producto. 
Eliminar 
desperdicios. 

Tabla 3.9 
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Costos Apoyo Riesgos 

Creación de red Ventas: alto Bajo 

de distribuidores 

Establecer Ventas: olio Perder a 

condiciones de Clientes: olio clientes que no 

venta. acepten la 
negociación 

Sistema Maestro Sistemas: al1o Repen1ina 

de Control de Ventas: alto caída de !a red 

Pedidos 

Eslablecer Ventas: Súbito camtfo 

política de moderado en capacidad 

crédllo. Crédito: alto crediticia 

Negociar con 
clier1le 

Rediseño de la Tráfico: alto Bajo 
zona Operaciones: 

alto 

Establecer Tráfico: Disminución en 
nuevos moderado calidad del 
contratos de servido de\ 
lransporte transportista 

Sistema de Operaciones: Bajo 
llenado moderado 

Sislema de Operaciones: Bajo 
calidad alto 

Externo: 
moderado 



PROcESO: FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES 

Oportunidad Cambio Dificultad Beneficios 

Eliminar Eslablecer un Moderada Mejor tiempo 

lagunas de sistema para de respuesta. 

información rastrear las Evi1a involucrar 

condiciones y a terceros. 

ubicación de cada 
pedido 

Agilizar la Acceder a que el Baja Mejor tiempo 

resolución de personal pueda de respuesto. 
conflictos tomar ciertas 

decisiones 

Eliminar errores Facturar Baja Precisión y 

en el cálculo diariamente el actualización 

de los días de l 00% de las salidas enla 

facturación regislradas en el facturación. 

RDEC 

Actualizar los Revisar y ampliar Moderada Eliminar 

limites de las políticas y retenciones 

crédito límites de crédito innecesarias. 
Eficientar el 
proceso. 

Mejorar los fomentar que los Moderada Recuperación 

términos de clientes peguen más rápida de 

pago con con base en techa la cartera. 

clientes factura o por 
adelantado 

Tabla 3.10 

Costos 

Adquisición 
del software. 
Capacitación 
del personal. 

Capacitación 
del personal 

Bajo 

Establecer 
polítícode 
crédito. 
Negociar con 
clien1e 

Modificar 
política de 

pago 
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Apoyo Riesgos 

Atención a Bajo 
clientes: alto 

Operaciones: 
moderado 

Mandos El personal 

superiores: alto puede tomar 
decisiones 
erróneas 

Facturación: Bajo 

moderado 

Ventas: Súbito cambio 
moderado en capacidad 
Crédito: alto crediticia 

Crédito: Bajo 
moderado 
Cuenlas por 

cobrar: 
moderado 



3.3.7 Integrar visiones. 
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Para el proceso de producción se concluye lo siguiente: 

a) Investigación y desarrollo de nuevos productos: El departamento de 

investigación y desarrollo de nuevos productos deberá determinar cuáles son los 

elementos que deben estar presentes en el producto para que el cliente satisfaga 

sus necesidades, haciendo énfasis en la incorporación de nuevos compuestos 

químicos que mejoren la calidad del producto y disminuyan costos de fabricación. 

b) Tránsito de materia prima: Mediante la construcción de duetos 

subterráneos para el transporte de materiales peligrosos, se eliminará el peligro 

inherente al manejo de los mismos así como también se reducirán notablemente los 

costos de producción. El abastecimiento de estos materiales se almacenará en 

tanques especiales para este fin, los cuales deberán contar con estrictas normas de 

seguridad para evitar posibles accidentes; de igual forma, será necesario realizar un 

constante mantenimiento y vigilancia de los duetos. Las cantidades suministradas 

por Pemex se negociarán a través del gerente de abastecimiento quien 

determinará junto con el gerente de planta, la periodicidad en las entregas de 

estos materiales. 
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c) Adquisición e implantación de tecnología de proceso: Conscientes de la 

magnitud de este cambio, se precisa la implantación de una adecuada 

planeación en las actividades a realizar en el corlo, mediano y largo plazo. 

d) Calidad del producto: Una de las primeras acciones de la empresa 

orientadas al control y la mejora de la calidad de los productos en todas y cada 

una de las etapas del proceso, será establecer un plan maestro que establezca un 

mecanismo de revisión periódica para asegurar el cumplimiento de los objetivos. 

El proceso de entrega de pedidos registra las siguientes observaciones: 

a) Identificación y recepción del pedido: En esta primera fase, el auxiliar de 

pedidos identificará al cliente o través del sistema de información electrónico. El 

diente proporcionará lo información sobre el pedido que desea realizar para que el 

auxiliar puedo identificar si el pedido deberá ser atendido a través de algún 

distribuidor o bien, que algún representante de venias realice la negociación del 

contrato formal de suministro de producto, en el que se fijarán los condiciones de 

venia toles como precio, volumen, fechas de entrego, condiciones de pago, entre 

otras. Se fijará también el límite de crédito otorgado al diente estrictamente bajo 

los parámetros establecidos por la política de crédito de la empresa. 
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b) Registro del pedido: Una vez que todas las condiciones de venta se hayan 

acordado, el auxiliar de pedidos ingresará al sistema para registrar el pedido 

estableciendo comunicación directa con el cliente para así evitar errores u 

omisiones en la recepción de la información proporcionada. Esta información 

recibida de manera inmediata permitirá a planta tener un mejor control de su 

programación semanal de la producción, almacenamiento de producto, así como 

de los requerimientos del equipo de transporte. Del mismo modo se podrán 

detectar los requerimientos de materia prima con mayor antelación y evitar lo más 

posible el retraso en los pedidos principalmente de aquellos cuya fecha de entrega 

está por cumplirse. 

c) Recogida y pesado del producto: Este cambio está basado 

principalmente en una mejora técnica, ya que implica la adquisición de nuevo 

equipo con mayor precisión y así evitar mermas significativas en la cantidad de 

producto entregado al cliente. El encargado de bodega registrará inmediatamente 

el peso y tamaño del producto que registre el equipo para proceder al marcaje y 

etiquetado del pedido. 

d) Embargue del producto: Será necesario establecer contratos con 

compañías transportistas locales, las cuales deberán cumplir ciertos requisitos de 

calidad en sus equipos para evitar contaminación del producto en el momento de 

ser embarcado. No obstante, el vehículo deberá ingresar a una zona de inspección 
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para reportar posibles deficiencias en la limpieza del equipo. Posteriormente pasará 

a la zona de embarque, la cual será ampliada y rediseñada de tal forma que se 

eviten cuellos de botella y se mejore el tiempo total de carga. Además se 

consolidarán los pedidos tomando en base el destino final del vehículo, de modo 

que se pueda aprovechar la máxima capacidad del mismo. Esto significa que en 

algunos casos será necesario embarcar pedidos de distintos clientes en un mismo 

vehículo, pero con una ruta de entrega común para lodos ellos. 

e) Salida del producto: A pesar de que no se podrá eliminar la elaboración 

del certificado de análisis para cada pedido, se aumentará la capacidad actual 

del laboratorio para dar salida a un mayor número de certificados de los que 

actualmente se están realizando y así eliminar este cuello de botella. 

Para llevar a cabo el proceso de facturar, cobrar y atender reclamaciones se 

establece lo siguiente: 

a) Facturación: La facturista deberá expedir diariamente el cien por ciento 

de las salidas registradas en el Reporte Diario de Envíos a Clientes, lo cual implica 

que la fecha en que se elaborará la factura será la misma de la fecha en que se 

envió el pedido. El reporte se generará automáticamente por el sistema de control 

de salida de producto terminado. Una vez recibido por la facturisla, ésta verificará 

la información contenida en las copias de remisiones contra la información del 
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reporte, la cual deberá ser la misma. Las retenciones del sistema por motivos de 

crédito se verán altamente disminuidas debido a que este asunto ya deberá haber 

sido corregido. 

b) Condiciones de crédito otorgadas: Es necesario que las condiciones de 

crédito negociadas con el cliente sean autorizadas de acuerdo al procedimiento 

establecido y notificadas de manera formal al departamento de venias. 

Adicionalmente es necesario establecer la política correspondiente, con el 

propósito de llevar a cabo este trabajo de manera sistematizada. 

c) Cobro de facturas: Se dará a conocer un ajuste en la política de pagos, la 

cual consistirá principalmente en un porcentaje de descuento en base al volumen 

de consumo, pago dentro de los primeros 30 días y pagos realizados por 

adelantado. Asimismo se realizará un estricto control de aquellos clientes con saldos 

vencidos mayor a 60 días. El departamento de tráfico deberá emitir un 

comunicado a lodos los transportistas con los que se trabaja, con el propósito de 

que se agilice la recepción de las remisiones, ya que son la base para la 

presentación a revisión de las facturas. Adicionalmente, es conveniente que el 

cliente reciba las facturas sin este documento, o bien presentárselo posteriormente. 

d) Atender reclamaciones: El personal de encargado de servicio a clientes 

deberá estar capacitado para manejar el sistema de rastreo automático de 
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pedidos, de tal suerte que pueda detectar, en caso de que el cliente así lo 

requiera, las principales características o condiciones de su pedido así como la 

situación de éste dentro del proceso o en tránsito. Desde esta perspectiva, el 

personal será capaz de tomar medidas para agilizar la atención de las 

reclamaciones, siempre y cuando éstas no alteren condiciones de venia tales 

como precios, volúmenes, programación de enlregas y condiciones de pago. 

3.3.8 Definir sub-visiones. 

Se examinó el tiempo aproximado que será necesario para la realización de 

la visión definida anteriormente, de tal forma que permita tener un panorama más 

detallado de cuáles serán los impactos que tendrá la visión del proceso en los 

indicadores de rendimiento establecidos para cada uno de los procesos 

estudiados. El proceso "Producir" será el que requerirá de mayores inversiones en 

capital y su implantación será a largo plazo. Sin embargo, el impacto que tendrá en 

los indicadores de rendimientos será muy alto r,rincipalmente en lo referente a la 

calidad del producto y en mayor productividad del proceso. Para el proceso 

"Facturar, cobrrn y atender reclamaciones" se podrá alcanzar la totalidad de lo 

visión en tan sólo un año con nolobles mejoras en los tiempos de resolución a 

clientes, así como también en la recuperación de cartera. Finalmente, el proceso 

"Entregar pedidos" tardará 1.5 años para lograr la visión completa con un mayor 

impar.to en el tiempo de ciclo del proceso. 



PROCESO: PRODUCIR 

Impacto en 
Subvisión tiempo de 

ciclo 

Duetos subterráneos para abastecimiento 
de materiales peligrosos. Acuerdo -15% 
tecnológico para la adquisición de 
infraestructura. 

Plan maestro de calidad en todo el 
proceso. Plan estratégico de mejora -20% 

continua. 

Ampliación del laboratorio. Area de 
investigación y desarrollo de nuevos -5% 
productos. 

Total -40% 

PROCESO: ENTREGAR PEDIDOS 
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Impacto en Impacto 
disponibilidad Tiempo 

de materia 
en necesario 

prima 
calidad 

+50% +30% 5 años 

+20% +50% 2 años 

+10% +20% 1 año 

+80% +100% 5 años 

Impacto en 
Impacto en Tiempo 

Subvisión tiempo de 
ciclo 

precisión necesario 

Normas de operación y funcionamiento 
para la red de distribuidores. Requisitos 
técnicos y económicos. Contratos de -30% +5% 1 año 

suministro con clientes a mediano y largo 
plazo. Políticas y límites de crédito. 

Sistema electrónico de administración de 
pedidos. Clasificación de clientes según -20% +10% 10 meses 
volumen de consumo. Asignación de 
clientes a representantes de ventas. 

Equipo de pesado de producto en bodega. 
Procedimiento de llenado y pesado de 
producto. Rediseño y ampliación área de -20% +20% 1.5 años 

embarques. Operación con empresas 
transportistas. 

Total -70% +35% 1.5 años 



PROCESO: FACTURAR. COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES 

Impacto en Impacto en 

Subvisión tiempo de calidad de 
resolución servicio 

Sistema de rastreo de pedidos. 
Terminales electrónicas en planta. -50% +30% 
Capacitación y delegación de 
facultades en el personal. 

Control de facturación. Cobro de 

facturas. Política de descuentos en -10% +10% 

pagos. Límites y política de crédito. 

Total -60% +40% 

3.4 SOLUCIÓN: DISEÑO TÉCNICO. 

3.4.1 Reexaminar conexiones de los procesos. 
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Impacto en Tiempo 
recuperación 

necesario 
de cartera 

+5% 1 año 

+70% 6 meses 

+75% laño 

En la actualidad sería un error ver a la empresa como un núcleo autónomo 

que se relaciona con otros núcleos dotados también de autonomía. La empresa no 

puede considerarse una entidad de límites bien definidos internamente ni aún frente 

a unos supuestos terceros, sino interseccionada con todos ellos, al punto que es el 

campo de concurrencia de relaciones con aquellos terceros, que ya no lo serán 
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propiamente. Las áreas en las que se identifica que se puede mejorar la 

coordinación entre sus parlicipantes son las siguientes: 

• Ventas - Producción - Tráfico.- Una mayor regulación en las relaciones existentes 

así como una constante retroalimentación en las necesidades de cada área, 

puede contribuir a disminuir alteraciones bruscas en la programación de la 

planta, así como a una mayor planeación en los recursos que serán utilizados. 

• Cliente - Producción.- La principal dificultad que se presenta con estas entidades 

se refiere a los repentinos cambios que solicita el cliente en la fecha de entrega 

establecida, lo cual afecta en los niveles de inventario así como en la 

disponibilidad del equipo de transporle planeada. Lo anterior se podría 

solucionar por medio de una especificación que ponga muy en claro las reglas 

de operación: una cláusula en el contrato de suministro, que establezca los días 

como máximo (2 días anteriores a la fecha prometida) en los cuales el cliente 

puede realizar modificaciones en las fechas sin que se afecte la planeación de la 

planta. Después de ese plazo, cualquier cambio de último momento llevará 

consigo un costo extra para el cliente, además si el producto ya embarcado 

tuviera que sufrir demoras en su admisión, éstas se le cobrarían al cliente. 



3.4.2 Instrumentar e informar. 
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Se ha señalado que la meJOr manera de rastrear el desempeño de un 

proceso es instalar los instrumentos necesarios para medir las variables del 

rendimiento en una forma única, dichos instrumentos deberán suministrar 

información completa y congruente evitando así duplicidad de información y la 

realización de reportes o informes que son totalmente innecesarios. Se identificaron 

un gran número de medidores del desempeño, los cuales van a proporcionar 

suficiente información en relación al rendimiento que están teniendo los procesos y 

que también serán muy útiles para la mejora continua de los mismos: 

Medidor del desempeño 

Crédito asignado. problemas de crédito 

vencido 

Porcentaje de transacciones sin error, 

porcentaje de pedidos entregados en 

tiempo, porcentaje de transacciones de 

compra vía IED 

Rendimiento y productividad en bodega, 

porcentaje de envíos retenidos en bodega 

Días promedio de cuentas por cobrar. 

personal involucrado en cuentas por 

cobrar 

Fuente 

Archivo de clientes 

Archivo de pedidos 

Archivo de almacén 

Archivo de cuentas 

por cobrar 
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A pesar de los avances registrados en esta materia, la tecnología de la 

información y la comunicación aún muestra un nivel de desarrollo re\ativamenle 

bajo en Corporativo Elmex. Se requiere que se establezca una polílica tecnológica 

que actúe con mayor intensidad en informática para lograr que haya más 

computadoras, y que éstas aprovechen de manera óptima la gran capacidad de 

dicho instrumento para elevar la productividad de los procesos. 

Es imporlante mencionar que existe una gran dificultad para conectar los 

sistemas en forma barata y eficiente a redes electrónicas con suficiente amplitud. 

Por forluna, la situación está siendo analizada, ya que se está ampliando la 

capacidad de las redes instaladas con gran rapidez, además, se pretende unificar 

aplicaciones informáticas que manejen una misma fuente de información para 

distintas áreas de la empresa. Con estas medidas se logra evitar: 

1. Errores en la transcripción y/o en la interpretación de dalos 

2. Duplicidad de reporles, informes y archivos 

3. Verificaciones innecesarias entre un usuario y otro 

4. Centralización de archivos 
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El principal objetivo de esta aclividad es mostrar de manera esquemática 

cuáles serán las principales modificaciones que presentarán los procesos en cuanto 

a pasos y actividades. Como se podrá observar, no se muestra el proceso 

"Producir" ya que éste presentará cambios principalmente en tecnología de 

proceso y en maquinaria y equipos, así como también en su sistema de calidad, 

aspectos que no se podrán apreciar en la descripción de actividades, sino más bien 

en la eficiencia y calidad del proceso productivo. 

El proceso "Entregar pedidos" muestra la utilización de los sistemas de 

comunicación electrónica automática a nivel interno y externo de la organización, 

así como también algunas modificaciones a nivel organizacional, los cuales se 

podrán estudiar más a detalle en lo etapa de diseño social. Se puede apreciar que 

estos cambios están enfocados a mejorar el tiempo de respuesta al cliente desde la 

recepción del pedido hasta la entrega del mismo. El proceso cuenta ahora con 16 

actividades y 45 pasos en total. El proceso modificado se presenta a continuación 

en la siguiente hoja, 
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X 1.2 Identifica características del pedido IED rc-ccc----~~-~~~---'---cc-----+--+-+--+---+--+--+--+---+--+-+-----~-----
1.3 Si es a través de distribuidor, canalizcr X IED 

1.4 Si es directo, notifica X IED 

2. l Si es cliente nuevo, realiza contrato X 

2.2 Negocia precios y condiciones de pago X 

2.3 Establecer volúmenes y fechas de entrega X 

2.4 otorgar línea de crédito X TEF 
__ - .. -- > --

- - --

3.1 Venficar saldo de la cuenta X TEF i 
" 3.2 Oédito rechazado, investigcr motivo X TEF j 

3.3 En caso de no liberarse, notifica a cliente X 1IED 

4:¡if~igh(ij:lédido - -- -- - _---
4.l Registro información de pedido X 

,---

4.2 Genero lista requerimientos materiales X 

5,_ ~m dispooibilid(]d 

, 
_¡ 

SICOI -1 -
SICOI ---- ! 

i 
-- - ---1 

5.1 Revisar reporte de existencias X 

5.2 Si hay disponible, asignar al pedido X 

5.3 Si no hay disponible, investigar con planta X 

S\CO\ ' 

SICOI 
-j 

Vía satélite 1 

7 -- -

6. l Excrnino cargas de trabajo X 

6.2 Genera lista de surtimiento X 

SICOI l 
1 
i 

7.1 Comunicase con transportista X Teléfono/ Fax 1-------~---~---------f----+-+--+--+--+--+--+---+---,-~ +----------1 
7 .2 Negocio tarifas x , 1---=-:.='---~c------c--~-------f----+-+-+------l--+-+-1-------1-+-· ---·---~~---
7.3 Revisar condiciones de embarque X 1-----'-------------'--------f----+-+--+--+--+-+--t---+--+--1----------
7.4 controlo x 

7 .5 Notifica a planta X Vía satélite 

8. l Modificar lecho entrega, si se requiere 

8.2 Cambio días no establecidos, calculo costo 
r::::~='-~---c--c----------- - -- -

X 

8.3 comunica o plonta 

f---- -~---L--~-; 1- ---- - -- ¡__ -

--~~ - -------'----'---'---'------'------ - - ---- _J - - - - ~ - -
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9.1 Generar remisión 
9.2 Establecer mélada de embarque 
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···•.·· 

•• \ .. ••. <··.·.····•··· 
10.1 Pesar el praduclo 

10.2 Cagar en tarimas 

10.3 Empacar el producto 

10.4 Realizar lectura de código de barras 

l 0.5 Enviar a bodega de embarques 

JLG§ry;qligqj~~i,g·•··· . 
. :·.-·-· ·:: _·, 

... .. ·.· -,: _,-, ,-, 

1 l. 1 Reunr pedidos atrasados 

11.2 Reunir pedidos a enviar a misma ruta 

1% i~pe<;ic:ii\!\qfv#&Y!/1 · .. .·. . . 

12.1 Reportar fallas o deficiencias 

12.2 Reemplazar vehículo. si es necesario 

l~l'/~pcr~~~- .· 

13.l Elaborar certificado de análisis 

13.2 Recabar documentación 

1,L!Ji¡,-j¡¡,¡-mnqr.C9Sló di:l flete 
14.1 Verificar destinos 

14.2 Elaborar Jalones de embarque 

15,. Embarcar 
.· 

16.Alx<fibq~pdi;;J¡;t<;>dricto 
I6.I Registrar pedidos despachados 

I6.2 Imprimir remisiones 

16.3 Enlregar remisiones a transportista 

Tabla 3.11 

IED: Intercambio Electrónico de Datos 

TEF: Transferencia Electrónica de Fondos 
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X Básculas automáticas 

X Montacargas eléctrico 

X Sensor óptico 

X Montacargas eléctrico 

X 

__j 
X Base de datos 

1 X 

1 
i 

feléfono 1 

7 
- _, 

1 

-1 
X j_~· _· --~~ X 

X 
,-·--·-·~--...¡ 

i ,' 

X Computadora 1 
X i 

X DDS 
..¡ 

X Computadora 1 
X J 

SICOI: Sistema de Información y Control de Operación Integrada 

DDS: Sistema de Despacho Diario (Daí/y Díspafch System) 
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En relación al proceso "Facturar, cobrar y atender reclamaciones" se logró 

mejorar el tiempo de respuesta al cliente en la resolución más eficiente de sus 

quejas y reclamos a través de una área de Servicio a Clientes suficientemente 

capacitada para la toma de decisiones. El proceso tendrá sólamente 5 actividades 

con 15 pasos en \otal. 

PROCESO: FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES 

Funciones y ccrgos 

F .300 Jefe de F.400 V.600 Sup. Cliente F.500 Jefe de 

crédito y Factuñsta Servicio a contabilidad Sistemas y 

Actividades/Pasos cobranza Clientes tecnología 

j. f<¡(jf1.lf()f i -·_:· __ ,: ,_- ··· ... _ ·-·•····•· >· .•..... ~_<·· ·• •····.·. 
.·· 7 · .... ,, ,:· -, ". 

l. 1 Recibir copia de remisión X l 
--- --· ____j 

1 .2 Elaborar factura X Compuladora 

1.3 Imprimir X Computadora 

1.4 Enviar la factura al cnente X Mensajeña 

2. cobrar . _ _j 
2.1 MonHorear fechas de pagos X SICOI i 

-· ---· 

2.2 Si hay atrasos, comunicar al cliente X Teléfono 
- ~- --·· - - 1 

2.3 Actuali2ar reporte X 

3. Mmif~f$'®i¡c:il Q reeiarnos 
•· 

·,-, : ... -: 
•. . --í 

. ·. 
· ... 1 ______ j 

3.1 Comunicarse con lo empresa X Teléfono i 
-O 

3.2 Monitorear estado del pedido X DDS 
1 

--j 

3.3 Investigar origen del problema X DOS 
----

3.4 Proponer solución X --j 3.5 Comunicar a\ diente X Teléfono 
-

4. Reciiza el pago TEF 

4. l Confirmar transacción X 

5. Re¡;jsiforpqgo < 
. . 

.. · ·._ 
. 

Comput~dc,ro l '' .:. '' ·.·. . 

5.1 Actualizo reporte X 

5.2 Registrar saldo X Computadora 
------

1 5.3 Archivar documentos X __ L-.. ____ ---~ --

Tabla 3.12 
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La aplicación de tecnología en la reingeniería de estos procesos se 

manifestará en diversos grados de complejidad y en diferentes áreas de aplicación, 

así tenemos: 

a) Tecnología en los procesos de producción: Esta parte requerirá de una 

mayor inversión, tiempo y esfuerzo en su implementación. Se tiene contemplada la 

posibilidad de realizar un estudio de factibilidad de tecnología proveniente de 

Inglaterra. 

b) Tecnología de información y telecomunicaciones: Se utilizará tecnología 

de comunicaciones para las actividades de recepción del pedido a través del 

sistema de intercambio electrónico de datos (IED) combinado con transferencia 

electrónica de fondos (TEF), lo cual permitirá reducir enormes cantidades de trabajo 

en las entradas de información y ahorro considerable en el volumen de papelería 

utilizada. En cuanto a los sistemas de información existentes dentro de la empresa, 

la creación de un sistema de comunicación automática que sirva de enlace entre 

las principales áreas de ventas, abastecimiento, producción, tráfico y crédito y 

cobranzas, de tal manera que exista intercambio de información como puede ser 

pronósticos, programaciones, disponibilidad de equipo y materia prima, reportes 

financieros de clientes y proveedores, etcétera. 
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c) Tecnología en logística y distribución: Se utilizará equipo automatizado 

para el llenado y pesado del producto terminado. También se utilizarán códigos de 

barras para la identificación del producto. 

3.5 SOLUCIÓN: DISEÑO SOCIAL 

3.5. l Capacitar y facultar al personal que tiene contacto con el cliente. 

En gran medida, el rediseño de los procesos requerirá que los empleados 

que tienen contacto con el cliente sean capacitados en relación a lo que se espera 

de ellos y se les proporcionen los recursos necesarios para poder cumplir su trabajo. 

Los principales puestos que requerirán de conocimientos y destrezas específicos, así 

como determinadas herrramientas para su trabajo son los siguientes: 

Supervisor de Servicio a Clientes. 

Responsabilidad: Recibir y registrar los pedidos de clientes en el sistema, realizar 

modificaciones al pedido. Tomar decisiones para la solución de problemas en los 

pedidos de los clientes. Contestar averiguaciones sobre el estado de los pedidos. 
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Conocimientos: Cláusulas de contrato de suministro, política de crédito, línea de 

productos, política de distribución de producto. política de pago, clientes, 

operación para la entrega de pedidos. 

Destrezas: Solución de problemas en un marco de políticas y principios generales. 

Relaciones con clientes internos y externos. 

Herramientas: Sistema de Despacho Diario (DOS), Sistema de Información y Control 

de Operación Integrada (SICOI). 

Representante de Ventas. 

Responsabilidad: Realizar visitas a clientes para vender los productos de la empresa. 

Asesorar a los clientes sobre precios, promociones y características del producto. 

Conocimientos: Cláusulas de contrato de suministro, características de la línea 

productos, política de precios y cotizaciones, política de crédito. 

Destrezas: Habilidad para realizar negociaciones y relaciones interpersonales. 

Herramientas: Catálogo de productos. 



Gerente de administración de venias. 
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Responsabilidad: Analizar y garantizar la disponibilidad de producio en almacén, 

elaborar reportes de produclos y precios para los representantes de venias, dar de 

alta los produclos y precios en el sistema. 

Conocimientos: Cláusulas de contrato de suministro, caraclerísticas de la línea 

produclos, política de precios y cotizaciones, política de crédito. 

Destrezas: Administración de recursos, aplicación de políticas amplias para evaluar, 

construir y desarrollar soluciones nuevas en situaciones cambiantes. 

Herramientas: Sistema de Información y Control de Operación Integrada (SICOI). 

Gerente de crédito y cobranzas 

Responsabilidad: Revisar y fijar límites y política de crédito, asegurar la correcla y 

oportuna recuperación de la cartera de crédito a clientes, tomar decisiones de 

crédito en casos excepcionales. 

Conocimientos: Política de crédito, política de precios y cotizaciones, información 

financiera de clientes. 

Destrezas: Análisis crediticio. 
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Herramienlas: Intercambio Electrónico de Datos (IED), documenlos que integran el 

expediente de cada cliente. 

Jefe de embarques. 

Responsabilidad: Controlar y coordinar a los transportistas para garantizar el servicio 

de embarque, vigilar el producto embarcado en lo referente a cantidad y 

presentación. 

Conocimientos: Métodos de embarque, operación de bodega. 

Destrezas: Amplia experiencia en operación de equipos de carga automatizados. 

Herramientas: Sistema de Información y Control de Operación Integrada (SICOSS). 

3.5.2 Definir cargos y equipos. 

Se resolvió que en algunos casos se tendría que reagrupar las funciones que 

realizaban varios puestos para formar uno solo, o bien en otros casos sería necesario 

crear puestos con funciones nuevas. Los principales cambios organizacionales que 

se presentan son los siguientes: 
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a) El puesto de jefe administrativo de ventas desaparece, quedando integradas las 

funciones de este puesto con las del gerente de administración de ventas. 

b) El puesto de almacenista desaparece y las funciones se integran al puesto de 

jefe de almacén. 

c) El puesto de auxiliar de pedidos aumenta su responsabilidad, destrezas y 

conocimientos, su título se modifica a supervisor de servicio a clientes. 

d) El puesto de jefe de operaciones bancarias desaparece. 

e) Las funciones del auxiliar contable y del supervisor contable se integran en el 

puesto de jefe de contabilidad. 

f) Se crea el puesto de gerente de investigación y desarrollo de producto. Este 

puesto contará con un jefe de planeación estratégica y un jefe de tecnología. 

g) El área integral de sistemas será reforzada con mayor personal dedicado a la 

planeación e implantación de nuevos sistemas, así como también a brindar 

asesoría y capacitación al personal que requerirá de estos sistemas. 
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h) Se crea el puesto de gerente de métodos y procedimientos, cuya función 

principal será la implantación y mantenimiento de las nuevas políticas y 

procedimientos dentro de la empresa. 

3.5.3 Diseñar incentivos. 

El propósito de diseñar un nuevo plan de incentivos es el de motivar al 

personal para optimizar el rendimiento del proceso rediseñado y reconocer el 

desempeño que van logrando en la implantación de los nuevos procesos. Para 

lograr lo anterior se utilizará un sistema de incentivos que presenta varios 

componentes a corto y a largo plazo, éstos son: 

Corto plazo: 

• Bono para directivos 

• Bono para empleados 

• Participación en beneficios 

• Incentivos de grupo 

• Reconocimientos 

Largo plazo: 

• Opción compra de acciones (" Stock Oplíons") 

• Medidas no relacionadas con acciones(" Performance Plans') 

• Reconocimientos 
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El análisis expuesto en este capítulo tiene por objeto determinar los costos 

anuales por actividad para los procesos de "Entregar pedidos" y "Facturar, cobrar 

y atender reclamaciones" antes y después de aplicar la reingeniería, con lo cual 

será posible tener una idea clara de los recursos utilizados y demostrar los beneficios 

substanciales en términos de gente y dinero que traerá el rediseno. 

Se ha utilizado la metodología de "Costeo Basado en Actividades" ABC 

(Acfivity-Based Casting), la cual identifica el uso de todas las actividades necesarias 

para crear un producto y considera el impacto que tienen dichas actividades en 

cada etapa del proceso. Este sistema es una manera de proveer mejor información 

sobre costos para los propósitos de administración y de negocios. Involucra la 

identificación de actividades y flujos de productos/servicios y la asignación de costo 
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Y de tiempo de las actividades. Esto ayuda para hacer la distinción entre 

actividades con valor y sin valor agregado, y poder establecer relaciones dentro de 

y a través de las diferentes áreas de la empresa. 

"Este método de costeo puede ser aplicado para mejorar la asignación de 

costos indirectos y reconoce, aún costeando con base en tasas departamentales, 

que existen actividades realizadas dentro de un mismo departamento que generan 

costos distintos entre sí. Lo que se busca es costear las actividades que se necesitan 

para fabricar productos en lugar de repartir el costo de los departamentos o de la 

planta en la que estas actividades son realizadas." 1 

Dicho sistema puede ser de gran utilidad para determinar el costo total de un 

producto a partir de la suma de los costos de todas las actividades necesarias para 

diseñar, suministrar materiales, manufacturar y distribuir el producto. Además, se 

relaciona directamente a las actividades con los productos que consumen dichas 

actividades. Esta es la principal diferencia al modelo de costeo tradicional, el cual 

dispersa los costos entre productos sobre una base que no refleja, en todos los 

casos, su consumo actual. 

1 Torres Alda S., Contabilidad de costos, México, Ed. Me Graw Híll, 1996, p. 190 
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El planteamiento de los costos que actualmente presenta este proceso se 

determinaron a través de la metodología que a continuación se detalla: 

La información que inicialmente se requiere son los sueldos de los puestos 

que intervienen en el proceso. Dicha información se presenta en la tabla 4.1 y toma 

en cuenta los siguientes supuestos: 

Horas de trabajo semanales= 40 

Semanas de trabajo mensuales= 4 

Horas de trabajo mensuales= 40 x 4 = 160 

Horas productivas anuales= 160 x 12 = 1920 

Sueldo por hora 
_ Sueldo anual por trabajador 

Horas productivas anuales 



Código de 
Puesto 

puesto 

V.100 Director de ventas 

V.200 Gerente admón. de ventas 

V.300 Jefe admvo. de ventas 

V.400 Representante de ventas 

V.500 Auxiliar de pedidos 

F.100 Director de finanzas 

F.200 Gerente crédito y cobranzas 

F.300 Jefe crédito y cobranzas 

F.400 Facturista 

A.100 Gerente de trófico 
A.200 Jefe de embarques 

P.100 Gerente de planta 

P.200 Supervisor de planta 

P.300 Jefe de almacén 

P.400 Almacenista 

Tabla 4. l 

Plazas 

1 

l 

2 

15 

3 

1 

1 

2 

4 

1 

3 

1 

4 

1 

5 
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Sueldo anual Sueldo por 
por trabajador hora 

540,000 281.25 

164.400 85.63 

108,000 56.25 

42,000 21.88 

60,000 31.25 

720,000 375.00 

264,000 137.50 

93,600 48.75 

43,200 22.50 

254.400 132.50 

132,000 68.75 
484,800 252.50 

93,600 48.75 

90,000 46.88 

50.400 26.25 

Posteriormente se realizó un estudio entre todos los miembros que participan 

en el proceso para determinar el "Equivalente de Tiempo Completo" ETC. Esta 

medida indica la frecuencia de realización de cada actividad. 

Se le pidió a cada empleado que hiciera una estimación de la proporción 

del tiempo que dedica a cada actividad o proceso en que participa. Para facilitar 

al personal la determinación de esta medida, se utilizaron conversiones de tiempo 

en base a las horas al día, horas a la semana u horas al mes, dedicadas a cada 

actividad y/o paso del proceso. En la tabla 4.2 se muestran dichas conversiones 
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utilizadas de acuerdo a la medida que resultara más conveniente para el 

empleado. 

Porcentaje 
de tiempo 

o.os 
0.10 
0.15 
0.20 
0.25 
0.30 
0.35 
0.40 
0.45 
o.so 
0.60 
0.70 
0.80 
0.90 
1.00 

Horas Horas a 
al día la semana 

0.4 2.0 
0.8 4.0 
1.2 6.0 
1.6 8.0 
2.0 10.0 
2.4 12.0 
2.8 14.0 
3.2 16.0 
3.6 18.0 
4.0 20.0 
4.8 24.0 
5.6 28.0 
6.4 32.0 
7.2 36.0 
8.0 40.0 

Horas 
al mes 

8.0 
16.0 
24.0 
32.0 
40.0 
48.0 
56.0 
64.0 
72.0 
80.0 
96.0 

112.0 
128.0 
144.0 
160.0 

Tabla 4. 2 

Días 
al mes 

1.0 
2.0 
3.0 
4.0 
5.0 
6.0 
7.0 
8.0 
9.0 

JO.O 
12.0 
14.0 
16.0 
18.0 
20.0 

Días Porcentaje 
al año de tiempo 

12.0 o.os 
24.0 0.10 
36.0 0.15 
48.0 0.20 
60.0 0.25 
72.0 0.30 
84.0 0.35 
96.0 0.40 

108.0 0.45 
120.0 o.so 
144.0 0.60 
168.0 0.70 
192.0 0.80 
216.0 0.90 
240.0 1.00 

El equivalente de tiempo completo ETC obtenido para cada puesto que 

participa en los pasos y actividades del proceso "Entregar pedidos" , se muestran 

en la tabla 4.3 de la siguiente hoja, 



Eg_LJivolente de tiem¡.:,_o completo ETC 

Actividad / Código de puesto V.100 V.200 V.300 V.400 V.500 F.100 F.200 F.300 F.400 A.100 A.200 P.100 P.200 P.300 P.400 TOTAL 

1. lliléh1iñccitcliénle · .· .. . o o O ·• 0:20 0,90 o o o o o .-.- ·,o o o o o ,- LIO 
. 

1.1 Recibir pedido del cliente o o o o.os o.so o o o o o o o o o o 0.55 

1.2 Dar de ello el cliente. si es nuevo o o o o 0.10 o o o o o o o o o o 0.10 

1 .3 Verificar condiciones de venta o o o 0.15 0.30 o o o o o o o o o o 0.45 

:¡e 1Qéh1iñcor vená,;,clor ·.• ·• 0,20 0;30 oN' • oc1s ·. o o O: .. o . o ····:::I] /.' / {l .. / e 1 o o o:n .. 

2.1 Si es cliente nuevo, asignar vendedor o o o.os o o o o o o o o o o o o o.os 

2.2 Evaluar negociación de un contrato 0.20 0.30 o 0.15 o o o o o o o o o o o 0.65 

2.3 Notificar al vendedor asignado o o 0.02 o o o o o o o o o o o o 0.02 

3 .. RAnklrcr oecf,do . . .·· o o 0,12• !),Q4 ...... o o . o . o ···O ]] ··•·. /º' .. Z2 .... :-: = •.r o .. ·o· Pii~ 

3.1 Informar al Depto. de Crédito o o o 0.04 o o o o o o o o o o o 0.04 

3.2 Generar lista de requerimientos o o 0.10 o o o o o o o o o o o o 0.10 

3.3 Numerar o o 0.02 o o o o o o o o o o o o 0.02 

4. Hacer combios, si es net:esario .. ·. o o ·-o,w •· o ',.'o o o ttr:.: · -·:-:;: :r<J ~>e ·••··• .. · o o . p,l)t 

4.1 Verificar requerimientos de suministro o o o.os o o o o o o o o o o o o o.os 

4.2 Modificar el pedido o o 0.02 o o o o o o o o d o o o 0.02 

5.Jterif,cdr crédito · · . ·- _·:'o o o,zs .·. o O ·. 0,2;5 (M3 . o:,.-, .. _ ~ •· · ... o . o ti~ 

5.1 Comprobar crédito aprobado o o 0.20 o o o o o o o o o o o o 0.20 

5.2 Crédito rechazado, informar o o o.os o o o o o o o o o o o o o.os 

5.3 Investigar motivo del rechazo o o o o o o o 0.63 o o o o o o o 0.63 

5.4 En caso de no liberarse, notificar o o o o o o 0.25 o o o o o o o o 0.25 

6, Asi= límile de crédilo o o b . / Q .· o 0.13 0'45 o 0-1-·. ,: ·:".::.,rj I/ o o . o o o ·•. o.ísá 
6.1 Negociar cond1dones de pago o o o o o, o 0.45 o o o o o o o o 0.45 

6.2 Autorizar crédito o o o o o 0.13 o o o o o o o o o 0.13 

7. Ve!ificar lisio vs. inventarte · .. o o (U5 o. o o o o o .' : -p . · o . o o o o 0;!_5 

7 .1 \nspecdonar reporte de existenclas o o 0.15 o o o o o o o o o o o o 0.15 

8. Determinar disponibílídad o o 0,08 o o o o o o o . •·•·• o o . o o o . º'~ 
8.1 S1 no hay disponible, investigar o o 0.04 o o: Oi o o o o o o o o o 0.04 

. -

8.2 Asignar o o 0.02 o º' o o o o o o o o o o 0.02 
.. 

o 
ol 

8.3 Capturar pedido o o 0.02 o o o o o o o o o o o 0.02 

9. Proaramor fecho de envio o o 0.14 .. o o o o o o o . o o .. o o o o,u 

9.1 Generar !(s1a de sur1imiento o o 0.10 o o o o o o o o o o o o 0.10 

o 
'2. 
s 
o 

9.2 Enviar lista a tráfico y planta o o 0.04 o o o o o o o o o o o· o 0.04 
,.. 

10 .. Proaromcr transoortisto 
-

o o o . o o o o o O .. 0.6~ O,JO . o o o o 0'75 > :, 

l 0.1 Buscar transporte o o o o o o o o o o 0.04 o o o o 0.04 
·- oi 

10.2 Negociar tarifas 1 o o o o o O, o o o 0.45 o o o o 0.45 

O• 

~ 
~ 

.. 
o! 

l 0.3 Revisar cond1clones embarque 
' 

o o D o o o o o 0.20 o o o o o 0.20 
o. 
(1) 

l 0.4 Realizar la contratación o' o o o o O• o o o o 0.04 o o o o 0.04 
-+-- -

10.5 Notificar a planta o o o o o 01 o º' o o 0.02 o o o D 0.02 

11: Soboror orden deen:ibarque o o o o o o o o o o o o 0.()6 o o 0,06 

o 
o 
~ c.n o IV 
~ 

11. l Solicitar información a almacén o o o o o o o º' o o o o 0.02 o o 0.02 
- --o1- o\ 

11.2 Imprimir remisiones o o. o o º' o o o o o Oi 0.02 o 0.02 
---------

11.3 Registrar folio O• o: o o º' O¡ o o! ol o, o' o 0.02 O,! o 0.02 



Actividad / Códi_go de ¡:;>uesto V.100 [ V.200 [ V.300 1 V.400 1 V.SOO F.100 F.200 F.300 F.400 1 A.100 A.200 \ P.100 \ P.200 \ P.300 P.400 TOTAL 12. Progromorbodego o¡ ül O\ ól o o o o ól o 01 ot 0:101 o,ss .O (il,i 12.1 Revisar lo~ística 01 01 01 01 O o o o 01 o o o o 12.2 Asi_g_nor ubicación física o 01 O 01 o o o o o o o o o 12.3 Ae_r~b~alida del producto o 01 o o o o o o o o 01 o 0.10 
13, Recoger pedldo - o ól o o o o o 1)1 QI o 61 o o 13.1 Corg_ar en tarimas o O[ O o o o o o 01 O o o o 13.2 Pesar groducto o o o o o o o o 01 O o o o 

o o o o o o o o o o 
13.3 Marcar producto 
14. AcftJaílzor invenlorto 1 ol 61 o 

o 
o _ _Jl_l o 

Qj_____Q 
01.·••···· .. ••••·•·2ll· ~'ii O;L o 14.IRe_g_istrc,rsalidadeproducto ül o[ O[ O o O[ O O[ O o o O[ O 14.2 Comunicar a tráfico I o[ O[ O[ o[ o[ O[ o[ O[ O[ o[ O[ o o 15:Preporar pedidQs.atfosados I ol 61 i1.! ol o\ o¡ o\· · ji\ )Jk tlf- .of $.;ti;! o 15.1 Verificarlista¡:,edidosatrasados I o[ o[ al o[ o[ o[ o[ al o[ o[ o[ O.IS o 

0.40 
0.15 

o 
o 
o 
o 
o 

o.~ 
0.20 

o 0.40 
o 0.15 
01 0.10 

OWQL ... Mi!. 
0.20 
o.so 
0.20 

o· 
o 

0.20 
o.so 
0.20 
ói® 
0.20 

o.os I o I 0.05 
OI o!' .m 
O[ O[ 0.15 

l:5_}_.lnvesHgar_ ~on planta disponibilidad o o o o o o :''·:::·•,:•'.'"\ ;?,, o o :::\:_)?;:1··º·1 1,1,Vermcor peql(jo O O O tcl2tl : .. ·. (iilQ !MI! 16.1 Revisor integridad de pedido o o o o o ~c-ib= 0.10 17', f'rei:,oror doco(h~tos o o o o -'--==~ tclíí~~ª2IJI;]JJI'.3 · M#.' 17.1 Recabar documentación o O O o, o o O o 0.02 o O 0.02 17.2 Elaborar certificado de análisis I o[ o[ al o[ o[ o[ o[ al o[ al o[ o[ 0.05[ o[ o[ o.os 18,Empacarpedido --~-J __ .. • ... :2L ___ .Qf2i¡T~L- of ... iL tff ... __ ó[' .o\'}6[-:i\,Q6.\ ar-:- o1 ó\ ú} .O,iít.i 18.1 Preparar empaques [ O[ O[ O[ O[ O[ OI O[ ül O[ O[ 0.04[ O[ O[ O[ O[ 0.04 18.2 Verificar peso y tamaño ¡:,_roducto o¡ o¡ o[ O[ o[ o[ o[ o[ o[ O[ 0.02[ O[ o[ O[ O[ 0.02 
19. Consolidar despdcho ' 1 ºI ºI óf ºI o o ó;lO - o 0:10 o ..... O -óiii' 19.1 Verificor existencia pedido atrasado O O O O · O O O o 0.10 o o 0~10 19.2 Concentrar ¡:,edido I o¡ ül ül o[ o[ o[ ül o[ ül ül 0.101 O[ ül ül O[ 0.10 
20,0eterminar método embarque I ol º.I pi ol o¡ al ol or o! .· .... •.·•.º. I "'o.os¡ ºI ºl 'JE jf Ó,!)$ 21. Oeterminar costa flete I ol ol ol oj oj □ I ol ol ol o,lsl ·· O o _ ___Jl_ o .· o Q;,!$

0 

1
21.1 Revisar tarifa I O' ºI ºI º1-- O OI O O O 0.10 O O O O O 0.10 21.2 Verificar destino al o o o o, o o o o o.os o o o o o 0.05 22, Saborar talones I ol o! OI o! ol o! ol ol QJ. > O! . fülPL _JiJ _g¡ __Qj _()! l):IQ 23, Inspeccionar condiciones ____ j _ __()l __ o] _ ol _ o) al o) ol o) ol pf Ó.Ó'l¡ or ó.64! ol or '()¡_\@ 
23.1 Revisar interior del transporte o ºI ºI . _ _QJ -º'. ___ g¡...__o_¡_ ___ _üL o al o.os o 0.04 o o 0.09 23.2 Reportar fallas o deficiencias .---2.L o o _o___ o! _o, _ __o¡_ o o al O.ü2 o o o o 0-02 23.3 Reemplazar vehiculo. si necesario_ 1 _ o¡ _ o o ~ o¡ Oí O¡ ~ o o¡ 0.02 o o o o 0.02 24. Embarcar I o[ o/ al o[ o aj _ol o¡ ol o[ o.sol o¡ 0.201 o¡ ol o,70 25. Enviar remi~ones o o o o\ __o_j_ . o¡ o¡ o 0,46 o o o o o o 0,46 25.lCapturorsalidadeproducto O O O ºf 01 O ºf o 0.25 o o o o o o 0.25 25.2 Verificar datos del cliente y pedido O O O ----°+-~-- o¡ __ o[ O -O 0.15 O O O O O O 0.15 25.3 Imprimir remisiones ¡ Or o o OI o: Di O] o; D.02 o o o o o o 0.02 25.4 Dar documentos a transportista I o/ O o OI ~ ol O\ o\ 0.04 O o O o O O 0.04 26, Elaborar factura I o¡ □ I ol o[ 01 DI al ol 0,4ol □ I ol ol ol PI óJ 0,40 27. Venficarmonlos o o o o o[ o o o 0.05 o o o o O o o.OS TOTAL DEL PROCESO 0.20 0.30 0.88 0.391 0.90 1 0.13 0.701 0.63 0.91 0.80 1.00 0.25 o.67 o.so 0.90 9.46 ,rorALDEOTRAsAcT1v10AoEs ----· 1 o.so, 0.10 ó-:i'2 0~61r o.lOT o~ú o.:io1 031, o:091-o.20!--o,--6:1_;;r--o~Tci:20T 0.10 s.54 
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El ETC será útil para calcular el número total de horas anuales que cada 

empleado invierte en el proceso, considerando el total de plazas con que cuenta 

cada puesto. En la próxima tabla se presenta esta información en la que se 

muestran las actividades del proceso, las cuales incluyen los valores particulares de 

cada paso. La fórmula para calcular el total de horas anuales es: 

Horas totales por actividad = ETC x horas productivas anuales x número de plazas 

Horas totales anudes dedicadas por actividad 

Act. V.100 V.200 V.300 V.400 V.500 F.100 F.200 F.300 F.400 A.100 A.200 P.100 P.200 P.300 P.400 TOTAL 

l. o o o 5.760 5.184 o o o o o o o o o o 10.944 
2. 384 576 269 4.320 o o o o o o o o o o o 5.549 
3. o o 461 1.152 o o o o o o o o o o o 1.613 
4. o o 269 o o o o o o o o o o o o 269 
5. o o 960 o o o 480 2.419 o o o o o o o 3.859 
6. o o o o o 250 864 o o o o o o o o 1.114 
7. o o 576 o o o o o o o o o o o o 576 
8. o o 307 o o o o o o o o o o o o 307 
9. o o 538 o o o o o o o o o o o o 538 
10. o o o o o o o o o 1,248 576 o o o o 1,824 

11. o o o o o o o o o o o o 461 o o 461 
12. o o o o o o o o o o o o 768 1,056 o 1,824 

13. o o o o o o o o o o o o o o 8,640 8,640 
14. o o o o o o o o o o o o o 480 o 480 
15. o o o o o o o o o o o 480 o o o 480 
16. o o o o o o o o o o o o 768 o o 768 

17. o o o o o o o o o o o o 538 o o 538 
18. o o o o o o o o o o 346 o o o o 346 
19. o o o o o o o o o o 576 o 768 o o 1,344 

20. o o o o o o o o o o 288 o o o o 288 
21. o o o o o o o o o 288 o o o o o 288 
22. o o o o o o o o o o 576 o o o o 576 

23. o o o o o o o o o o 518 o 307 o o 826 
24. o o o o o o o o o o 2,880 o 1,536 o o 4.416 
25. o o o o o o o o 3,533 o o o o o o 3,533 

26. o o o o o o o o 3,072 o o o o o o 3,072 

27. o o o o o o o o 384 o o o o o o 384 

Subt. 384 576 3,379 11,232 5,184 250 1,344 2.419 6,989 1,536 5,760 480 5,146 1,536 8,640 54,854 

Otras 1,536 1,344 461 17,568 576 1,670 576 1.421 691 384 o 1.440 2,534 384 960 31,546 

Total 1,920 1,920 3,840 28,800 5.760 1,920 1,920 3,840 7,680 1,920 5,760 1,920 7,680 1,920 9,600 86,400 

Tabla 4. 4 



Act. V.100 V.200 V.300 V.400 V.500 F.100 F.200 F.300 F.400 A.100 A.200 P.100 P.200 P.300 P.400 TOTAL 

1. o o O 126,000 162,000 o o o o o o o o o o 288,000 

Costo de mano de obra anual por actividad ($) s: .,, 
o o , 

:::, o o o 
Q. o 

2. 108,000 49,320 15,120 94,500 o o o o o o o o o o o 266,940 (1) o 
3. o o 25,920 25,200 o o o o o o o o o o o 51,120 

4. o o 15,120 o o o o o o o o o o o o 15,120 

o e 
O" o a , 

5. o o 54,000 o o o 66,000 117,936 o o o o o o o 237,936 

6. o o o o o 93,600 118,800 o o o o o o o o 212.400 

7. o o 32.400 o o o o o o o o o o o o 32.400 

8. o o 17,280 o o o o o o o o o o o o 17,280 

9. o o 30,240 o o o o o o o o o o o o 30,240 

10. o o o o o o o o O 165,360 39,600 o o o o 204,960 

o lJ 
3 o , 
o o :::, o o 

[ Q. 
(1) 

o o Q. O" 
11. o o o o o o o o o o o o 22.464 o o 22.464 

12. o o o o o o o o o o o o 37.440 49,500 o 86,940 

13. o o o o o o o o o o o o o O 226,800 226,800 

11 a 
I o o :::, a e 
V, o 

14. o o o o o o o o o o o o O 22,500 o 22,500 

15. o o o o o o o o o o O 121,200 o o o 121,200 
- lJ o - o o , 

16. o o o o o o o o o o o o 37.440 o o 37.440 

17. o o o o o o o o o o o o 26,208 o o 26,208 

(1) o V, o 
lJ :::!; 

18. o o o o o o o o o o 23,760 o o o o 23,760 

19. o o o o o o o o o o 39,600 o 37.440 o o 77,040 

20. o o o o o o o o o o 19,800 o o o o 19,800 

21. o o o o o o o o o 38,160 o o o o o 38,160 

22. o o o o o o o o o o 39,600 o o o o 39,600 

o :5. , 
Q. o o o Q. 

:::!; 
$. V, 

Q. (1) 

o e 
Q. :::!; 

23. o o o o o o o o o o 35,640 o 14,976 o o 50,616 

24. o o o o o o o o o O 198.000 o 74,880 o o 272.880 

25. o o o o o o o o 79.488 o o o o o o 79.488 

26. o o o o o o o o 69,120 o o o o o o 69,120 

Ñº X o, o V> 
o e o R (1) 

Q. !!l. e (O o o e 
27. o o o o o o o o 8.640 o o o o o o 8,640 

Subt. 108,000 49,320 190,080 245.700 162,000 93,600 184,800 117,936 157,248 203,520 396,000 121.200 250,848 72,000 226,800 2,579,052 

Otros 432,000 115,080 25,920 384,300 18,000 626.400 79,200 69,264 15,552 50,880 O 363,600 123,552 18,000 25,200 2,346,948 

Total 540,000 164.400 216,000 630,000 180,000 720,000 264,000 187,200 172,800 254,400 396,000 484,800 374.400 90,000 252,000 4,926,000 

Tabla 4,5 
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HORAS LABORALES ANUALES ASIGNADAS POR ACTIVIDAD 

"Entregar pedidos" 

•• «) •••••••••••••••••••. 
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Gráfica 4. 1 

COSTO LABORAL ANUAL ASIGNADO POR ACTIVIDAD 

"Erltregcr pedidos" 
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La siguiente tabla muestra la frecuencia con que se realiza cada actividad, 

el volumen promedio de pedidos para los cuales es necesario realizar cada 

actividad en base a la frecuencia señalada, el valor obtenido de ETC, el costo de 

mano de obra anual y el valor de compras de cada actividad. El costo unitario por 

actividad se obtiene mediante la fórmula: 

Costo unitario = 
Total anual 

Volumen promedio x días laborales al año 

1 Frecuen-1 Volumen I Cuenta I Mano de obra l Compras 

1 

Total 1 Costo 
Actividad cia Prom. ETC anual 1$) anuales anual unitario 

1.- Identificar cliente Diaria 50 l.10 288,000 288,000 24.00 
2.- Identificar vendedor Diaria 50 0.72 266,940 266,940 22.25 
3.- Numerar pedidos Diaria 50 0.16 51.120 51,120 4.26 
4.- Hacer cambios, si necesario Variable 10 0.07 15,120 15,120 6.30 
5.- Verificar crédito Variable 50 l.13 237,936 237,936 19.83 
6.- Asignar límite de crédito Variable 10 0.58 212.400 212.400 88.50 
7 .- Verificar lista vs. inventario Diaria 200 0.15 32.400 32.400 0.68 
8.- Determinar disponibilidad Diario 50 008 17.280 17,280 1.44 
9 .- Programar fecha de envío Diaria 50 0.14 30,240 30,240 2.52 
1 O.- Elaborar orden embarque Diaria 50 0.75 204,960 14,000 218,960 18.25 
11.- Programar transportista Diaria 50 006 22.464 22.464 1.87 
12.- Programar bodega Diaria 50 0.65 86,940 86,940 7.25 
13.- Recoger pedido Diaria 200 0.90 226,800 226,800 4.73 
14.- Actualizar inventario Diaria 1500 0.25 22.500 10,000 32,500 0.09 
15.- Preparar pedidos atrasados Diaria 15 0.25 121.200 6,000 127.200 35.33 
16.· Verificar pedido Diaria 50 0.10 37.440 37.440 3.12 
17.- Preparar documentos Diaria 50 0.07 26,208 50,000 76,208 6.35 
18.- Empacar pedido Diaria 50 0.06 23.760 125.000 148,760 12.40 
19 .- Consolidar despacho Variable 15 020 77,040 77,040 21.40 
20.· Determinar met. embarque Diaria 50 0.05 19,800 19,800 l.65 
21.- Determinar costo flete Diaria 50 015 38,160 38,160 3.18 
22.- Elaborar talones Diaria 50 0.10 39,600 18,000 57,600 4.80 
23.- Inspeccionar condiciones Diaria 20 0.13 50,616 50,616 10.55 
24.- Embarcar Diaria 50 0.70 272,880 5,000,000 5,272,880 439 .41 
25.- Enviar remisiones Diaria 50 0.46 79,488 35.000 114.488 9.54 
26.- Elaborar factura Diaria 50 0.40 69,120 60.000 129,120 10.76 
27.- Verificar montos Díaría 50 0.05 8,640 8,640 0.72 
Tolol 9.46 2,579,052 5,318,000 7,897,052 761 .15 

Tabla 4. 6 
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Los costos presentados en la siguiente sección han sido proyectados en base 

a los cambios propuestos en el capítulo 3. Con este propósito, se realizó un estudio 

para estimar, con un alto grado de precisión, los recursos y los costos que 

presentará el proceso rediseñado. Dicho proceso demandará la participación de 

los puestos mostrados en la siguiente tabla. Los cambios organizacionales 

completos se han presentado ya en la sección "Definir cargos y puestos" del 

capítulo 3, sin embargo aquí se retoman las principales modificaciones que afectan 

a este proceso. 

• Se eliminan los títulos de puestos de Jefe administrativo de ventas, Auxiliar de 

pedidos y Almacenista. 

• Dejan de intervenir directamente en el proceso el Director de finanzas y el 

Gerente de planta. 

• Se crea el puesto de Supervisor de servicio a clientes con 4 plazas. 

• Aumenta una plaza el puesto de Jefe de almacén, de l a 2 plazas. 

• Disminuyen las plazas de Representantes de ventas, de 15 a 10 plazas. 

• Disminuye una plaza el puesto de Supervisor de planta, de 4 a 3 plazas. 

• Disminuye una plaza el puesto de Jefe de embarques, de 3 a 2 plazas. 



Código de 
Puesto Plazas puesto 

V.100 Director de ventas 1 
V.200 Gerente admón. de ventas 1 
V.400 Representante de ventas 10 
V.600 Supervisor servicio a clientes 4 

F.200 Gerente crédito y cobranzas 1 
F.300 Jefe crédito y cobranzas 2 
A.100 Gerente de tráfico 1 
A.200 Jefe de embarques 2 
P.200 Supervisor de planta 3 
P.300 Jefe de almacén 2 

Tabla 4. 7 
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Sueldo anual Sueldo por 
por trabajador hora 

540,000 281.25 

164.400 85.63 

42,000 21.88 

80,000 41.67 

264,000 137.50 

93,600 48.75 

254,400 132.50 
132,000 68.75 

93,600 48.75 
90,000 46.88 

Equivalente de tiempo completo ETC 

Actividad / Código de puesto V.100 V.200 V.400 V.600 F.200 F.300 A.100 A.200 P.200 P.300 TOTAL 
l . Recibir pedido o o o 0.35 o o o o o o 0.35 
2. Revisar condiciones de venta 0.40 o 0.20 o 0.25 o o o o o 0.85 
3. Verificar crédito o o o o o 0.70 o o o o 0.70 
4. Programar pedido o 0.15 o o o o o o o o 0.15 
5. Determinar disponibilidad o 0.11 o o o o o o o o 0.11 
6. Asignar fecha de envi'o o 0.10 o o o o o o o o 0.10 
7. Programar transporte o o o o o o 0.61 o o o 0.61 
8. Realizar cambias al pedido o o o 0.15 o o o o o o 0.15 
9. Elaborar orden de embarque o o o o o o o 0.04 o o 0.04 
1 O. Recoger pedido o o o o o o o 0.06 o 0.65 0.71 
11. Consolida- despacho o o o o o o 0.15 o 0.30 o 0.45 
12. Inspeccionar vehículo o o o o o o 0.04 o o o 0.04 
13. Preparar documentos o o o o o o o O 0.40 o 0.40 
14. Determinar costo de flete o o o o o o o 0.18 o o 0.18 
15. Embarcar o o o o o o o 0.40 o o 0.40 
16. Aprobar salida del producto o o o o o o o 0.08 o o 0.08 
Total proceso 0.40 0.36 0.20 0.50 0.25 0.70 0.80 0.76 0.70 0.65 5.32 

Tabla 4. 8 



Act. 

l. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

15. 

16. 

Total 

Act. Y.100 

l. o 
2, 216,000 

3, o 
4, o 
5, o 
6, o 
7, o 
8, o 
9. o 
10, o 
l l. o 
12. o 
13. o 
14, o 
15, o 
16, o 

Total 216,000 
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Horas totales anuales dedicadas por actividad 

V.100 V.200 V.400 V.600 F.200 F.300 A.100 A.200 P.200 P.300 TOTAL 

o o o 2688 o o o o o o 2688 

768 o 3840 o 480 o o o o o 5088 

o o o o o 2688 o o o o 2688 

o 288 o o o o o o o o 288 

o 211 o o o o o o o o 211 

o 192 o o o o o o o o 192 

o o o o o o 1171 o o o 1 171 

o o o 1152 o o o o o o 1152 

o o o o o o o 154 o o 154 

o o o o o o o 230 o 2496 2726 

o o o o o o 288 o 1728 o 2016 

o o o o o o 77 o o o 77 

o o o o o o o o 2304 o 2304 

o o o o o o o 691 o o 691 

o o o o o o o 1536 o o 1536 

o o o o o o o 307 o o 307 

768 691 3840 3840 480 2688 1536 2918 4032 2496 23290 

Tabla 4. 9 

Costo de mano de obra anual por actividad ($) 

V.200 Y.400 V.600 F.200 F.300 A.I00 A.200 P.200 P.300 TOTAL 

o O 112,000 o o o o o o 112,000 

o 84,000 o 66,000 o o o o o 366,000 

o o o o 131,040 o o o o 131,040 

24,660 o o o o o o o o 24,660 

18,084 o o o o o o o o 18,084 

16.440 o o o o o o o o 16,440 

o o o o o 155,184 o o o 155,184 

o o 48,000 o o o o o o 48,000 

o o o o o o 10,560 o o 10,560 

o o o o o o 15,840 O 117,000 132,840 

o o o o o 38,160 o 84,240 o 122,400 

o o o o o ID, 176 o o o 10,176 

o o o o o o O 112,320 o 112,320 

o o o o o o 47,520 o o 47,520 

o o o o o o 105,600 o o 105,600 

o o o o o o 21,120 o o 21,120 

59,184 84,000 160,000 66,000 131,040 203,520 200,640 196,560 117,000 1,433,944 

Tabla 4. 10 
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Frecuen- Volumen Cuenta Mano de obra Compras Total Costo 
Actividad cia Prom. ETC anual($) anuales anual unitario 

l. Recibir pedido Diaria 50 0.35 112,000 112,000 

2. Revisar condiciones de venta Diaria 50 0.85 366,000 366,000 

3. Verificar crédito Variable 50 0.70 131.040 131,040 

4. Programar pedido Diaria 50 0.15 24,660 24,660 

5. Determincr disponibilidad Diaria 50 0.11 18,084 18,084 

6. Asignar fecha de envio Diaria 50 0.10 16,440 16,440 

7. Programar transporte Diaria 50 0.61 155,184 155,184 

8. Realizar cambios al pedido Variable 20 0.15 48,000 48,000 

9. Elaborar orden de embarque Diaria 50 0.04 10,560 4,000 14,560 

l O. Recoger pedido Diaria 200 0.71 132,840 50,000 182,840 

11. Consolido- despacho Variable 15 0.45 122,400 122,400 

12. Inspeccionar vehículo Diaria 20 0.04 10,176 10,176 

13. Preparar documentos Diaria 50 0.40 112,320 25,000 137,320 

14. Determinar costo de flete Diaria 50 0.18 47,520 18,000 65,520 

15. Embarcar Diaria 50 0.40 105,600 4,000,000 4,105,600 

16. Aprobar salida del p-oducto Diaria 50 0.08 21.120 30,000 51,120 

Total 5.32 1,433,944 4,127,000 5,560,944 

Tabla 4. l l 

El costo total del proceso se redujo de $761.15 (antes de aplicar la 

reingeniería) a $483.06, lo cual representa una reducción en costos del 37%. Los 

principales cambios que se aprecian son los siguientes: 

• En general, se observa una reducción importante en el costo de las actividades 

que no agregan valor al proceso. 

• La utilización de sistemas de comunicación electrónicos eliminó 

substancialmente el tiempo que invierte el personal en transferencias de dalos e 

9.33 

30.50 

10.92 

2.06 

1.51 

1.37 

12.93 

10.00 

1.21 

3.81 

34.00 

2.12 

11.44 

5.46 

342.13 

4.26 

483.06 
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información, tanto dentro como fuera de la empresa, lo cual resulta en una 

disminución en el costo de mano de obra por actividad. 

• El costo de la actividad "Embarcar" se redujo considerablemente (22%), gracias 

a la reducción en las tarifas de fletes por parle de los transporlistas locales. 

• A través de la facultación de los niveles operativos e intermedios para lomar 

decisiones, sin la parlicipación de los puestos superiores, se logró reducir los 

costos de mano de obra. 

4.3 PROCESO "FACTURAR, COBRAR Y ATENDER RECLAMACIONES". 

4.3. l ESTUDIO DE COSTOS ACTUALES. 

En este apartado se utilizó la misma metodología que en el proceso anterior, 

iniciando con la determinación de los costos de mano de obra de los puestos que 

parlicipan en el proceso. Los sueldos y el número de plazas por puesto se presentan 

en la tabla 4.12. 



Código de 
Puesto Plazas 

cuesto 

F.200 Gerente de Crédito y cobranzas 1 

F.300 Jefe de Crédito y cobranzas 2 

F.400 Faclurista 4 

F.500 Jefe de contabilidad 3 

V.200 Gerente admón. de ventas 1 

V.300 Jefe admvo. de ventas 2 

V.400 Representante de ventas 15 

Tabla 4. 12 
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Sueldo anual por Sueldo por 
trabaíador hora 

264,000 137.50 

93,600 48.75 

43,200 22.50 

84,000 43.75 

164.400 85.63 

108,000 56.25 

42,000 21.88 

Los valores obtenidos para el equivalente de tiempo completo ETC para 

cada paso y actividad del proceso son los que se presentan en la tabla 4.13. 



Actividad / Código de puesto 

1.1 Recibir copia de remisión 

1.2 Elaborar factura 

1.3 Imprimir 

l .4 Revisar información 

2.1 Registrar importe y fecha 

2.2 Entregar factura a Crédilo y Cobranzas 

3. 1 Recibir facturas y notas de crédito 

3.2 Revisar importe 

3.3 Enviar 

5.1 Revisar que los datos coincidan 

6.1 Informar a la empresa 

6.2 Tratar de responder duda o reclamo 

6.3 Capturar queja de cliente 

164 

Capítulo 4. Análisis de Costos 

Equivalente de tiempo completo ETC 
F.200 F.300 F.400 F.500 V.200 V.300 V.400 TOTAL 

o o 0.02 o o o o 0.02 

o o 0.40 o o o o 0.40 .. 

o o 0.02 o o o o 0.02 

o o o.os o o o o o.os 
o o 0.04 •· o o,. o o -0.04 

o o 0.02 o o o o 0.02 

o O 0.02 O o o o 0.02 

o o . ·_o·:.- .. o 0.17 

o 0.10 O O o o o 0.10 

o o.os o o o o o 0.05 

o 0.02 O O o o o 0.02 
··.·. () '-'.--·=·': 

o•··•. __ io.<i2 
.. · o o 

o o o o o o o o 
0.10 0.02 o o o o o 0.12 

o o o o o o o o 
0.10 o o o o o o 0.10· 

O 0.02 O O O O O 0.02 

o o o o o o o o: 
--~-+-º-·2_0+--0_._16--t-~-º-........c.¡º 0.70 0.12 0.20 l.38 

8.1 Revisar factura o o 05 o o o o o o 05
1 

f-"8-.2-1-nv_e_s_ti-ga-r t-ip_o_d_e-rec_l_a_m_a_c-io-· n-- -~---- O 0:c·-2·-+-----0 - O~ Oc- O- --0 0:02! 

ce8.:.:.3:.:De=t'-=e-"rm=inc.=a::..r -=-º"'rigece::.:n.:....=d..::.ec...l pr=o::..b.:.:le,.m:..:.ª=------1-- -=-º::..· l::..0+--0.:.:·::..º::..2f-----'º+--=º+-º::.:·::..4::..0 f--º:..:·::..l 0-:+-_-0,._ . .:.:l 5+-__-0,._.7,,7", 
8.4 Resolver el problema 0.05 O.OS O O 0.30 0.02 O.OS 0.47 

8.5 Sanciona a la parte responsable O.OS O O O O O O 0.05 

8.6 Enviar factura de regreso a cliente O O O 0.02 o 0.02 o o 
•·· o----_- o O-•·· o 

. o o o o 
o o o 0.55 o o o 
o o o o o 0.35 o 11. l Elaborar póliza de ingreso por banco 0.35 

o o o o o 0.70 o 11.2 Verifica importe ficha vs. póliza 0.1 O 
o o o o o 0.02 o 11.3 Actualizar reporte 0.02 

11 .4 Registrar saldo de factura O O 0.04 .c.¡.._..c.¡_ --+--+---- - ____ ¡___ --·~. 
o o o 0.04 o 

'-'-l::..1.:;:5..:.Ar-=-c::..h::..i::..va_r_d::..oc-'--u"-m.:...:.e:..:.nt:..:.o_s _______ f-----'+---+-...:..,.....:.:.:.c.+----=-+---º=-+ --º-"----'º--·º:....41 
rotqtpro~◊ ·_ 0.12 0.20 2.77 

o o 
0.30 0.37 

o 0.04 o 
0.53 0,55 0.70 

otras actividades 0.70 0.63 
-~ 1.- ·- - -

0.47 0.45 0.30 

TOTAL 1.00 1.00 
. 

1.00 1.00 1.00 
- --- ----

Tabla 4. 13 



Act. F.200 

l. o 
2. o 
3. o 
4. o 
5. o 
6. 192 

7. o 
8. 384 

9. o 
10. o 
l l. o 

Proceso 576 

Otras 1344 

Total 1920 

Act. F.200 

l. o 
2. o 
3. o 
4. o 
5. o 
6. 26.400 

7. o 
8. 52,800 

9. o 
10. o 
l l. o 

Proceso 79,200 

Otras 184,800 

Total 264,000 
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Horas totales anuales dedicadas por actividad 

F.300 F.400 F.500 V.200 V.300 V.400 TOTAL 

o 3763 o o o o 3763 

o 307 o o o o 307 

653 o o o o o 653 

77 o o o o o 77 

o o o o o o o 
77 o o o o o 269 

o o o o o o o 
614 o o 1344 461 5760 8563 

o o o o o o o 
o o o o o o o 
o o 3168 o o o 3168 

1421 4070 3168 1344 461 5760 16800 

2419 3610 2592 576 3379 23040 36960 

3840 7680 5760 1920 3840 28800 53760 

Tabla 4. 14 

Costo de mano de obra anual por actividad ($) 

F.300 F.400 F.500 V.200 V.300 V.400 TOTAL 

o 84.672 o o o o 84.672 

o 6.912 o o o o 6.912 
31,824 o o o o o 31,824 
3,744 o o o o o 3,744 

o o o o o o o 
3,744 o o o o o 30,144 

o o o o o o o 
29,952 o o 115.080 25,920 126,000 349,752 

o o o o o o o 
o o o o o o o 
o o 138,600 o o o 138,600 

69,264 91.584 138,600 115,080 25,920 126,000 645,648 
117,936 81.216 113.400 49,320 190,080 504,000 1,240,752 

187,200 172.800 252,000 164.400 216,000 630,000 1,886.400 

Tabla 4. 15 
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HORAS LABORALES ASIGNADAS POR ACTIVIDAD 
Proceso "facturar, cobrar y atender reclamaciones" 

9,000 .-_!.l.;=-------------------------, 

8,000 

7,000 

6,000 

5,000 

4,000 

3,000 

2,000 

1,000 

o 

8 11 3 2 6 

Nºde actividad 

Gráfica 4. 3 

COSTO LABORAL ASIGNADO POR ACTIVIDAD 
Proceso "Facturar, cobrar y atender reclamaciones" 

77 

4 

360,000 .--"''""-"'------------------------------~ 

300,000 

240,000 

$ 180,000 

120,000 

60,000 

3,744 

o 

8 11 3 6 2 4 
Nº de actividad 

Gráfica 4. 4 
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Los costos unitarios para este proceso se muestran a continuación, como se 

puede observar, la adividad más costosa es "enviar factura a cliente", esto es 

debido principalmente, a los costos de mensajería. Asimismo la actividad de 

"verificar dalos" registra un costo unitario muy alto, al igual que la actividad "hacer 

averiguaciones". Este último caso es debido, enlre otras cosas, al hecho de que 

intervienen un gran número de puestos en las investigaciones invirtiendo mucho 

tiempo en este rubro. 

Frecuen- Vdumen Cuenta Mano de obra Compras Totd Cato 

Actividades cia Prom. ETC anual{$) anuales anual unitaio 

J.. Verificar datos Diaia 20 0.49 84,672 32.000 116,672 24.31 

2.- Registra fecha !actuación Diaia 40 0.04 6,912 6,912 0.72 

3.- Enviar factura a cliente Vaiatfo 40 0.17 31,824 410,000 441,824 46.02 

4. - Registra fecha de envío Vaiable 40 0.02 3,744 3,744 0.39 

5 .. Verificar datos vs. lo recibido Vaiable o o o o o 
6.- Manifesta duda o reclano Vaiable 1.9'.l 0.12 Xl.144 Xl,144 0.84 

7.- Regesa tact1Ja Vaiable o o o o o 
8.- Hacer averiguaciones Diaia 100 l.33 349,752 l.9'.l,000 499,752 20.82 

9.- Realiza el pago Vaiable o o o o o 
10.- Envía ficha de¡::ósito Vaiable o o o o o 
11.- Registra en póliza Serrana! XlO 0.55 133,600 65,000 203,600 2.ro 

Told 2.77 645,648 11,008,<m 14,871,204 95.93 

Tabla 4. 16 



168 

Capítulo 4. Análisis de Costos 

4.3.2 ESTUDIO DE COSTOS PROYECTADOS. 

Las modificaciones en cuanto al personal son las siguientes: 

• Se suprime la participación directa en el proceso de los puestos de Gerente de 

crédito y cobranzas, Gerente administrativo de ventas y Representantes de 

ventas. 

• Disminuye una plaza el puesto de Faclurista, de 4 a 3 plazas. 

• Se elimina el puesto de Jefe administrativo de ventas. 

Código de Sueldo anual Sueldo 
puesto Puesto Plazas por trabajador por hora 

F.300 Jefe de crédito y cobranzas 2 93,600 48.75 

F.400 Facturista 3 43,200 22.50 

F.500 Jefe de Contabilidad 3 84,000 43.75 

V.600 Supervisor servicio a clientes 4 80,000 41.67 

Tabla 4. 17 
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ETC 
Actividad / Código de puesto F.300 F.400 F.500 V.600 TOTAL 

j.~futíii / •--_.--. )• •- ,: ··=, : -- -- o 0;(,0 •--- ·º --• o 0,60 ·:. -, . _._ .. ,; --•- . -- . 
l. 1 Recibir copia de remisión o o.os o o o.os 
1.2 Elaborar factura o 0.40 o o 0.40 

1.3 Imprimir o 0.10 o o 0.10 
1.4 Enviar la factura al cliente o o.os o o o.os 
. :i. ••-•-• ..... -_.-_-_--_-- { .. - - -•-<•- <<-• ---

·-·-···•-

I __ Oi30 - o o o 0,30 -_-_. ---- --

2.1 Monitorear fechas de pagos 0.10 o o o 0.10 

2.2 Si hay atrasos, comunicar al cliente 0.15 o o o 0.15 

2.3 Actualizar reporte o.os o o o o.os 
3,Ntq~~qiªg~p~qii~·•-- > • ><0 ----- -/_ o 

•:, ,·:·-:-· i . x C ) 0/5() ,- -._ 0,50 
3.1 Comunicarse con la empresa o o o o o 
3.2 Monitorear estado del pedido o o o 0.10 0.10 

3.3 Investigar origen del problema o o o 0.20 0.20 

3.4 Proponer solución o o o 0.15 0.15 
3.5 Comunicar al cliente o o o 0.05 o 

-~ 
--4,-·R~~f~pqgo . o o o o o 

4.1 Confirmar transacción o o o o o 
s. R~lstrqrpq@ - -

o o 0,18 o 0.18 

5.1 Actualizar reporte o o 0.10 o o. 10 
-

5.2 Registrar saldo o o 0.04 O' 0.04 
----

5.3 Archivar documentos o o 0.04 o 0.04 

Total proceso 0.30 0.60 0.18 0.50 1.58 
Otras actividades 0.70 0.40 0.82 0.50 2.42 

Tabla 4. 18 

Horas totales anuales dedicadas por actividad 

Act. F.300 F.400 F.500 V.600 TOTAL 

1 . o 3456 o o 3456 

2. 1152 o o o 1152 

3. o o o 3840 3840 

4. o o o o o 
5. o o 1037 o 1037 

Total 1152 3456 1037 3840 9485 

Tabla4. l9 
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Costo de mano de obra anual por actividad ($) 

Act. F.300 F.400 F.500 V.600 TOTAL 

l. o 77,760 o o 77,760 

2. 56,160 o o o 56,160 

3. o o o 160,000 160,000 

4. o o o o o 
5. o o 45,360 o 45,360 

Total 56,160 77,760 45,360 160,000 339,280 

Tabla 4. 20 

Frecuen- Volumen Cuenta lv\ano de ob"a Corrpras Total Costo 
Actividades cia Prom. ETC anual($) anuales anual unitaio 

l. Factura- Diaria 40 0.6 77,760 410,000 487,760 50.81 

2. Cobrar Diaria 40 0.3 56,160 56,160 5.85 

3. Manifestar duda Variable 150 0.5 160,000 160,000 4.44 

4. Realizar el pago Variable o o o o o 
5. Registrar pago Semanal :m 0.18 45,360 65,000 110,360 1.53 

Total 1.58 339,280 475,000 814,280 62.64 

Tabla 4. 21 

El costo total del proceso es de $62.64 contra $95.93 que presenta el proceso antes 

de ser rediseñado, esto es, un ahorro en costos del 35 por ciento. 
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Este apartado pretende establecer algunos de los gastos más importantes 

que serán necesarios para implantar las propuestas del análisis de reingeniería, así 

como señalar algunas opciones de financiamiento para el proyecto. 

4.4. l FUENTES DE FINANCIAMIENTO. 

Se llevó a cabo un análisis de los posibles prestamistas que aportarán el 

capital requerido, así como de las condiciones en que se realizan los préstamos. 

Cabe mencionar que de antemano, los accionistas de la empresa serán quienes 

aporten el l 00% del capital para realizar la inversión, ya que en el caso de los 

créditos, los intereses resultan ser demasiado altos y esto se reflejaría en una notable 

disminución en las utilidades esperadas, y por otro lado presiona a la empresa a 

realizar los pagos en épocas difíciles. Sin embargo es conveniente presentar otras 

opciones que se consideraron inicialmente, las cuales aquí se mencionan. 

Crédito comprador: Financiamiento a largo plazo (2 a l O años, dependiendo del 

tipo de bien y del país de origen), con líneas garantizadas por agencias de crédito 

a la exportación que ofrecen tasas preferenciales para la adquisición de bienes de 

capital (maquinaria y equipo) y/o servicios de procedencia extranjera. Se cuenta 
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con líneas de crédito comprador garantizadas por agencias de seguro de crédito a 

la exportación para financiar a los importadores en sus compras al extranjero. Los 

productos financieros los ofrecen en los países de Alemania, Australia, Austria, 

Bélgica, Canadá, Chile, Corea, Dinamarca, España, Estados Unidos, Finlandia, 

Holanda, Inglaterra, Italia, Japón, Noruega, Suecia, Suiza y Taiwan. 

Aval bancario: Garantía que otorga el banco para el cumplimiento de 

obligaciones contraídas de un crédito ofrecido a un importador mexicano por un 

proveedor extranjero, mediante la firma de aval en un juego de pagarés o títulos de 

crédito. Tiene cobertura a cualquier país. 

"Forfatinq": Compra a descuento de los pagarés o títulos de crédito recibidos por el 

exportador, en pago por parte del importador mexicano. Cobertura en cualquier 

país. 

Créditos a corlo plazo garantizados con cuentas por cobrar: Garantía que pide el 

banco a las empresas, generalmente consiste en activos líquidos, tales como 

cuentas por cobrar, existencias o títulos-valores. A veces, el banco puede aceptar 

un "derecho general de retención" sobre cuentas por cobrar y existencias. Si el 

banco está satisfecho con el nivel de solvencia del cliente, puede incluso prestar 

hasta el 80 por ciento del valor de las cuentas por cobrar. 
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La inversión requerida en el presente proyecto se presenta a continuación. 

DETALLE DE LA INVERSIÓN ('000 USD) 

Tecnología de proceso 

(Contrato del acuerdo tecnológico) 

Construcción 

Duetos subterráneos (aprox. 150 kms. de línea) 

Oficinas 200 mts.2 (Depto. de Investigación) 

Maquinaria y Equipo 

3 llenadoras automáticas CSI 

2 Básculas hidráulicas Masstech 

4 rampas hidráulicas Thieman 

Sensor óptico (código de barras) 

8 Computadoras 

Programas y lenguajes 

Sistemas de comunicación 

Total 

COSTO 

6,500 

1,380 

90 

205 

145 

70 

20 

18 

50 

100 

TOTAL 

6,500 

7,970 

608 

8'578,000 uso 
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Como se observa en los datos presentados, los costos más fuertes se dan en 

la adquisición de la tecnología de proceso, ya que implica la renovación de los 

principales procesos de producción que actualmente se tienen. Sin embargo, vale 

la pena considerar los grandes beneficios que puede traer esta propuesta, sobre 

todo en lo que se refiere a una mayor productividad de la planta, equipos y 

procesos más seguros así como disminución de costos de mantenimiento. Si 

además se toma en cuenta el hecho de que la industria petroquímica en general 

está enfrentando una etapa de transición hacia la modernidad, impulsada 

principalmente por los grandes competidores internacionales que están haciendo 

presencia en nuestro mercado, y que cuentan con tecnología de punta, entonces 

se podrá evaluar la enorme conveniencia de esta propuesta, a pesar de su alto 

costo de inversión inicial. 

En relación a la construcción de los duetos subterráneos para el transporte de 

materiales altamente peligrosos, hay que señalar que se deberá iniciar una etapa 

de negociación previa en relación a los permisos y requisitos gubernamentales 

necesarios para iniciar la construcción, así como de las condiciones económicas 

del suministro de material con Petróleos Mexicanos. 
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Hay que recalcar que esta inversión se realizará por fases, en base a las 

prioridades y acciones que han señalado los principales accionistas y directivos de 

la empresa, las cuales se muestran a continuación: 

Año 
1998 1999 2000 2001 2002 TOTAL 

Duetos subterráneos 
150 kms, de línea directa 200 300 300 300 280 $ 1,380 

Acuerdo tecnolóaico 3,000 900 900 900 800 $6,500 

Area de investigación y desarrollo 
200 mts. 2 de oficinas 90 $ 90 

Terminales electrónicas en planta 
8 comoutadoras 18 $18 

Sistema de rastreo de pedidos 
Proaramas v len~uaies 50 $ 50 

Sistema electrónico de 
administración de pedidos 

Sistemas de comunicación 100 $ 100 

Equipo de pesado y llenado de 
producto en bodega 

3 llenadoras automáticas 205 $ 205 

2 básculas hidráulicas 145 $ 145 

4 rampas hidráulicas 70 $ 70 

sensor óntico 20 i20 

COSTO TOTAL ( 000 USO) $3,368 $ 1.730 $1,200 $1,200 $ 1.080 $8,578 
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PLAN ESTRATÉGICO DE MEJORA CONTINUA. 

5.1 ALCANCES. 

Es conveniente establecer un plan de seguimiento que forme parte de las 

actividades que se deberán realizar para vigilar el desempeño de las operaciones 

modificadas en la reingeniería de procesos, así como también para que la 

organización se autoevalúe de manera continua en relación a nuevas 

oportunidades de mejora. Los sistemas creados deben revisarse de manera 

periódica para asegurar que se adapten a las necesidades de control que 

demandan las operaciones de la empresa, ya que aquéllas se modifican a la luz de 

nuevas demandas y factores ambientales, 

Asimismo se debe asegurar la existencia de mecanismos para resolver 

problemas imprevistos que se pueden presentar en la ejecución diaria de los 



178 

Capítulo 5. Pion Estratégico de Mejoro Continua 

procesos, los cuales no hayan sido previstos en la etapa de análisis de la 

reingeniería. 

En resumen, si no se lleva a cabo un adecuado plan de mejora y monitoreo 

continuos, será muy difícil poder estar seguros de hacia dónde va el proyecto, si 

está progresando satisfactoriamente o si realmente ya cumplió con su objetivo. 

5.2 CAPACITACIÓN AL PERSONAL. 

Se establecerá un programa de capacitación al personal en la operación, la 

administración y el mantenimiento de los nuevos procesos, a tiempo para que el 

personal asuma sus nuevas responsabilidades. Asimismo, se incluye instrucción 

particularizada a aquellos empleados que por primera vez asumen dichas 

responsabilidades. La capacitación no podrá percibirse únicamente como la 

impartición de conocimientos puramente técnicos, sino que ésta deberá apreciarse 

en un sentido más amplio que incluya también el desarrollo de actitudes. 

Es requisito para dichos programas que exista un adecuado conocimiento de 

las necesidades del personal, tanto en su conjunto como en lo individual, 

confrontando su situación presente con aquella meta que se desea alcanzar. 
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Los programas que se tienen contemplados incluyen capacitación a distintos 

niveles: 

Capacitación a ejecutivos: El objetivo es ayudar a los directivos a 

comprender lo que se va a enseñar a los demás; necesitan entender cómo han de 

reaccionar ante situaciones imprevistas: asimismo deben de entender lo que 

pueden hacer para alentar el proceso de mejoramiento continuo de los procesos. 

Debido a que ellos son los directores principales de la empresa, lodo lo que hagan 

se considerará de importancia y se estará observando de cerca. De ahí que deben 

de poseer una perfecta comprensión de las cosas. 

Capacitación a gerentes: Es importante que este grupo reconozca que 

necesitan asumir de manera continua la defensa del mejoramiento de los procesos. 

Todos los gerentes deberán entender cada paso lo bastante bien para poderlo 

explicar a sus subordinados. 

Capacitación al personal operativo: Se deberá conscientizar al personal que 

se encuentra directamente involucrado con la ejecución de los procesos, debido a 

la gran importancia de que exista un verdadero compromiso por parte de ellos. Esta 

capacitación para trabajar con los nuevos procedimientos se realizará mientras 

éstos se encuentren todavía en etapa de prueba, lo cual dará a los empleados 
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tiempo adicional para familiarizarse y aprender a manejar los nuevos procesos 

antes de tener que realizarlos ya de manera práctica. 

Al considerar la capacitación obtenida, se han de considerar 

simultáneamente otros elementos, entre los que pueden destacarse los sistemas de 

compensación a través de los cuales se ofrezca una retribución justa al personal, 

reconociendo las habilidades recién adquiridas y los métodos de trabajo que 

permitan pasar de la teoría a los hechos. Sí esto no sucede, los programas de 

capacitación no podrán ser utilizados en la práctica y terminarán por crear un 

sentimiento de frustración en el personal. 

5.3 RESPONSABLES DE DAR CONTINUIDAD A LA REINGENIERÍA. 

Durante el desarrollo de todo el proyecto de reingeniería se contó con una 

intensa participación de un equipo de trabajo que llevó a cabo la mayor parte de 

las actividades mencionadas en el Capítulo 3. Sin embargo, una vez concluida la 

etapa de solución técnica y social del proyecto, será necesario realizar algunas 

modificaciones en la composición del equipo que había estado trabajando hasta 

ese momento, de tal forma que quede establecido un equipo permanente que sea 

responsable de dar continuidad al proyecto original. 
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Los integrantes del equipo permanente deberá contar con un máximo de 

nueve integrantes y dedicarán por lo menos media jornada de trabajo a la semana 

para realizar las reuniones de trabajo. Se eligirá a un representante de las áreas de 

operaciones, ventas, abastecimientos, sistemas, crédito y cobranzas, recursos 

humanos y métodos y procedimientos. Es importante la participación de dichas 

áreas ya que en algún momento del proceso se convierten en clientes y 

proveedores internos del mismo. Los represemantes de las áreas mencionadas 

deberán ser gente con suficiente conocimiento e involucramiento en la operación 

diaria de los procesos, así como también deberán contar con poder de toma de 

decisiones en sus respectivas áreas de trabajo. Todos ellos serán dirigidos por un líder 

de equipo, quien se recomienda haya sido un miembro del equipo en la etapa de 

análisis previa, lo cual le permitirá estar enterado de los avances del proyecto y 

aportar sus conocimientos a los nuevos integrantes. 

5.3.2 Perfil necesario. 

La elección de los integrantes del equipo permanente de trabajo se realizará 

tomando en cuenta ciertas características individuales que se encuentran 
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relacionadas al logro, área de influencia, trabajo en equipo, aulocontrol y 

conocimiento. Éstas son las que a continuación se describen: 

1) Iniciativa: Los miembros efectivos de un equipo de trabajo demuestran 

iniciativo cuando ven hacia adelante y, basado en juicios sobre eventos futuros. 

actúan para mejorar un resultado potencial sir· ,er necesaria la dirección de otras 

personas. En muchas ocasiones, si la situación no está clara. demostrarán iniciativo 

reuniendo informaciór. relevante para lomar la mejor decisión o acción. Después 

de que los eventos ocurren, darán continuidad a los mismos hasta que el más 

mínimo detalle se encuentre o su completo satisfacción. Anticipan problemas y 

crisis. y logran grandes progresos y mejoras mediante la iniciativa propia. Los 

indicadores del comportamiento para esto característica son: 

• Ahondo en lo obvio para llegar a los hechos. 

• Realiza más de lo solicitado en una misión o tarea encargada. 

• Realizo tareas antes de que se le pida o antes que sea obligado a realizarlas por 

los t,echos. 

• Va más alió de lo autoridad formal para lograr algo importante. 

• Percibe a los problemas como oportunidades o cambios por realizar. 

• Aprovecha cualquier oportunidad paro iniciar una nueva actividad o cambio. 
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2) Tenacidad: Los miembros oltomente efectivos de un equipo de trobojo no 

se desonimon debido o rechazos o frocosos en sus objetivos. Más bien, confían en 

que sus melas y objetivos son importantes, dignos y olconzables. Están seguros de 

que con suficiente energía y/o creotividod pueden tener éxito. Aunque estas 

creencias no son necesoriomente conscientes, las dan a demostrar a través de 

acciones continuas y repelidas hacia una . r.eto, lnlentorán varias formas de 

alcanzar una mela hoslo conseguirla. Además, demostrarán tenacidad sin intimidar 

u ofender a la gente en el proceso, Los indicadores del comportamiento para esta 

característico s:m: 

• Persiste en uno tarea difícil por un largo tiempo. 

• No se rinde ante ningún rechazo, 

• Realiza acciones persistentes y repelidos para vencer un obstáculo. 

• Intenta varias alternativas para vencer un obstáculo difícil. 

3) Altos estándares de excelencia y eficiencia: Los integrantes efectivos se 

entusiasman haciendo cosos que pueden resultar en mejoras visibles o medibles en 

relación a la colidod o grado de desempeño. Por lo tanto, buscan maneras de 

mejorar un proceso para incrementar la eficiencia o mejorar lo calidad, Tienden a 

medir la calidad o eficiencia de acuerdo a sus altos estándares, pero también 

emplean medidas externas que les ayuden a evaluar su desempeño. Además, 

involucran a terceras personas en las mejora<. dándoles un incremento en sus 
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estándares o en hacer las cosas de otra manera. Los indicadores del 

comportamiento para esta característica son: 

• Hace uso óptimo de los recursos con que cuenta. 

• Actúa para asegurar que el trabajo propio y el de los demás logre altos 

estándares. 

• Se esfuerza en exceder los estándares existentes de calidad del trabajo. 

• Encuentra maneras de hacer que las cosas se lleven a cabo de una mejor forma 

o más eficientemente. 

4) Compromiso organizacional: Existen dos aspectos en esta característica 

que deben suceder para que el verdadero compromiso organizacional quede 

demostrado. Primero, deben comprender cómo su trabajo se relaciona con las 

metas y/o estrategias globales de la organización. Esto significa que se interesan en 

entender estas metas y hacer un esfuerzo para conectarlas con su trabajo. 

Segundo, las decisiones, acciones y metas que el individuo escoge para su propio 

trabajo deben ser conscientemente consistentes con las metas de la organización, 

en lugar de reflejar un interés personal o profesional. Por lo tanto, demuestran esta 

característica a través de conexiones que hacen entre su trabajo y actividades 

personales con las metas organizacionales, así como la alineación de sus acciones 

y comportamientos con la organización. Los indicadores del comportamiento son: 

• Entiende que la perspectiva global se relaciona con sus responsabilidades 

personales. 
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• Ve en primer lugar, a su propio trabajo como misión organizacional, y su 

especialidad profesional o técnica en segundo. 

• Relaciona su propio rol y acciones a la misión organizacional. 

• Toma decisiones que benefician a la organización, aún cuando éstas sean 

impopulares. 

5) Comunicación y persuasión: Es importante saber apreciar que la 

comunicación interpersonal es el primer paso para influir en los pensamientos, 

creencias, valores y comportamientos de los demás. Entender que el impacto que 

puede tener un individuo, muchas veces comienza con un planteamiento racional 

o lógico de los hechos, pero también puede ser necesario recurrir a las emociones, 

adaptándose a los sentimientos de la audiencia. De esta manera, estos individuos 

son adeptos a presentar los hechos e información relevantes para soportar una 

posición. Sin embargo, también recurren a los intereses y objetivos individuales con 

el fin de maximizar sobre todo, lo que es percibido por lo otro persono. Hocen uso 

frecuente de la comunicación para lograr sus objetivos y tienden a ser persuasivos. 

Los indicadores del comportamiento para esta característica son: 

• En sus presentaciones, se prepara con documentos y hechos paro soportar un 

argumento. 

• Ofrece argumentos distintos para persuadir. 

• Cuando presenta su propia posición, identifico los argumentos más sobresalientes 

de los demás. 
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• Se anticipa y se prepara a las posibles reacciones de la gente ante una posición 

o idea determinada. 

6) Uso de estrategias para influir: Los miembros adecuados para estos equipos 

buscan influir en la gente y en los eventos alrededor de ellos. Distinguen que las 

cosas pasan como resultado de una compleja serie de eventos, acciones o 

decisiones; algunos formales y deliberados, otros informales y accidentales. 

Construyen alianzas para soportar sus metas e ideas, comprometen partes 

influyentes o personas con poder de decisión en sus esfuerzos y arreglan situaciones 

pára maximizar las probabilidades de éxito. Logran sus objetivos a través de los 

demás, de tal forma que enfocan principalmente sus esfuerzos en influir y trabajar a 

través de otros de forma positiva y conveniente para todos. Los indicadores del 

comportamiento para esta característica son: 

• Involucra a expertos o terceras partes con poder para ejercer influencia en los 

demás. 

• Construye, de manera discreta, redes o soportes para influir los resultados de un 

evento. 

• Utiliza múltiples estrategias para estructurar situaciones que incrementen la 

probabilidad de éxito. 

• Hace cosas para vender una idea/solución de tal forma que los demás se sientan 

propietarios de la idea/solución. 
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7) Conocimiento organizacional: Los integrantes se perciben a ellos mismos 

como parte de una gran organización, existiendo dentro de una red de relaciones y 

estructuras, no en un vacío. Por esta razón, demuestran un conocimiento de dichas 

relaciones y estructuras y aplican ese conocimiento exitosamente en la realización 

de su trabajo. Las estructuras formales, relaciones jefe-subordinado y títulos de 

puesto representan parte de la organización. Sin embargo en la práctica, gran 

parte de la organización se encuentra sumergida en las relaciones y redes 

informales de poder que definen los procesos reales de trabajo. Utilizando la red 

completa que está al alcance de ellos, son capaces de lograr sus objetivos de una 

mejor forma y más eficientemente. Los indicadores del comportamiento son: 

• Entiende las implicaciones organizacionales de los eventos. 

• Entiende las relaciones políticas dentro de una organización. 

• Sabe cómo utilizar el sistema informal para realizar las cosas. 

• Identifica los principales actores que influyen en una decisión o en un resultado. 

8) Trabajo en equipo: Gente efectiva en situaciones que requieren un 

esfuerzo coordinado de un equipo. Los miembros facilitan el trabajo de un equipo 

sin la necesidad de que exista una autoridad formal o poder sobre otros miembros. 

Lo anterior lo logran a través de crear un espíritu de equipo; hacer que los otros se 

den cuenta de que todos deben trabajar juntos para alcanzar sus objetivos mutuos 

e individuales; logran que la gente se involucre y los motivan a participar y trabajar 
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en el logro de las metas del grupo. Los indicadores del comportamiento para esta 

característica son: 

• Establece fácilmente una relación de armonía con todo tipo de gente. 

• Fomenta la iniciativa de los miembros del grupo. 

• Involucra a los demás en temas que los afectan. 

• Actúa para desarrollar una atmósfera de trabajo y cooperación en equipo. 

9) Resolución de conflictos: En muchas ocasiones, los conflictos entre 

individuos o dentro de un grupo, impide el progreso hacia un objetivo inmediato y, si 

se deja sin resolver, puede reducir el desempeño a largo plazo. Por esta razón, los 

integrantes del equipo deben ser sensibles a la existencia de conflictos, afrontarlos y 

encontrar soluciones, o apoyar a las partes en conflicto en encontrar soluciones que 

beneficien a todos. En muchos casos, los integrantes deben tener la habilidad para 

facilitar soluciones a través de la mediación, interpretación de sentimientos, valores, 

creencias u objetivos en una forma tranquila. Los indicadores del comportamiento 

para esta característica son: 

• Entiende los pensamientos, intereses o sentimientos de los demás. 

• Identifica y promueve soluciones en las cuales todas las partes sean 

beneficiadas. Aplica la filosofía "ganar-ganar". 

• Encuentra áreas de acuerdo que beneficien a la organización cuando se trabaja 

con individuos o grupos de conflicto. 
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l O) Confianza en sí mismo: Los integrantes altamente efectivos confían en 

tener la capacidad para hacer un trabajo tan bien o mejor que los demás: más 

importante aún, se ven a sí mismos capaces de lograr la mayoría de las cosas que 

necesitan o que desean. Esta confianza les permite lograr objetivos por sí mismos o 

a través de los demás, usualmente tomando riesgos personales para alcanzarlos. 

Debido a que poseen una plena confianza sobre sí mismos, se aceptan con sus 

fuerzas y debilidades, y reconocen su responsabilidad por los errores y aprenden de 

ellos. Los indicadores del comportamiento para esta característica son: 

• Enfrenta nuevos cambios con una actitud de confianza. 

• Expresa lo que piensa aún cuando exista conflicto con gente de autoridad. 

• Acepta su total responsabilidad cuando las cosas van mal. 

• Toma riesgos personales para lograr una idea cuando se siente seguro de su 

logro. 

l l) Flexibilidad: Gente abierta, aunque tienen confianza en sus propias ideas. 

No creen que su camino es el único, tampoco se aferran obstinadamente a 

creencias o formas de hacer las cosas. Se mantienen abiertos a nuevas ideas y si se 

justifica, cambia sus creencias o comportamientos. Se adaptan fácilmente a 

cambios en las reglas, procesos, dirección, o ambientes con un mínimo de reacción 

o consecuencias negativas. Los indicadores del comportamiento para esta 

característica son: 

• Se ajusta fácilmente a los cambios en el trabajo. 
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• Reconoce los méritos de diferentes posiciones o puntos de vista. 

• Modifica una opinión o comportamiento en respuesta a una evidencia contraria. 

12) Pensamiento conceptual: Se refiere a que los integrantes del equipo 

efectivos son capaces de crear consistencia entre partes fortuitas de información o 

estímulos, que aparentemente no se encuentran relacionados. Crean patrones, los 

cuales resultan en soluciones a problemas complejos, innovaciones para futuras 

acciones o nuevas teorías sobre fenómenos con los que están involucrados. Tienden 

a comprender y ver la visión completa ( "el bosque") en lugar de enfocarse en las 

piezas o en una serie de aspectos individuales (" los árboles"). Generalmente, 

ayudan a los demás a entender la visión completa a través de una traducción de 

ciertos eventos o información confusa y compleja a teorías, temas conocidos y 

comprensibles. Pueden también identificar cuándo esta visión será útil y cuándo no 

lo será. Los indicadores del comportamiento son: 

• Encuentra formas de resumir una gran cantidad de información. 

• Logra ver conexiones o patrones que no son obvios para los demás. 

• Identifica rápidamente conceptos claves en situaciones complejas. 

• Visualiza el futuro, incluyendo sus amenazas y oportunidades. 

• Piensa estratégicamente. 

13) Pensamiento analítico: Usan procesos lógicos y racionales para analizar y 

aplicar información en la resolución de problemas. Con este fin, desglosan 
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problemas complejos en partes pequeñas y manejables. De esta manera, tienden a 

planear más eficientemente e identificar soluciones a problemas complejos. Los 

indicadores del comportamiento para esta característica son: 

• Emprende una tarea compleja a través de dividirla en partes manejables y de 

una forma sistemática. 

• Crea y prueba hipótesis cuando emprende una nueva tarea compleja. 

• Establece prioridades. 

• Anticipa obstáculos. 

• Analiza lógicamente situaciones para identificar sus causas y efectos. 

5.3.3 Tareas y responsabilidades. 

Con la finalidad de garantizar la continuidad en el proyecto de reingeniería y 

mejora continua, se establecen las siguientes responsabilidades que tendrán los 

integrantes del equipo permanente de trabajo: 

1. Monitorear los indicadores de rendimiento para evaluar el desempeño de los 

procesos. Obtener información en formatos que sean útiles para el análisis de los 

datos. 
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2. Realizar investigación en publicaciones y/o fuentes de información útiles para 

identificar artículos y reportes de las industrias con las "mejoras prácticas" e 

innovaciones en procesos similares a los que se han rediseñado. 

3. Medir el grado de avance en la implantación de las propuestas técnicas y 

sociales. 

4. Conducir entrevistas con personal del proceso, clientes internos y externos para 

identificar aspectos de desempeño del proceso y recolectar ideas para la 

mejora continua. 

5. Conducir entrevistas con personal del proceso para identificar tiempos totales y 

recursos utilizados en las actividades y pasos dentro del modelo del proceso. 

6. Revisar la información sobre el desempeño de los procesos para identificar 

problemas existentes. 

7. Promover mejoras y recomendaciones a través de una clara exposición de los 

beneficios organizacionales. 
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5.4 MONITOREO DE INDICADORES DE RENDIMIENTO. 

Tal como se ha mencionado en párrafos anteriores, no es necesario rediseñar 

los procesos cada vez que se detecte alguna nueva área de oportunidad o que se 

requiera hacer alguna modificación, bastará con realizar un proceso permanente y 

constante de mejoramiento continuo'. A continuación se señalan algunas de las 

principales acciones a realizar: 

a) Las metas claras de rendimiento que se definieron en el tema '1nstrumentar e 

informar" del capítulo 3, en el cual se identificaron los principales medidores del 

desempeño para monitorear el funcionamiento de los procesos en puntos 

estratégicos, servirán de base para la realización de un reporte mensual en el 

cual se podrá apreciar en detalle algunas mélricas cuantitativas de la operación 

del negocio, que son 50 métricas aproximadamente, en los cuales se muestra 

rubros tales como: 

• Costos totales por proceso 

• Costos de personal por proceso 

• Costo total por ciclo 

• Número de personal involucrado por proceso 

• Tiempos de ciclo 

1 Solamente en el caso de que exista un cambio brusco en la estrategia del negocio O en 
el ambiente en que se encuentra la empresa, será conveniente volver a realizar la 
reingenieria de procesos. 
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b) Aunado a lo anterior, se realizará un sondeo o encuesta mensual entre el 

personal operativo relacionado directamente con el funcionamiento de los 

procesos rediseñados, para investigar de manera concreta cómo se perciben los 

empleados frente a los diferentes rubros de operación. La utilidad de esta 

medición cualitativa es que permitirá comparar la situación en cifras obtenidas 

del reporte de indicadores de desempeño contra la percepción que tienen los 

empleados de la empresa. 

c) Una vez obtenidos los comparativos del reporte cuantitativo y cualitativo, se 

darán a conocer los resultados a todo el personal para que estén informados 

sobre los avances en rendimiento que se van presentando, ya que "si bien es 

cierto que por obvias razones los asuntos estratégicos deben circunscribirse a los 

niveles más elevados, también es verdad que la ausencia total de información 

respecto al rumbo que sigue la empresa coloca a esta última como una 

embarcación donde todo mundo sabe qué hacer, pero nadie conoce a dónde 

va. Esto señala la necesidad de informar periódica y sistemáticamente a todos 

respecto a los elementos más relevantes de la empresa."2 

2 Acle Tomasini Alfredo, Retos y Riesgos de la Calidad Total. México. Ed. Grijalbo. 1994. p. 110 
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d) Se tiene contemplado también, realizar una encuesta entre los clientes externos 

paro medir la satisfacción de sus necesidades y expectativas, como un 

parámetro de medición y control externo. Por otro lado, se realizará un proceso 

continuo de "referenciamiento externo" (benchmarking), de la misma forma 

como se realizó en la etapa de "Visión", lo cual permitirá medir con precisión las 

mejoras a través del tiempo que se vayan logrando y dejar sentados las bases 

que permitan dimensionar esfuerzos para el futuro. El punto de referencia 

concreto a partir del cual se realizarán las mediciones de comparación serán los 

indicadores de rendimiento identificados anteriormente y que están en función a 

la rapidez, costo y calidad de los procesos. 

Una vez que se haya generado consenso entre el equipo de trabajo y las 

personas involucradas en el proceso en torno a las medidas a tomar, se 

establecerán los cambios necesarios para lograr el objetivo de la mejora continua. 
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Al finalizar el proyecto, se registraron avances significativos en todas las áreas 

de la empresa, en el rendimiento del trabajo y en la simplificación y automatización 

de las actividades. Desde luego hay que señalar la importancia del hecho de que 

la organización está encaminando todos sus esfuerzos hacia el cumplimiento 

efectivo de los objetivos estratégicos planteados. 

Por otro lado. estos cambios fueron notablemente apreciados por los clientes. 

quienes en la actualidad ven a Corporativo Elmex como su socio estratégico a 

largo plazo y no como uno más de su larga lista de proveedores. 

Pero no sólo se manifestaron avances de este tipo, sino que también se logró 

que la organización en su totalidad perdiera el miedo al cambio, no sólo por los 

beneficios que se presenciaron en cado área de trabajo sino porque este cambio 

logró repercutir satisfactoriamente en el desarrollo profesional e inclusive personal 

de cada individuo. a pesar de que el recibimiento que tuvo la reingeniería en un 

principio no fue muy positiva. Asimismo el proyecto fue útil como modelo de 
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aprendizaje en el trabajo en equipo, de manera que la gente aprendió a no 

desconfiar ni rechazar a los líderes del proyecto. 

Para esta empresa que ha logrado hacer un cambio exitoso, lo que viene es 

un proceso de mejora continua, porque si se queda estática será fácilmente 

alcanzada por las demás. Nadie que haya hecho un proceso exitoso de 

reingeniería tiene garantizada su permanencia como negocio. Es por esto que se 

deberá trabajar intensivamente en el plan estratégico de mejora continua, de tal 

forma que se vigilen el comportamiento y el rendimiento de los principales 

indicadores de cada proceso. 

La transformación de los negocios que entraña la reingeniería seguirá siendo, 

sin duda alguna, tarea permanente para los profesionales y las organizaciones que 

quieran sobrevivir y progresar en el siglo XX!. 
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