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"Si no cambiamos nuestra manera de hacer las cosas, seguramente terminaremos 

hacia donde hoy nos dirigimos.” 

Proverbio Chino 

"No podemos resolver problemas utilizando el mismo esquema de pensamiento 

que tenfamos cuando creamos dichos problemas.” 

Alberto Einstein 

“Ante un proyecto de reingenieria, fa inversién bien vale la pena considerando el 

tamario de los resultades.” 

Jorge Armida 

“La idea de modernizar procesos ha dejado de ser una opcién para convertirse en 

una obligacién. La otra alfernativa es desaparecer.” 

Alberto Ochoa
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Todo proyecto tiene su origen por una gran idea o por una necesidad de 

cambio o de mejora. 

Una institucion como el caso de este banco, que cuenta con un nivel de 

competitividad por los servicios que ofrece como: el servicio bancario a domicilio, 

internet, atencion telefonica personalizada las 24 hrs del dia los 365 dias del afio, 

un posicionamiento en el mercado muy bueno, y si le agregamos que es de 

reciente creacion, es indispensable que cuente con un area de reingenieria que 

funja como un laboratorio que se encargue del analisis de los procesos para 

replantearlos de manera eficiente. 

Se ha comentado en la literatura sobre e/ tema, que existen tres tipos de 

empresas las que deben reinventar sus procesos de negocio: las que se 

encuentran en graves problemas, las que anticipan que pronto los tendran y 

aquellas que poseen el liderato de su sector. El! caso de este banco es el ultimo 

caso mencionado: aunque se trata de un banco nuevo, que no es lider del 

segmento en términos generales, si posee el liderato en el sector de banca



  

Xt 

remota o a domicilio, y por ello un area de reingenieria o ingenieria de procesos 

se vuelve trascendental. 

Esta area puede dar un diagnéstico de las diferentes actividades de los 

procesos que intervienen en la operacion diaria del banco. No se necesita ser un 

especialista en la operacién para poder evaluar un proceso de manera integral. 

Tan solo lo que hace diferente a un departamento como éste, es el conocimiento 

de técnicas como el andalisis de procesos basados en el analisis estadistico, la 

simulacién y los métodos numeéricos entre otros. 

Esta nueva area fue concebida desde tiempo atras cuando la Direccién 

General del Banco cambia de dirigente. Esta nueva direccién con deseos de 

llevar al banco hacia adelante, con nuevos retos y grandes proyectos, visualiza un 

area que hiciera los papeles de un laboratorio dentro de la arganizacién que se 

dedicara a realizar diagnésticos de los diversos procesos existentes del banco 

para poder transformarlos en procesos de negocios eficientes. Estos procesos 

deberian estar enfocados a dar un mejor servicio al cliente con los diversos 

productos que una institucién de Banca Multiple puede ofrecer, y asi lograr una 

captacion mayor y reducir los costos operativos.
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Ingenieria de Procesos tenia ahora grandes retos ante procesos totalmente 

nuevos y aun inexistentes por la recién creacién de este banco. 

Al entrar en operacién esta area (3 de febrero de 1997), se le 

encomendaron una serie de proyectos novedosos y mucho reto. Entre ellos se 

encontraba e! “Proceso de Servicio a Domicilio”. Este coloca al banco motivo de 

estudio, a la vanguardia en México al ofrecer un servicio bancario a domicilio, 

ademas de ser un banco virtual al que se puede accesar y operar desde una PC 

via Internet. 

En el primer capitulo se encuentra informacién general referente tanto de 

antecedentes del sistema de banca directa, localizacion satelital y teoria sobre 

reingenieria. Se plantea el nuevo esquema de las organizaciones que presupone 

procesos enfocados al cliente y no departamentos enfocados a la empresa. 

El segundo capitulo abarca toda Ja descripcién del analisis numérico del 

proceso motivo de estudio, ademas de un diagndstico exhaustivo de la 

informacion. Se hace énfasis en el como se encontraba la institucién al iniciar el 

estudio.
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El tercer capitulo contempla y reuine el sistema de procesos propuesto, 

tomando en cuenta costos de operacidn ideales y tecnologia propuesta para 

lograr los objetivos planteados. 

En el cuarto y ultimo capitulo se podran detectar las conclusiones practicas 

y aprendizajes adquiridas después de la aplicacién de reingenieria. 

Espero que este estudio sea de gran utilidad ya que reune informacion 

valiosisima en el aspecto tedrico de expertos en la materia.



  CAPITULO 1. 

ANTECEDENTES Y TEORIA SOBRE REINGENIERIA
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1.1. El servicio a domicilio 

1.1.1 En México 

Conforme una sociedad avanza en obligaciones, donde la agenda empieza 

a ser insuficiente y las horas del dia parecen no alcanzar, aquellas instituciones 

que nos puedan ofrecer bienes y/o servicios colocados en jas puertas de nuestra 

casa u Oficina, parece que se convierten en saivadores de nuestras vidas por 

algunos momentos. 

Dadas estas circunstancias, el concepto de servicio a domicilio parece 

cobrar fuerza y abarcar mercado. Dia con dia han surgido multiples empresas 

dedicadas a proporcionar servicios a domicilio de todo tipo. Por dar un ejemplo, 

podemos disfrutar de bienes/servicios colocados en las puertas de nuestro hogar 

como: pizzas, supermercado, mensajeria, reparacién de nuestros vehiculos, venta 

de boletos de espectaculas, videos, flores, comida, periddico, y hasta servicios 

bancarios. En concreto, se pueden recibir un sinnumero de articulos y/o servicios
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en la comodidad de nuestra casa, con tan sdélo marcar un numero telefonico o en 

la marcacién de alguna direccién a través de Internet. 

En México hay una gran cantidad de compafiias que ofrecen estos 

servicios. En el ambito de mensajeria existe una que destaca por su importancia 

a nivel nacional y por su compromiso por los clientes, esta es la empresa Estafeta 

que es el proveedor lider en soluciones integrales de logistica, mensajeria y 

paqueteria a nivel nacional. 

La empresa ofrece productos y servicios de clase mundial, disefados para 

responder a todas y cada una de las necesidades de comunicacion y distribucién 

de sus clientes. Es una empresa que surge en agosto de 1978 como una 

empresa mexicana pionera en ei servicio de mensajeria a nivel nacional. Desde 

sus inicios se propuso mantener el liderazgo del mercado nacional ofreciendo a 

empresas y a la comunidad en general, servicios de mensajeria y paqueteria con 

los niveles de calidad de los paises mas avanzados del mundo y ademas tener 

precios competitivos. 

Al cabo de los primeros 19 afios, se ha logrado consolidar como la empresa 

de mensajeria y paqueteria mas grande de México, con una flotilla de distribucién 

de mas de 1,500 vehiculos de carga, incluyendo aviones propios, asi como 30 

centros operativos que son los mas madernos de América Latina. Ademas,
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cuenta con 500 oficinas propias totalmente automatizadas y conectadas a una red 

privada de telecomunicaciones, distribuidas a lo largo y ancho de Mexico. 

Estafeta apoya a los fabricantes y comercializadores con servicios 

convenientes de distribucién que les permiten colocar sus productos en los 

mercados en cualquier parte de la Republica Mexicana, y que a la vez puedan 

lograr economias prominentes por los manejos eficientes de inventarios, al ofrecer 

resurtidos mas frecuentes tipo Just-in-time a sus distribuidores y clientes. 

La empresa ocupa el primer lugar nacional en numero de clientes, ventas y 

cantidad de envios transportados. También ofrece a sus clientes los servicios de 

mensajeria y paqueteria a 200 paises del mundo. 

De algo que esta muy orgullosa esta empresa es de que nadie conoce 

México mejor que ellos, ya que su conocimiento del mercado y del territorio 

nacional garantizan la entrega a tiempo de todos los envios hasta las puertas del 

destinatario en cualquier punto del pais, por recéndito que éste se encuentre. 

La empresa brinda ciertas ventajas por la frecuencia en el uso del servicio, 

ya que los clientes lo pueden usar para necesidades ocasionales, o pueden 

usarlo para necesidades habituales e incluso solicitar algun servicio express y con 

esto pueden gozar de un descuento por volumen.
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A medida que las necesidades son mayores, en México se busca tener una 

globalizacion en todos los aspectos, es por eso que la Entrega a Domicilio no 

podia ser la excepcion, y actualmente se busca dar un servicio al cliente de! 100% 

en este y muchos mas servicios. 

1.1.2. En el mundo 

EI servicio a domicilio ha ido evolucionando conforme pasan {os afos. 

Existen ciertas compafiias que tuvieron el valor de lanzarse al mercado y surgir 

como pioneras en esta nueva forma de hacer negocio, y conforme la demanda ha 

aumentado, como se mencioné, la gama de servicios ha ido aumentando. 

En 1969 surge DHL que es una nueva industria en el mundo de! servicio de 

puerta en puerta. Fue fundada por tres estadounidenses a la que debe sus siglas. 

Su primer servicio se dio entre las ciudades de San Francisco y Honolulu. Con el 

paso del tiempo y con una gran expansién comienza a dar servicio en Filipinas, 

Japon, Hong Kong, Singapoore y Australia. 

Con la gran competencia y tecnologia moderna, se ve en la necesidad de 

lanzar en 1995 su pagina en la red mundial de Internet para contar con un acceso 

global a alta velocidad en comunicaciones. Esto le permite a los usuarios buscar
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el estado de embarcamiento, buscar horarios de entrega, e informacién de precios 

de cualquier parte del mundo. También ofrece un sistema que permite al cliente 

accesar sus servicios inmediatamente por teléfono a través de los servicios 

automaticos de respuesta de voz. 

La compafia promete en garantia que un embarque enviado, es 

transportado la misma tarde, ya que todos los embarques alcanzan su destino 

comunmente durante la madrugada. 

Algunos de los servicios que ofrece es el de servicio internacional de 

entrega de documentos, que ofrece tener mas destinos diferentes que cualquier 

otra compania de su clase. Otro servicio es el de paqueteria; en éste asegura a 

sus clientes ser el mas rapido y ademas que es el modo mas confiable de mandar 

paquetes o bienes de cualquier tamario, peso o valor de puerta a puerta en 

cualquier parte del mundo. 

Administracién de la logistica es otro servicio. Este le permite a los 

usuarios guardar o congregar sus bienes en los centros de distribucion que estan 

enlazados logisticamente por computadora. Con esto logra reducir drasticamente 

los costos por inventarios de sus clientes, ya que permite a los usuarios distribuir 

sus componentes de bienes manufacturados, provisiones médicas u otros objetos, 

utilizando un inventario computarizado, con un sistema capaz de reportar dia por
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dia sus movimientos de mercado para un mayor control en fa administracion de 

los inventarios. 

Otra compafia importante a nivel mundial en el ambito de la entrega a 

domicilio es Federal Express, que surge en 1973 como idea de un estudiante de 

la universidad de Yale de dar el servicio de entrega durante la noche. 

Comenzé su primer vuelo con solamente 186 paquetes. Desde entonces ha 

crecido la empresa y actualmente cuenta con 572 aviones, 38000 vehiculos 

terrestres, y un equipo mundial de 128000 empleados. Federal Express esta muy 

orguilosa de poder decir que entrega diariamente mas de 2.5 millones de 

paquetes en 211 paises. 

1.2 El Servicio de Banca Directa en México y en el Mundo 

Situacién Actual: el mas grande avance en tecnologia de informacion ha sido la 

gran disponibilidad de computadoras personales y una constante innvovacion de 

empresas que la emplean. Dependiendo de la perspectiva de los directores 

generales, la tecnologia puede ser vista exclusivamente como un gasto, o como 

una clara ventaja competitiva a través de las cuales las instituciones financieras 

obtienen nuevos canales. Estos canales estan creciendo rapidamente. Las
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estadisticas indican que en paises industrializados, el 30% de la poblacién hara 

uso de servicios de banca electronica en ef afio 2000'; en Estados Unidos 1.5 

millones de personas ya efectuan compra-venta de acciones a través de diversos 

servicios. 

Desde luego que esto no implica la desaparicién de los canales 

tradicionales. De hecho, la integracion de sistemas a los actuales canales es un 

gran gasto para la industria financiera. La actual tendencia de uniones y 

adquisiciones incrementa la necesidad de integracién. Los usuarios estan 

demandando el tener todos los servicios en mayor amplitud del tiempo, pero hoy 

en dia muchas instituciones ignoran estas peticiones. Las instituciones 

financieras deben de manipular datos obtenidos de todos sus canales de entrega 

y establecer y mantener las relaciones con los clientes actuales. 

Hoy por hoy, las instituciones financieras deben mostrarle a los clientes 

razones claras de porqué abrir una cuenta, permanecer y visitar constantemente 

el canal de acceso de su preferencia. 

Respuesta de la Industria: Estos son dias complejos para instituciones 

financieras. El numero de bancos operando de 1986 a Ia fecha disminuyd en al 

' Booz-Allen&Hamilton Press Release, Julio 9 de 1996 
? “Cyber-Shuab" Forbes, Mayo de 1997, p.42
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menos 20%° en paises que marcan importantes tendencias. Las instituciones 

financieras han decubierto la necesidad de conservar capital, elevar los niveles 

tecnolégicos internos, trabajar mejor en entender las necesidades de los clientes e 

integrar los canales de entrega. 

Muchas compafiias de servicios financieros actuaimente se encuentran 

reemplazando sus sistemas de banca para soportar situaciones tecnoldgicas 

como el problema de! afio 2000 o la necesidad de crear nuevos productos con 

mayor facilidad. Mas aun, requieren de proveer una apariencia y mecanismos de 

operacién unicos a los usuarios, sin importar el canal de entrega. Asi no importa 

que el acceso sea en un Sitio Web, o un Kiosco para obtener informacién de 

manera rapida y sencilla. 

En adicién la industria se convierte mas orientada al cliente, con enfoques 

de mercadotecnia proactivos, data warehousing, y el mercado de servicios 

especificos a clientes especificos. Por ejemplo, enviar a los usuarios que 

Gnicamente utilicen cajeros para obtener informacion software para realizar estas 

labores desde una computadora personal. Las instituciones financieras estan 

mejorando las herramientas de andlisis para efectuar mejores decisiones basadas 

3 4997 US Banking Systems & Technology; Retail Delivery and Branch Automation Executive 

Summary Report, Mentis Corp. 9.11. 
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en ganancias. Por ejemplo efectuando préstamos Unicamente a los clientes que 

conviene aicanzar y mantener. 

La industria también reconoce la necesidad de crear nuevos fondos, 

escencialmente, nuevas maneras de persuadir a las personas de depositar dinero. 

En el pasado, los bancos veian a los préstamos como su negocio central. Hoy, la 

generacién se habla de ahorros para retiro y otras necesidades. La industria debe 

ofrecer nuevas maneras de transmitir a los clientes entusiasmo en depositar y 

participar en otras oportunidades del mercado de dinero. 

Por ultimo, las instituciones financieras se encuentran generando nuevos 

canales de entrega para satisfacer las necesidades de nuevas funciones de 

banca, en un cajero 0 via Internet. Por ejemplo utilizar los recursos de un “calf 

center’ en mejores decisiones financieras y hacer esto posible en un cajero o en 

sitio Web seguro. Todos estos canales estan integrados con los hoy ya 

existentes, como sucursales y centros de atencion telefonica, facilitando el acceso 

a informacién para efectuar ventas cruzadas, proveer respuestas instantaneas a 

preguntas financieras y recolectar informacion de las preferencias del usuario asi 

como uso tipico 

Concretando todo lo anterior, existe el concepto de tener el banco por 

teléfono. Este concepto fue establecido aproximadamente desde 1987 por un
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banco finlandés con la idea de servir a los clientes que preferian llevar su cuenta 

de negocios por teléfono. 

Merita-Bank se ha convertido en el banco telefonico mas grande en 

términos de activos totales y numero de clientes en los paises donde se da el 

servicio. 

Este servicio bancario se da tanto a clientes privados, como también a 

compafias, principalmente a traves de teléfono, fax o por correo. 

Actualmente jos clientes del Merita-Bank tienen acceso a los diferentes 

servicios y operaciones a través de su computadora personal. 

Este tipo de servicio les permite a los clientes llevar a cabo todos sus 

negocios via Internet en Finlandia o en cualquier parte del extranjero. Otra 

caracteristica adicional es que le ofrece a los clientes conexiones opcionales con 

el servicio de inversién, con acceso en linea al piso de cotizaciones de Helsinki y 

con la base de datos de comercio de acciones. También el banco ofrece servicios 

de inversién y compra de bonos. 

Aqui el servicio de banco directo esta a disposicién de los clientes de 8:00 

a.m. a 8:00 p.m. todos los dias del afio, y cuando los clientes hablan fuera de este
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horario se da el servicio a través del servicio por PC. De esta manera los clientes 

pueden tener acceso todo el tiempo a los multiples servicios. 

En su pagina de Internet se puede notar su interés por atender a los 

clientes, por lo que del anexo 1 al 3 se puede observar lo que ofrece el banco a 

grandes rasgos. 

Otra opcién que se encuentra en el mercado es Argo, que es una empresa 

que se fundé en 1980, y que rapidamente se ha convertido en el lider en sistemas 

tecnolégicos de entrega de servicios financieros. 

Esta empresa empezé con un producto que autorizaba las transacciones y 

hacia cambios en ellas. Mas tarde se incorporo en el area de ventas y productos 

para la contabilidad. La empresa expandié su linea de productos desde un centro 

de atencion a clientes, hasta banco directo via modem desde la casa de los 

clientes. 

Otro servicio que se ofrece en Estados Unidos de Norteamérica, es el 

servicio de PC banca directa que le permite a los clientes manejar sus cuentas de 

banco, pagos, y conseguir estar en la linea correcta con el simple uso de su PC o 

su Macintosh.
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Con ta banca directa, los usuarios pueden recuperar el balance y la 

informacién de sus transacciones; arreglar su chequera con informacion contable 

de su PC; transferir fondos; pedir mas cheques, mandar por E-mail informacion o 

instrucciones al banco; pagar servicios; pagarle a cualquier beneficiario en el pais; 

programar pagos con hasta 60 dias de anticipacién; crear o cancelar pagos 

recurrentes; revisar; cambiar o cancelar pagos;, informarse acerca de pagos 

especificos; autorizacién y cancelaci6n de cheques, etc. 

Las instituciones que actualmente cuenten con este servicio, deberan 

motivar poco a poco a sus clientes a que se conviertan en usuarios de este tipo de 

servicios, ya que los costos operativos por transacciones para las instituciones 

son muy bajos. 

Respecto a todo lo anterior, banca directa por teléfono o por /nfernet, 

podria surgir la duda acerca de fa seguridad en el manejo de la informacion a 

través de estos canales que son una alternativa mas de entrega que se le puede 

ofrecer a los clientes, pues no son unicamente sitios de /nternet. 

Mientras mas gente se integra a Internet, el comercio electrénico se hace 

mas comin. Aun cuando hoy 40 millones de usuarios operan por la red‘, el 

comercio electrénico en 1996 fue pequefo, estimado en $520 millones de ddlares. 

  

* "More than one fifth or u.s. adults surf the web”, Reuters News Services, April 24, 1997
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Segun Forrester Research® se predice que en el afio 2000, sera de $1.3 billones a 

$150 billones en transacciones en linea en un periodo anual. 

El problema de seguridad es real y legitimo para los usuarios y 

corporaciones en Internet, aunque la percepcién es mayor a la realidad. Como en 

otros servicios financieros, se requiere un grado de administracién de riesgos. En 

1996, los fraudes en tarjetas de crédito totalizaron $1 billon de délares y cheques 

sin fondo $10 billones® pero nadie recomendé que se eliminaran las tarjetas de 

crédito. 

Dos areas principales preocupan a las instituciones financieras: la primera 

es autentificaci6n de usuarios o verificar ia identidad en linea. La segunda es 

privacidad de transacciones y datos. 

La infraestructura de cémputo para instituciones finacnieras requiere 

diversas medidas de seguridad para realizar intercambios en /nternet: Existe un 

concepto conocido como encripcion de datos, que se refiere a la compactacién de 

los datos para una velocidad de transferencia mucho mas rapida. El nivel de 

encripcién mas alto hoy en dia es de 128 bits; la tecnologia esta en rumbo para 

poder romper esta capacidad. 

5 “How safe is Cyber-Banking” Bank System technology, Mayo 1997, p.28 
6 : 
Op cit
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En una década a partir de ahora, las instituciones ganadoras y que se 

colocaran a la vanguardia en su sector, seran aquelias en donde ei nivel directivo 

esté comprometido y casado con la tecnologia de infraestructura y conocimiento 

de primera linea de los habitos del cliente. 

1.3, Tecnologia, Localizacion Satelital 

1.3.1. Ubicacion Computarizada 

Hace unos 20 afos aproximadamente, en México empez6 por habiarse del 

concepto de informacion geograficamente referenciada, Las empresas se veian 

en la necesidad de enfrentar grandes retos sociales, tecnoldgicos, financieros y 

administrativos. Requerian de poder obtener y procesar grandes volumenes de 

informacion geografica, que en aquel entonces no existian ni los medios ni los 

apoyos para poder enfrentar los retos que anteriormente se mencionaron. 

Se carecia de informacién digitalizada del catastro rural y ejidal, inventario 

de suelo, del agua, de los ductos de gas, de industria petrolera, eléctrica, de 

telecomunicaciones, de carreteras y caminos, asi como del monitoreo de variables 

ambientales como erosion, contaminacién y sequia.
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Poco a poco las empresas dedicadas a la elaboracién de sistemas se 

preocuparon por desarrollar sistemas integrales que pudieran ofrecer todo tipo de 

informacién en medios digitales y electrénicos, con la que anteriormente no se 

contaba. 

Ahora, a través de bases de datos actualizadas que permiten una 

administracién eficiente de la informacion de los recursos naturales e 

infraestructura del pais a través de medios electrénicos, poco a poco, muchas 

empresas han comenzado a adquirir estos nuevos conceptos de tecnologia. 

Paulatinamente el concepto de tecnologia de localizacion satelital, se ha 

vuelto mas comercial entre las empresas preocupadas por tener una vision 

diferente del mercado y preocupadas por un mejor contro! del proceso de 

distribucion. 

La expansion exitosa de las empresas, se debe en gran parte a una vision 

completa del mercado al cual estan dispuestos a atacar. Dicho de otra manera, 

no basta tan solo con tener registros del perfil de los clientes en cuanto a sus 

habitos dé consumo, nivel de ingresos, antiguedad como cliente, entre otras 

cosas.
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Ahora es conveniente el poder tener una visién geografica para saber gen 

dénde estan ubicados nuestros clientes?, ¢gdénde esta localizada nuestra 

competencia?, {cual es la ruta mas corta de distribucién desde el almacén 

principal a los establecimientos de la zona?, qué tan cerca estamos de nuestros 

proveedores?, 4dénde estan mis unidades de reparto?, etc. Para ello, gracias al 

avance tecnolégico de jos sistemas, ya existen compafias dedicadas a ia 

elaboracién de sistemas especializados en la ubicacién espacial y explotacién 

geografica de la informacion. Esta paqueteria esta complementando de manera 

integral la informacion de los mercados de cada una de ellas, pues como ya se 

menciono en estos sistemas se pueden realizar tareas de captura de informacion 

de muy diversa indole. Con este tipo de informacién las empresas pueden 

establecer mejores planes de expansion y crecimiento. 

Esta tecnologia de localizacion geografica funciona relacionando bases de 

datos para transportar la informacién a un ambiente grafico por medio de 

coordenadas ubicadas en el espacio. Ademas, estos sistemas pueden 

proporcionar informacién muy precisa de distancias entre puntos, que para efectos 

de este estudio es de vital importancia, al igual que el poder ubicar objetos que 

poseen un dispositivo de localizacion via satélite. 

Este concepto de ubicacién de unidades via satélite en una region 

geografica, se ha escuchado actualmente entre las compafias transportistas.
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Hoy en dia, muchos vehiculos poseen un dispositivo denominado GPS por 

sus siglas en inglés (Global Positioning System) para prevenir la pérdida total de 

los vehicuios y mercancla después de un asalto, ya que con estos aparatos se 

puede determinar la posicion de vehiculos con una alta precisién sobre la 

superficie de la tierra, mediante la comunicacién con satélites de la constelacién 

NAVSTAR (propiedad del Ejército de los Estados Unidos de Norteamérica), los 

cuales orbitan a una altura de 20,000 Km. Estos instrumentos practicamente 

cubren cualquier area de interés geografico. No existe limitante alguna para 

poder localizar algun punto, siempre y cuando no se de el caso de que se requiera 

localizar un punto que se encuentre en el sdétano de un edificio. La informacién se 

transmite y actualiza en muy poco tiempo. Los GPS tan sdlo tardan segundos en 

poder transmitir y actualizar la informacién con mucha exactitud en sus varibles de 

tanto de latitud, longuitud y aititud. | tiempo de actualizaci6n de las coordenadas 

depende de la programaci6n ingresada al instrumento; dicho de otra manera, los 

usuarios pueden programar estos aparatos por ejemplo, para que cada 3 

segundos se estén actualizando las coordenadas de ubicacién. 

Cabe aclarar que por cuestiones de seguridad, por si alguna persona con 

fines bélicos deseara ubicar alguna zona para poder bombardearla, el ejército y 

gobierno de los Estados Unidos de Norteamérica, han programado algunos 

sateélites que monitorean regiones de los mismos Estados Unidos, de manera que 

por default, arrojan un error en la informaci6n aproximadamente desde 45 hasta
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en algunos casos de 100 metros a la redonda del punto exacto que se desee 

ubicar satelitalmente. 

Este instrumento (GPS), puede transmitir la informacién a una computadora 

386 6 486 de varias maneras. Una de ellas es de una manera estatica. Esto es, 

aquel vehiculo provisto con este dispositivo se le puede localizar cuando se 

inicializa el almacenamiento de datos (latitud, longitud) en el mismo GPS. &! GPS 

se enciende en aque punto en el que se requiera almacenar un par de datos tanto 

de latitud y longitud. Estos datos de par de coordenadas son almacenados en !a 

memoria del GPS. Posterior a una serie de lecturas, esto es, en aquellos lugares 

donde se haya encendido el GPS para poder leer y ubicar el par de coordenadas 

de donde se encontraba el vehiculo; este dispositivo se conecta a la computadora 

para que se puedan bajar cada uno de los pares de coordenadas obtenidos para 

que se puedan trasladar a traves de una interfase a un mapa de manera grafica y 

asi poder ubicar los diferentes puntos en donde se localizé el vehiculo en 

cuestion. 

Otra manera en que se puede capturar y procesar la informacion con estos 

dispositivos, es de manera cinematica. Esta modalidad de ubicar objetos es, 

dicho de otra manera, ver al vehiculo con el dispositivo de localizacién en tiempo 

real en una pantalla y en movimiento. Aqui el GPS esta captando y enviando el 

par de coordenadas (latitud y longitud) via satélite de manera continua. Asi al
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momento de que el vehiculo esta siguiendo una trayectoria, ésta se esta 

visualizando en la pantatla donde se tenga instalado el sistema de localizacién 

satelital. Aqui no procede el almacenamiento del par de coordenadas en la 

memoria del GPS; lo que almacena es la trayectoria realizada. Esto seria como 

una coleccién de puntos como ya se mencioné, de manera continua y a diferencia 

del método anterior que es localizacion discreta de puntos. 

Con esta breve explicacién dei funcionamiento de estos dispositivos, ahora 

la tecnologia es capaz de rastrear vehiculos en movimiento. Con el GPS se 

puede detectar ja serie de lugares que un vehiculo visité; método estatico de 

localizacién, como el poder anatizar y estudiar las trayectorias realizadas; método 

cinematico de localizacion. 

La posibilidad de poder ahora ubicar la informacién de manera geografica 

con la ayuda de estos sistemas permitira abrir una gama muy grande de 

estrategias de expansién. 

1.3.2. Programacion y Algoritmos 

Sin estas herramientas de los sistemas que son capaces de determinar 

rutas minimas entre dos puntos, entre otras cosas, por ejemplo, para el caso de



  

36 

distribucion, hoy en dia los métodos de programacién de rutas minimizando las 

distancias a recorrer para optimizar e} tiempo de recorrido, estan muy limitados a 

métedos como el Método del Transporte donde se construyen modelos 

matematicos simples de una sola variable, o modelos matematicos que 

consideran dos o mas variables. La informacién con la que este modelo puede 

funcionar y alimentarse es insuficiente, por lo que existen herramientas que 

pueden complementar estos métodos y que en conjunto nos pueden dar una idea 

muy aproximada del comportamiento de la realidad. Este es el caso de las 

herramientas de simulacién de sistemas productivos como XCELL+, GPSS/H, 

PASION, etc, 0 algtin lenguaje de programacién como SQL Windows, con las que 

podriamos simular e! siguiente escenario. 

Problema: {Como aumentaria la eficiencia en el servicio a domicilio suponiendo 

que existen dos maneras de poder atender los servicios solicitados? 

Existen dos maneras de poder atacar esta situacién: 

a) Sistema Poof: esto es, conforme vayan registrandose servicios, se envia al 

primer liquidador desocupado a atender cada uno de los servicios. Dicho de otra 

manera, todos los liquidadores pueden atender todos los servicios sin importar 

donde se registré el servicio; van alternandose.
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b) Sistema de territorios excluyentes: esto es, dividir la zona de trabajo por 

rumbos (territorios excluyentes) donde cada uno de ellos sera atendido por el 

liquidador asignado a ese rumbo. Por ejemplo: si nuestro territorio de trabajo esta 

dividido en dos zonas A y B, estos rumbos seran atendidos por los liquidadores 1 

y 2 respectivamente. Dicho de otra manera, el liquidador 1 atendera de manera 

exclusiva los servicios que se presenten en la zona A, y el liqudador 2 atendera de 

manera exclusiva los servicios de la zona B. 

La pregunta a resolver es yqué ahorro en distancias brindara el trabajar por 

el esquema de territorios excluyentes que por el de sistema Poo/? 

Simulando el servicio ofrecido en un territorio cuadrado de 100 por 100 km. 

en el cual se generan servicios con coordenadas (x,y) aleatoriamente, se realizan 

los calculos correspondientes a las dos alternativas (territorios excluyentes y pool) 

para ver con cual regla de programacion los liquidadores tenderan a recorrer una 

distancia menor y por consiguiente, seran capaces de realizar un mayor numero 

de servicios por periodo de tiempo. 

Dados los antecedentes anteriores, a continuacién se presentan las 

pantallas resultantes de simular varias combinaciones programado en SQL 

Windows bajo el esquema antes descrito.
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En la figura 1.3.2.1. se presenta un escenario donde se simulé la existencia 

de 1000 servicos aleatorios que se registraron en dos territorios (los atienden dos 

liquidadores). 

20,878.13 

19,536.59 
  

  

      

      
Fig. 1.3.2.1. 

En esta figura se ve que la distancia que tendrian que recorrer los 

liquidadores es de 20,875.13 km y 19,536.50 km. en la alternativa de territorios 

excluyentes, mientras que con un sistema pool recorrerian 26,000.91 km y
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25,785.60 km. para atender los mismos 1000 servicios. Esto representa un ahorro 

en la distancia recorrida del 20% (1-0.80) y 24% (1-0.76) para cada liquidador 

como se observa bajo el subtituto “% de Dif.”. 

Se puede ver en el recuadro de “Relacién de Rutas”, que existe un 23% (1- 

0.77=23%) de ahorro combinado en distancia en el sistema al trabajar por 

territorios exciuyentes que por sistema pool. 

En la figura 1.3.2.2. se presenta un escenario similar donde se simulé la 

existencia de 1000 servicos aleatorios que se registraron en cuatro territorios 

(cuatro rutas atendidas por cuatro liquidadores).
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    13,305.87 

12,756.85 
  

  

            
  

Fig. 1.3.2.2. 

En este esquema existe un 50.5% en promedio (1-0.495=50.5%) de ahorro 

en distancia en ei sistema al trabajar por territorios excluyentes que por sistema 

pool, 

En la fugura 1.3.2.3. y anexos 4 a 6 se muestra la simulacién con {os 

mismos 1000 puntos pero ahora con 16 rumbos 0 liquidadores.
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  ma ea REE EO 

3,542.58   

    
      

  
                  
  

  

Fig. 1.3.2.3, 

En este esquema existe un 74% en promedio (1-0.26=74%) de ahorro en 

distancia en el sistema al trabajar por territorios excluyentes que por sistema pool. 

En ja figura 1.3.2.4. y anexos 7 a 10 se muestra la simulacién con los 

mismos 1000 puntos pero ahora con 25 rumbos 0 liquidadores.
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Fig. 1.3.2.4. 

En este esquema existe un 77.44% en promedio (1-0.2254=77 44%) de 

ahorro en distancia en el sistema al trabajar por territorios excluyentes que por 

sistema pool. 

En la figura 1.3.2.5. se presentan los resultados obtenidos de la simulacion 

con 2, 4, 16 y 25 liquidadores.
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Funci6én del % de Ahorro en Distancias entre 

ESQUEMA DE TERRITORIOS EXCLUYENTES 

V.S. ESQUEMA POOL 

80% 7.44% 
60% 
40% 
20% 95% 
0% ! 

2 4 16 25 
  

Numero de Liquidadores     
  

Fig, 1.3.2.5. 

Ahora bien, después de analizar esta informacion se deduce que la funcién 

que ajusta a los datos obtenidos es 1/sqrt(# de rutas) obteniendo de esto una 

grafica con una funcién con una asintota cerca del 88%. Cabe resaltar que 

actualmente los coordinadores del servicio trabajan con 7 rutas especificas. 

intuitivamente o por experiencia saben que el incremento en el ahorro en 

distancias por liquidador arriba de estos 7 liquidadores es muy poco, a diferencia 

en los incrementos dentro de los primeros 7 liquidadores o rutas.
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88% 

  

f(x)=(t/sqrt(#liq)) - 4 

27% 

  

1.4. La Reingenieria y mejora continua de los procesos 

Las empresas norteamericanas, quienes tradicionalmente han sido el 

modelo a seguir en lo referente a modelos organizacionales, han basado su 

estructura, administracién y funcionamiento en una serie de principios 

establecidos hace mas de doscientos afios. Actualmente, ha llegado el momento 

de replantear estos principios para que las empresas puedan sobrevivir. Los 

principios anteriores eran muy buenos, pero eran para esas épocas. 

La reingenieria no es un capitulo mas en la interminable evolucién de las 

teorias gerenciaies. No se trata de la ultima innovacién de la filosofia empresarial, 

sino que mas bien forma parte de una nueva forma y distinta de ver las cosas. La 

reingenieria es un nuevo esquema de mejora continua.
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Haciendo una diferencia de estos dos grandes temas, mejora continua y 

reingenieria, a grandes rasgos la mejora continua enfatiza un enfoque sistematico 

y estructurado para identificar las causas que constituyen las raices de los 

problemas y para implantar las medidas de solucién correspondientes; enfatiza la 

participacion y la capacitacion de los empleados de la organizacién: logra eliminar 

simultaneamente los problemas en muchos de los llamados sub-procesos 

funcionales y se apoya en los planes de accién practicos y fundamentados en el 

sentido comun para lievar a cabo las mejoras a los procesos. La reingenieria 

erfatiza el pensamiento creativo como un método para desarrollar procesos 

radicalmente distintos; la participacion de los empleados a lo largo de un proyecto 

esta limitada a un cierto numero de equipos cuidadosamente seleccionados; 

redisefia un numero selecto de procesos clave de grandes dimensiones y que 

atraviesan varias funciones y utiliza tanto la tecnologia de informacién como los 

mecanismos de compensacion por resultados para hacer posibles los cambios de 

fos pracesos. 

El Sr. Adam Smith ides ef principio de que las operaciones de las empresas 

deberian ser divididas hasta las tareas mas simples. En la actualidad, las 

empresas deben de seunificar esas tareas para formar procesos de negocio. 

Ahora las empresas deben ser reinventadas y la herramienta clave para lograr 

esto se llama reingenieria de procesos. Aquellas empresas que no apliquen los 

principios de la reingenieria no sdlo seran opacadas por el mayor éxito de fas
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empresas que si los apliquen, sino que perderan toda posibilidad de supervivencia 

en el mercado actual. 

El enfoque de la reingenieria implica empezar desde e! principio, empezar 

practicamente de cero. La reingenieria implica olvidarse de la gran mayoria del 

conocimiento adoptada por mas de doscientos afios de administracion industrial. 

Lo que importa no es como se hacian las cosas antes, sino cémo se deben hacer 

ahora de acuerdo al entorno actual. Cuando se hable de procesos, significa que 

es una serie de actividades que en conjunto, producen valor agregado al cliente. 

Ahora bien. Seguramente nos vendria la pregunta ~por qué aplicar 

reingenieria? Al hacernos esta pregunta, muchas empresas descubren que gran 

parte de las actividades que estan realizando en la actualidad no tienen nada que 

ver con satisfacer las necesidades del cliente, sino que, en su momento, fueron 

creadas para satisfacer demandas internas de la propia organizacidn, cual podria 

ser el caso de demandas del departamento de ventas a produccién. 

La reingenieria para poderse aplicar, tiene que aplicarse de un soio golpe; 

es una proposicién de el todo o nada que produce resultados impresionantes. No 

podemos hablar que la reingenieria deba llevarse a cabo en pasos pequefios, 

poco a poco; jno! Para muchas empresas la reingenieria es la Unica esperanza 

para terminar con los sistemas poco efectivos y anticuados de manejar jos
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negocios, que de no ser asi terminarian por destruirlos. En este sentido, la 

reingenieria es un imperativo para la supervivencia de las empresas actuales, ya 

que las ideas planteadas por este enfoque radical pueden tener, para las 

empresas de hoy, tanta importancia como las ideas de Adam Smith para la 

empresas de los ultimos doscientos afios. 

1.4.1, Reingenieria de procesos de negocio 

La reingenietia como ya se menciond, es el replanteamiento radical (desde 

cero) de los procesos y operaciones de una empresa. Aplicar reingenieria 

consiste en: 

a) Analizar las operaciones y procesos actuales de la empresa. Es buscar el 

como se estan haciendo las cosas. 

b) Replantear los procesos y operaciones, partiendo desde cero es decir, redefinir 

una nueva manera de operar sin tomar en cuenta los procesos actuales,- de 

manera que las nuevas operaciones se enfoquen a la satisfaccién del cliente, y 

por consiguiente se administre por procesos y no por departamentos. 

c) Por ultimo se imptantan los nuevos procesos. 

El decir que la reingenieria se refiere a los procesos de negocio, nos 

referimos al campo de accién de este enfoque radical. Procesos de negocio son
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todos aquellos procesos necesarios para que una empresa funcione. En otras 

palabras, la reingenieria no sdlo abarca los procesos operativos de manera 

exclusiva, sino que comprende todos los procesos de una empresa, en la medida 

en que dichos procesos contribuyen a ia satisfaccién de las necesidades de los 

clientes. Dicho !o anterior, se puede definir el campo de accidn de la reingenieria: 

a) ¢Sabemos quiénes son realmente mis clientes? 

b) «Cuales son verdaderarmente las necesidades de mis clientes? 

c) £Cuales son los procesos necesarios para satisfacer estas necesidades? 

Estos seran los procesos de negocio a los que se les aplicara reingenieria. 

Por otra parte, no podemos decir que no existe empresa alguna que desee 

poder ser lo suficientemente flexible como para poder responder rapidamente a 

los cambios en las demandas del mercado, tener siempre los mejores precios en 

comparacioén con los de la competencia, ser lo suficientemente creativa e 

innovadora como para mantener los productos y servicios tecnoldgicamente al dia 

y estar lo suficientemente comprometida para poder proporcionar al cliente la 

mejor calidad y el mejor servicio. No olvidemos que uno de los objetivos al aplicar 

reingenierila es obtener el equilibrio entre: un excelente servicio a costos 

operativos bajos.
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La realidad es que la mayoria de las empresas en la actualidad no son 

capaces de lograr ninguno de estos objetivos. De hecho, una gran parte de las 

empresas logran justamente lo contrario. La razon de que esto ocurra es la forma 

en que las empresas realizan su trabajo. 

Et problema con las empresas, es que el mundo en ef cual operan, ha 

cambiado mas alla de su capacidad de adaptarse o evolucionar, son poco 

flexibles. Lo importante hoy en dia no es lograr que la gente aprenda a trabajar 

mas fuerte, sino que aprenda a trabajar de una manera diferente; que implica que 

la gente tiene que dejar atras muchos de Jos principios que los llevaron al éxito por 

tanto tiempo. 

Haciendo referencia a la division de trabajos hasta las tareas mas simples 

qué sugiere Adam Smith que se mencionaron en secciones atras, se fueron 

aplicando para fograr la estructura de la empresa actual. El Sr. Henry Ford 

simplificé aun mas el trabajo con la introduccién de la linea de produccién. Con 

este nuevo concepto, io Unico que tenia que hacer un obrero era instalar una 

parte a lo largo de ia linea de produccion, la que ademas se encargaba de llevarle 

al obrero el trabajo a través de bandas en lugar de que e! obrero tuviera que 

desplazarse hacia el trabajo.
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Este nuevo sistema cred requerimientos nuevos para ja administracién de 

los negocios. Fue ahi cuando Alfred Sioan de General Motors, creé un sistema de 

administracién en el cual también se aplicaban los principios de la divisién del 

trabajo. A diferencia de Ford, lo que él hizo fue crear una division para cada uno 

de los modeios que se fabricaban en General Motors. Al frente de cada division 

deberia de haber un ejecutivo que fuera un experto en finanzas, para que pudiera 

juzgar el desempefo de la divisién en base a las cifras. No hay que olvidar que 

las cifras son un excelente juez en el aspecto de medicidn. 

Finalmente, el ultimo paso que se dio para llegar a las estructuras 

organizacionales actuales, se dio después de la Segunda Guerra Mundial, época 

en la que se present6 una expansion econémica impresionante. La gente 

compraba lo que fuera sin considerar realmente la calidad de los productos o 

servicios, porque después de la guerra el mercado necesitaba de todo. Aqui el 

cliente no ponia las condiciones. Los altos directivos de las empresas 

determinaban el negocio en el que querian estar, determinaban cuanto capital 

querian invertir en él, y cuantos dividendos esperaban recibir de parte de la gente 

operativa. Existian grandes equipos de trabajo como planeadores, controladores 

y auditores quienes determinaban el desempefo de cada divisién e intervenian 

para ajustar los planes y actividades de los gerentes operativos. En aquel 

entonces era un modelo excelente para una etapa en la que la demanda para los 

productos estaba en continuo crecimiento. Lo importante para las empresas era
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disponer de la capacidad que les permitiera cubrir la demanda del mercado sin 

provocar numeros rojos en sus finanzas. La estructura organizacional a la que se 

habia llegado, permitia a las empresas crecer facilmente, simplemente afiadiendo 

los trabajadores necesarios a nivel operacién y llenando los niveles 

administrativos correspondientes. Ademas esta forma de organizacion facilitaba 

el control y la planeacion. Al dividir el trabajo en sus tareas mas simples se podia 

asegurar la consistencia y precisién del desempleo de tos trabajadores 

asegurando también periodos de entrenamiento considerablemente menores. 

Como era de suponer, si la demanda era excesiva, el numero de tareas se 

iba multiplicando y por consiguiente complicando los procesos y su respectiva 

administracion; existio un aumento importante en los costos. Los costos y los 

ingresos crecian a la misma proporcién, debido a que no habia comunicacién 

entre las necesidades reales de los clientes y los directores de las empresas. 

Hoy por hoy, las empresas tienen que darse cuenta que los principios que 

han estado utilizando durante todo este tiempo, ya no funcionan. La realidad es 

que el rumbo que las empresas de hoy deben seguir, es otro. El mundo en que 

se desenvuelven actualmente es muy diferente al entorno para el cual fueron 

creados dichos principios.
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El entorno de hoy en dia, se ve afectado por tres variable importantisimas 

que son conocidas como: cambio, competencia, y clientes. que se describen a 

continuacion. 

Cambio: por lo que se ha mencionado, es de suponer que los clientes y fa 

competéncia han cambiado. incluso la propia naturaleza del cambio se ha 

modificado. El cambio se ha transformado en algo persistente y constante que ha 

invadido todos los terrenos. El cambio se ha convertido en ta normalidad. Si no 

hay cambio no hay superacién. Las empresas se ven obligadas a cambiar 

constantemente sus productos, también, los ciclos de desarrollo y de vida de los 

productos han pasado de afios a meses. 

Las empresas disefiadas para funcionar en un ambiente de produccién 

masiva, estabilidad y crecimiento, no pueden ser arregladas con simples 

modificaciones y ajustes para triunfar en un mundo en el que las tres C (cambio, 

cornpetencia y clientes) son las que mandan. También existen muchos factores 

externos como sindicatos, mal manejo de la economia local por parte de los 

gobiernos, e imposibilidad de penetrar en mercados extranjeros, a los que se 

pretende atribuir el fracaso de las empresas; sin embargo, e! éxito de algunas de 

ellas es precisamente la prueba de la falsedad de esta premisa. Hay quienes 

sostienen que las empresas norteamericanas volverian a los caminos del éxito si 

tuvieran los productos y servicios adecuados para nuestros tiempos. Sin
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embargo, esta afirmacién ignora el hecho fundamental de que no son los 

productos, sino los procesos que crean productos, mismos que conducen a las 

empresas a un éxito a largo plazo. 

Con la divisién del trabajo creada por Adam Smith y Alfred Sloan, los 

procesos de las empresas fueron divididos en diversas tareas simples, de manera 

que éstas pudieran ser realizadas con facilidad por gente no necesariamente muy 

capacitada. Sin embargo, muchos de los procesos se dividieron tanto que se 

llego al punto actual en el que nadie tiene realmente el control de un proceso 

completo, sino que cada quien se ocupa de su tarea de manera aislada. 

Asimismo, los procesos se volvieron muy propensos a errores y fallas debido a 

que en cada proceso participa una gran variedad de gente actuando de manera 

separada. Mientras las empresas continuen tratando de optimizar las partes que 

conforman un proceso, en lugar de optimizar el procesa completo en si, el 

problema (crisis) nunca desaparecera. 

Los sistemas administrativos de las empresas deben estar enfocados hacia 

los procesos. Hoy en dia, las empresas consisten en organizaciones verticales 

estructuradas en base a ciertos fragmentos de los diversos procesos. La gente 

involucrada en cada funcién voltea hacia el exterior para poder observar al cliente.
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El diagnostico hasta ahora planteado respecto a las empresas es simple, 

pero la accién correctiva a tomar no es tan facil de implantar como las soluciones 

que tradicionalmente se han intentado. Las empresas gue quieran triunfar 

deberan revisar la forma en que estan haciendo las cosas, ya que las empresas 

que triunfen seran aquellas que hagan lo que hacen de la mejor manera. 

Las organizaciones fragmentadas de la actualidad provocan el efecto 

inverso al que se busca con las economias de escala. Si una tarea requiere de 10 

personas para poderla realizar, éstas requeriran de un supervisor; sin embargo, si 

la tarea requiriera de 100 personas para su ejecucién, entonces necesitariamos 

10 supervisores, un gerente, gentes de planeacién, de recursos humanos. Y 

estas personas no son otra cosa mas que elementos de unin de las operaciones, 

son las que realizan el verdadero trabajo; por consiguiente, terminamos gastando 

mucho mas en el personal de union que en el verdadero trabajo. Prueba de esto 

es que existe un sinnumero de empresas que han logrado reducir 

considerablemente sus costos directos, los relacionados directamente con las 

operaciones, pero cuyos gastos indirectos siguen siendo elevadisimos. 

Competencia: antiguamente, el hablar como empresario de la competencia era 

muy sencillo. Si una compania llegaba a penetrar en un mercado con un producto 

© servicio aceptable y a un mejor precio, automaticamente obtenia una venta. 

Hoy en dia, los empresarios enfocados a un solo nicho de mercado, han
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provocado que se comercialicen productos similares en mercados diferentes con 

bases competitivas completamente distintas como seleccién, calidad, servicio, 

precio, presentacion. 

En términos de la reingenieria, las empresas nuevas poseen una fuerza 

competitiva muy especial. No tienen que cargar con los paradigmas del pasado. 

Estas empresas ail entrar a un mercado con un producto o servicio nuevo, no 

siguen las reglas preestablecidas, sino que crean nuevas reglas acerca del como 

sé debe manejar un negocio. 

Tomando en cuenta la desaparicién de las barreras arancelarias, ninguna 

empresa tiene asegurada su hegemonia dentro de ningtn pais, por lo que esto 

conduce a redefinir las fronteras tradicionales de la competencia y a afirmar que, 

hoy en dia, los términos de liderazgo o excelencia sdlo tienen sentido en un 

contexto mundial. 

Clientes: anteriormente los clientes eran cansiderados todos iguales, y con tan 

solo un producto estandar se podia lograr satisfacer a todos. Incluso los clientes 

que no estaban completamente satisfechos compraban lo que se ofrecia porque 

realmente no habia muchas otras posibilidades. La competencia era limitada y 

todos ofrecian productos practicamente idénticos. En general, jos clientes
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estaban satisfechos pues no estaban conscientes de que existiera algo mejor en 

el mercado. 

En la actualidad, la fuerza en una relacién vendedor-cliente ha cambiado de 

manos. Antiguamente la fuerza o poder negociador Io tenia el vendedor, pero hoy 

en dia el control lo tiene el cliente. EI cliente es quien le dice al proveedor qué es 

lo que quiere, cuando lo quiere, cémo fo quiere, de qué forma, de qué color, y 

cuanto estaria dispuesto a pagar. 

Actualmente los clientes demandan productos que se ajusten exactamente 

a sus necesidades muy particulares. El mercado masivo se ha fragmentado en 

segmentos cuyo tamafio corresponde a Jas necesidades especificas de cada uno 

de los consumidores. El cliente de hoy, demanda que se le trate de manera 

individual. Espera que los productos se hayan configurado de acuerdo a sus 

necesidades, donde los tiempos de entrega coincidan con sus planes de 

manufactura u horas de trabajo y términos de pago que al cliente le resulten mas 

convenientes. Hoy por hoy el cliente tiene una innumerable cantidad de opciones 

para satisfacer sus necesidades, de manera que no depende de una empresa 

determinada. En la actualidad, es ja empresa quien requiere del cliente para su 

supervivencia.
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Un concepto importante cuando hablamos de clientes y competencia es la 

integracion hacia atras que pudieran llegar a realizar algunas clientes. Este es un 

factor que ha desencadenado la transferencia del poder negociador de las manos 

del proveedor a las del cliente. Actualmente, se ha llegado al punto en el que el 

cliente puede tomar la decision, en caso de no estar satisfecho con un proveedor, 

de hacer las cosas por si mismo. Otro factor importante que inclina la balanza a 

favor del cliente es la cantidad de informacién a la que tiene este acceso. 

Por ultimo, las empresas que han crecido con una mentalidad de mercado 

masivo, es muy dificil llegar a entender que, de! numero total de clientes, todos y 

cada uno de ellos son importantes, y que si se pierde un cliente no llegara otro 

como por arte de magia, asi porque si. 

1.4.2. Reingenieria: el camino de cambio y el replanteamiento de los 

procesos de negocio. 

Tras haber hablado un poco en secciones anteriores acerca del significado 

de reingenieria, podemos resumir la definician como: empezar de nuevo. La 

pregunta a plantearse es: si el dia de hoy estuviera creando esta empresa 

tomando en cuenta los conocimientos que el dia de hoy poseo, y la tecnologia de 

la que dispongo, ¢como le haria?
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Estrictamente hablando, reingenieria es el replanteamiento fundamental y 

redisefio radical de los procesos de una empresa para alcanzar mejoras 

espectaculares en sus variables criticas de desempefio (calidad, servicio, 

velocidad de respuesta, etc.) 

Tomando en cuenta la palabra “fundamental”, cuando se va a aplicar 

reingenieria a algun proceso, es recomendable empezar por preguntarse cosas 

muy basicas, como son: gpor qué hacemos lo que hacemos? y ~ por qué lo 

hacemos de esta manera? 

De esta forma es como ia gente llega a cuestionarse acerca de la validez 

de las reglas en que esta basada la manera de conducir sus empresas. 

Generalmente, estas reglas resultan ser obsoletas, erroneas o simplemente 

inadecuadas. La reingenieria determinan qué es lo que se debe de hacer, y 

después, como es que se debe de hacer. No da nada per hecho. Ignora lo que 

es y sé concentra en lo que deberia de ser. 

Ahora platicando del término “radical”, éste se refiere a que hay que llegar 

hasta las raices de las cosas. En el caso de ser necesario, hay que acabar con la 

manera tradicional de operar, y no limitarse a meros cambios superficiales. Se 

deben de ignorar todas las estructuras y procesos existentes e inventar formas 

completamente diferentes de hacer el! trabajo.
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La reingenieria no busca mejorar o modificar los negocios, sino 

reinventarlos. Si una empresa lo que necesita son cambios marginales, entonces 

no necesita la reingenieria, probablemente un simple programa de calidad 

incremental sera suficiente. 

inevitablemente las empresas que sin jugar a dudas, requieren de aplicar 

reingenieria son: 

a) Aquellas que poseen el liderato de su sector. Resulta dificil lograr que una 

empresa de este perfil aplique la reingenieria, ya que si sus métodos los han 

llevado a la cumbre, podriamos preguntarnos épor qué cambiarios? Una empresa 

a la que podamos ubicar en esta categoria, nunca debe conformarse, sino que 

debe de aspirar a mejorar continuamente. Debe de elevar la frontera competitiva, 

para complicarle aun mas el panorama al resto de los competidores y seguir 

diciendo “somos ta mejor’. 

b) Aquellas empresas que pudieran considerase como que todavia no se 

encuentran en dificultades, pero que anticipan que pronto lo estaran, debido a 

cambios en las perspectivas dei cliente, por nuevos competidores, alteraciones en 

el entorno econdémico. En pocas palabras, modificaciones que amenazan con 

suprimir las bases del éxito de la empresa.
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c) Por ultimo, aquellas que se encuentren en graves problemas debido a causa de 

tener costos demasiado elevados para poder competir; tienen una pésima calidad 

en comparacién con otras compafias. En otras palabras, empresas que corren el 

grave riesgo de ir a la quiebra si no cambian rapido. 

A cerca de la definicién que estamos analizando, el ultimo concepto clave 

es la palabra “procesos”. Se define un proceso como una serie de actividades 

secuenciales que tienen una o mas entradas y produce un resultado que se 

traduce en un valor agregado para ei cliente. Las empresas deben de estar 

enfocadas hacia los procesos y no hacia las tareas individuales que los conforman 

realizadas por departamentos. 

Generalmente aquellos procesos a los que se les ha aplicado reingenieria 

poseen una serie de caracteristicas que siempre deben de ser consideradas. 

Estas caracteristicas las podemos enunciar como se describen a continuacion: 

a) Cada proceso puede tener varias versiones: el mundo actual le plantea a cada 

. empresa una enorme cantidad de variantes. Es por ello que las empresas deben 

de contar con diferentes versiones de cada uno de sus procesos. De lo conirario, 

se corre el riesgo de que un caso muy simple tenga que recorrer un proceso muy 

largo.
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b) Los pasos dentro de un proceso son llevados a cabo en un orden natural: esto 

se debe a que hay muchos procesos en los que no es necesario haber terminado 

con una etapa para poder pasar a la siguiente. Esto permite el que diversas 

tareas se lleven a cabo al mismo tiempo, y al reducir el tiempo total entre el 

primer paso y el Ultimo, se evita el que una modificaciédn importante vuelva 

obsoleto el trabajo ya realizado. 

c) Diferentes tareas son combinadas en una Sola: se unifican las tareas, y esto 

facilita el control y simplifica la asignacién de responsabilidades. Una sola 

persona o un equipo, se encargan de un proceso completo y por lo tanto él o el 

lider del equipo es el responsable de que el proceso funcione adecuadamenie. 

Se necesita menos supervision y por lo tanto se reducen los costos indirectos. 

d) Transformacién de la mano de obra en cerebro de obra: esta frase se 

caracteriza porque los trabajadores poseen ja facultad de tomar decisiones a los 

procesos que estan a su cargo. Esto no sdlo ayuda a que se comprima el trabajo 

horizontalmente, sino también verticalmente, lo cual desemboca en la reduccién 

de los costos indirectos, la disminucién de los retrasos y el aumento en la 

velocidad de respuesta al cliente. En lugar de separar la toma de decisiones del 

trabajo, ésta se convierte en parte del mismo.
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e) El trabajo es realizado en donde realmente tiene sentido realizario. los 

procesos deben ser reestructurados para que sean llevados a cabo a través de 

las barreras organizacionales. En las empresas actuales la mayor parte del 

trabajo consiste en integrar fragmentos de tareas relacionadas, que fueron 

realizadas por unidades organizacionales independientes. Si se redisefian los 

procesos de manera que se eliminen las barreras organizacionales, esta labor de 

integracion deja de ser necesaria. 

f} Se minimiza la documentacién: es cuando se procura tener procesos que 

requieran una cantidad minima de documentos para ser reconciliados y poder 

aprobar una operacion. 

Después de fiaber hablado un poco a cerca del repianteamiento de los 

procesos, es conveniente mencionar que los cambios fundamentales que trae 

consigo un proyecto de reingenieria, desencadenan una serie de consecuencias 

que afectan a toda la organizacién. A continuacién se presenta una breve 

descripcién de las consecuencias de mayor importancia: 

a) El trabajo deja de estar formado por tareas simples y pasa a ser 

multidimensional: en los equipos de proceso, el empleado se percatara de que su 

trabajo es muy diferente al que estaba acostumbrado a desempefar. Antes era 

sumamente especializado y consistia en la repeticion constante de una tarea. Por
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esto, el empleado no necesitaba conocer el proceso completo del cual su 

operacion formaba parte. En el nuevo esquema, el empleado comparte la 

responsabilidad junto con los otros miembros de su equipo, de llevar a cabo el 

proceso completo, no solo una parte de él. De esta manera, cada empleado tiene 

una idea clara de cual es su contribucion directa af éxito del proceso y, por ende, 

a la satisfaccidn del cliente. Consecuentemente, el trabajo produce mayor 

satisfaccion, ya que se obtiene una mayor sensacion de logro. Aqui habria que 

mencionar que el desarrollo personal consiste en aprender mas, y no escalar 

puestos dentro de una estructura. 

Es importante observar que, con esta nueva configuracion de 

responsabilidades, cada trabajo se vuelve mas complicado, mas interesante pues 

ya no se trata de una serie de tareas repetitivas. Por ello, aqui la capacitacion se 

vuelve fundamental, pues ahora los empleados tendran que poseer las 

habilidades y conocimientos correspondientes a diversas operaciones del 

proceso. Dicho en otras palabras, se requiere de una capacitacién mucho mas 

completa. 

- b) La estructura tradicional basada en departamentos funcionales desaparece y 

se transforma en una estructura conformada por equipos de proceso: después de 

aplicar esta reestructuracién, los equipos de proceso resultan ser la mejor forma 

de organizar a la gente. Estos equipos rompen con la vieja estructura
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departamental. En esta estructura, dada ia falta de integracidn entre tos 

departamentos, cada departamento podia tener objetivos diferentes o incluso 

totalmente opuestos. Lo que hace la reingenieria es reagrupar a la gente, que 

habia sido separada por la estructura organizacional, en un mismo equipo de 

proceso. De esta manera, los empleados podran hacerse cargo de un proceso 

completo, y ninguno de ellos quedara aislado, a cargo de una sola funcién. 

c) La gente deja de ser controlada y recibe la facuitad para tomar sus propias 

decisiones: en la empresa tradicional se contrata al personal esperando que siga 

las reglas. La reingenieria espera que la gente invente sus propias reglas. La 

gente debe de poseer la autoridad suficiente para poder tomar las decisiones 

necesarias para realizar bien su trabajo. 

En el esquema que plantea la reingenieria, no hay lugar para los 

supervisores que en caso de estar presentes, solamente entorpeceran el trabajo. 

Los equipos de proceso deben dirigirse a si mismos y decidir cuando y cémo se 

debe realizar el trabajo para cumplir adecuadamente con las metas establecidas. 

Un equipo no puede Ilamarse equipo de proceso, mientras tenga que esperar 

ordenes de un supervisor para actuar.
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d) La capacitacién se convierte en una labor de educacién: en las empresas 

tradicionales, se le ensefia al empleado cémo realizar una tarea; es decir, se le 

entrena para que ejecute sus tareas !o mejor posible. 

En una empresa a la que se la ha aplicado !a reingenieria, se busca educar 

al empleado para que este entienda el por qué de cada operacion, y para que 

aprenda a discernir y buscar nuevas y mejores maneras de realizar su trabajo. 

e) El desempefio, y por fo tanto la compensacién, se mide en funcién de los 

resultados, y no en funcién de la actividad: en las empresas tradicionales se le 

paga a la gente por su tiempo; sin embargo, el trabajo de cada individuo no tiene 

un valor cuantificable. Se tiende a medir a cada empleado por la eficiencia con la 

que realiza su trabajo, sin tomar en consideracién que la mejora en la eficiencia de 

una tarea en particular no necesariamente produce la mejora de todo un proceso. 

En la reingenieria, al unificar los procesos y dirigirlos hacia un objetivo 

(cliente), se puede medir ef valor que agrega ei trabajo de cada persona al 

producto o servicio que se presta y se le puede remunerar a cada quien de a 

cuerdo al valor agregado generado por su labor. En lugar de aumentos de 

sueldo, el mecanismo de remuneracién esta basado en un sueldo fijo y bonos de 

productividad de acuerdo al desempefio de cada persona. En el esquema de la
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reingenieria, a la gente no se le paga por su posicién en una estructura jerarquica, 

sino por su desempefio y su contribucién a la empresa. 

f) Los gerentes dejan de ser supervisores y se convierten en guias: después de 

una reingenieria, los procesos se simplifican pero las tareas se vuelven mas 

complejas. Los equipos de procesos no necesitan jefes, sino guias a los cuales 

se pueda recurrir en busca de un consejo o de ayuda para solucionar !os 

problemas. Las actividades que antes desempefiaba el jefe tradicional ahora son 

levadas a cabo directamente dentro del equipo de proceso. En el esquema de la 

reingenieria, el gerente debe ser un facilitador, alguien que busque desanrrollar las 

Capacidades de su gente para que ésta pueda realizar lo mejor posible las 

actividades que agregan valor al producto o servicio ofrecido. 

El pensamiento tradicional subestima ai trabajo, pues identifica al éxito 

profesional con el ascenso hacia los puestos gerenciales. Esto presupone que la 

gerencia es mas importante que el trabajo. Asimismo, supone que cualquiera que 

tealice bien un trabajo automaticamente tiene también Ja capacidad de 

administrar. En realidad, hay muy poca correlacién entre el hecho de realizar bien 

un trabajo y el de ser un buen dirigente (gerente). 

g) Los empleados dejan de trabajar para su jefe inmediato y empiezan a trabajar 

para el cliente: fa reingenieria implica un cambio radical tanto en la configuracién
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estructural de las empresas como en su cultura. E! empleado debe de estar 

totalmente convencido de que esta trabajando para el cliente y no para su jefe 

inmediato superior. La unica forma de que un empleado crea en esto, es que los 

sistemas de recompensa de la empresa lo propicien. Al empleado realmente se le 

debe de remunerar de acuerdo a la satisfaccion de los clientes a los que sirve. 

Las sistemas administrativos de una compariia, son los principales generadores 

de los valores de los empleados. Los discursos sobre valores y la cultura 

organizacional resultan completamente estériles si los sistemas administrativos no 

propician dichos valores. 

h) Las organizaciones tienden a achatarse y a dejar de ser jerarquicas: 

Recordando un poco lo que ya se ha mencionado, en la empresa tradicional, las 

decisiones y conflictos interdepartamentales tienen que ser resueltas en juntas 

gerenciales. Esta es la unica forma de comunicacién entre departamentos. En la 

reingenieria, las decisiones son tomadas directamente por los equipos de 

proceso. La gente se puede comunicar directamente con quien necesite 

comunicarse, pues la otra persona esta en ei mismo equipo. Esto reduce 

considerablemente !a necesidad de las funciones desempehadas por los 

gerentes, y la organizacion tiende a achatarse, no requieren de niveles jerarquicos 

que solucionen problemas interdepartamentales.
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i) Los ejecutivos dejan de ser analistas de resultados financieros y se convierten 

en lideres: hoy en dia en la empresa tradicional, los ejecutivos estan divorciados 

de fa operaci6n y de los procesos y solamente se dedican a analizar los 

resultados financieros. En una organizacion que ha sido achatada, los ejecutivos 

estan mucho mas cerca de la operacién y de Jos trabajadores que realizan 

actividades que agregan valor al producto o servicio de la empresa. Debido a que 

el éxito del proceso dependera en mayor parte de la labor de los empleados que 

de la de los gerentes, los ejecutivos deben de ser lideres que refuercen los 

valores de los empleados con sus palabras y acciones. El ejecutivo debera 

encargarse de que los procesos estén disefiados de tal manera que los 

empleados puedan realizar ej trabajo requerido y que estén motivados por los 

sistemas administrativos de la empresa para hacerlo. 

Ahora bien, dejando a un lado los aspectos que influyen en el nuevo mundo 

del trabajo, es importante saber que para lograr muchos de los puntos 

anteriormente mencionados, la tecnologia de la informacidn es indispensable para 

la reingenieria. Sin embargo, si una empresa compra tecnologia buscando 

resolver un problema, muy probabiemente no estara aplicando reingenieria, 

simplemente estara eficientando la manera en la que operan sus procesos 

actuales, en jugar de primero redisefarlos, y luego proceder a eficientarlos 

mediante nuevas tecnologias adecuadas a dichos procesos redisefiados. Es por
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ello que la tecnologia mal aplicada puede bloquear a la reingenieria, pues puede 

reforzar los viejas modelos de pensamiento y de actuacién. 

Para poder reconocer el verdadero poder de Ja tecnologia de la 

informacién, es necesario aprender a pensar de una manera diferente. 

Actuaimente, estamos acostumbrados a pensar de una manera deductiva: es 

decir primero descubrir un problema y luego buscar soluciones para éste. Pero 

resulta que el aplicar la tecnologia de {a informacion a la reingenieria requiere de 

un pensamiento inductivo. Esto es, la habilidad de reconocer primero una 

solucion poderosa y luego buscar los problemas a los que ésta se puede aplicar, 

problemas que usualmente la empresa no tiene el conocimiento de tener. El 

error fundamental que muchas empresas cometen al plantear sus estrategias de 

innovacién tecnolégica, es el! ver a la tecnologia a través del lente de sus 

procesos actuales. Dicho en otras palabras, actualmente las empresas utilizan a 

la tecnologia para mejorar sus procesos actuales en jugar de emplearla para 

inventar nuevos procesos que, con la tecnologia anterior, no se podian realizar. 

Esta es precisamente una de las partes mas dificiles de la reingenieria: la 

habilidad de reconocer las nuevas capacidades que la tecnologia puede otorgar, y 

no las capacidades ya conocidas por todos. 

inevitablemente el reto ante el que muchas empresas failan, es el de 

descubrir las posibilidades de negocio que las nuevas tecnologias pueden abrir.
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El verdadero poder de la tecnologia no es ei de hacer que los procesos actuales 

funcionen mejor, sino el de facultar a las organizaciones para que éstas puedan 

romper con las viejas reglas e inventar nuevas formas de realizar el trabajo; es 

decir, que apliquen la reingenieria. Por to tanto, podemos concluir que lo 

verdaderamente importante de la tecnologia es su poder de romper con ideas que 

limitan la forma en la que se trabaja actualmente. A continuacién, se presentan 

algunas de estas ideas denominadas paradigmas y la manera en que éstos se 

pueden eliminar: 

  

    
  

PARADIGMA RUPTURA NUEVA REGLA 

Los directores y gerentes|Hmtas. auxiliares y de{La toma de decisiones es 
toman todas las decisiones |soporte para toma  de/parte integral del trabajo de 

decisiones; simuladores todos. 

Hay que investigar dénde se| Sistemas automaticos de|Las cosas te indican donde 
encuentran las cosas identificacién y rastreo es que se encuentran. 
  

  Solamente los especialistas 

pueden realizar tareas de un 

alto grado de complejidad   Sistemas Expertos   Cuailquier generalista puede 

realizar e| trabajo de un 

especialista. 
  

1.4.3. Ef equipo de trabajo 

Dicho de otra manera, seria ¢quiénes conforman el equipo de trabajo de 

reingenieria? Para que ésta se lleve a cabo de manera exitosa, {a empresa en 

donde se vaya aplicar la reingenieria, debera seleccionar y organizar a la gente 

perfectamente para que ésta sea todo un exito. 
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Generatmente y de manera integral el equipo de reingenieria lo canforman: 

a) El lider del proyecto 

b) El integrador del proceso 

c) El equipo de reingenieria 

d) El comité 

e) Coordinador del proyecto 

a) El lider del proyecto: El lider del proyecto es la persona que hace que la 

reingenieria se realice. Debe ser un ejecutivo con influencia y autoridad 

suficientes para lograr que los cambios radicales que se aplicaran, sean 

verdaderamente llevados a cabo y aceptados por la gente. Usuaimente, esta 

posicion no es asignada a alguien, sino que ja persona idénea asume de manera 

natural. Este lider es una persona comprometida con la empresa y esta 

consciente de las necesidad de los cambios que se requieren. 

El lider de proyecto debe ser una persona que tenga contacto tanto con el 

interior de ia empresa como con el exterior. Es conveniente que tenga una vision 

bien definida de hacia dénde quiere llevar a la empresa con la aplicacién de la 

reingenieria. También debera tener la capacidad tanto de dejar que la gente haga 

las cosas, como también poder presionarla cuando sea necesario.
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Debe ser un verdadero lider, es decir, no debe ser una persona que hace 

que los demas hagan lo que él quiere que hagan, sino alguien que hace que los 

demas quieran hacer lo que é] quiere que hagan. Debe convencer a las personas 

sin qué ésias se den cuenta de que el lider esta logrando lo que él realmente 

quiere que suceda. Es un elemento esencial para llevar acabo algtin proyecto de 

reingenieria. 

b) El integrador del proceso: ei nombre de integrador del proceso, se refiere a la 

persona que integra y coordina todas las actividades de algtin proceso en 

especifica después de haber aplicado la reingenieria. El integrador del proceso 

debera garantizar que la reingenieria se lleve a cabo dentro de su propio proceso. 

En una organizacion donde se lleven a cabo procesos de reingenieria; ef 

primer paso que hay que dar, consiste en definir claramente los procesos para 

después asignarle un integrador a cada proceso. 

La responsabilidad de un integrador de proceso, no consiste en realizar ja 

reingenieria sino en asegurar que !a reingenieria efectivamente se lleve a cabo. 

Et integrador del proceso debe formar un equipo de reingenieria (reingenieros) y 

debe hacer todo lo que sea necesario para que e! equipo realice su trabajo. E! 

trabajo del integrador del proceso no termina cuando la reingenieria haya sido
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implantada, sino que continua para siempre como duefio del nuevo proceso que 

se definid. 

c) El equipo de reingenieria: las personas que pertenecen a este equipo son jos 

que realmente llevan a cabo la reingenieria. Ellos son !os que producen las 

nuevas ideas y planes para reinventar el negocio. Se debe de asignar un equipo 

a cada proceso al que se le aplicara la reingenieria. Este equipo debe de estar 

formado por un numero adecuado de personas tanto externas como internas. 

La gente externa es Ja indicada para romper con !os viejos procesas. 

Estos, dado que no trabajan dentro del proceso actual, poseen una mayor 

objetividad y una perspectiva diferente pues ellos no tienen la ceguera de taller. 

Su trabajo consiste en hacer olas, dado que no estan comprometidos con ninguna 

parte del proceso actual, se sienten mas seguros de tomar riesgos. Los 

integrantes externos deben de provenir de fuera del proceso y puedan 

encontrarse dentro de la misma empresa (otro departamento) o traerse de fuera 

(consultores). 

No se tendria una vision completa de algin problema si el equipo de 

reingenieria estuviera conformado solamente por personas externas, debido a que 

podrian tener perspectivas muy particulares y muy poco probable el romper con el 

viejo proceso.
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Los integrantes internos son aquellos que actualmente trabajan dentro del 

proceso al cual se le aplicara la reingenieria. Son personas que provienen de !as 

diferentes funciones que integran el proceso y ademas fo conocen muy bien. 

Estos ultimos “conocen muy bien el proceso"; puede llegar a ser contraproducente 

pues generalmente estas personas caen en fa comunmente llamada ceguera de 

talier. Por otra parte el conocer muy bien el proceso puede ayudar, pues conocen 

exactamente cuales son sus deficiencias y pueden descubrir algunas fuentes de 

problema en la ejecucion. 

Por ultimo, hay que reconocer que un proceso de reingenieria sera un 

proceso dificil. El equipo de reingenieria se debe de dirigir a si mismo y trabajar 

en conjunto con el integrador del proceso, ya que éste ultimo es el cliente del 

equipo de reingenieria, pues el integrador del proceso es el que comprara la 

propuesta del nuevo proceso propuesto. 

d) Ef comité: generalmente esta formado por un grupo de gerentes y directivos 

que comunmente incluye a los integradores del proceso, sin ser éstos los Unicos 

posibles integrantes. Una de las tareas del comité es el planear la estrategia 

global de la reingenieria, y debe de estar encabezado por el lider del proyecto de 

reingenieria.
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Los asuntos que aqui se deben tratar, son aquellos que rebasan la 

jurisdiccion de los procesos individuales. Aqui se decide la prioridad que tienen 

los diferentes proyectos de reingenieria dentro de la empresa, asi como el 

presupuesto que se le podra asignar a cada uno de los proyectos. 

e) El coordinador del proyecto: el coordinador del proyecto, es Ja persona que 

tiene a su cargo Ja coordinacién global del o los proyectos de reingenieria. E! 

coordinador debe proporcionar el apoyo necesario a cada duefio de proceso y a 

cada equipo de reingenieria, y debe coordinar todas las actividades que se estén 

realizando. También el coordinador puede participar en la eleccién de los 

miembros internos y miembros externos que integraran los equipos de 

reingenieria. Ademas de esto debe orientar a todos los duefios de proceso 

acerca de los problemas que probablemente enfrentaran en su camino. 

Una de las principales responsabilidades del coordinador es la de 

asegurarse de que todos los integradores de procesos se mantengan en el 

camino correcto durante ei proceso de reingenieria. Ademas funge como 

intermediario entre integradores de proceso diferentes, que necesitan coordinar 

sus esfuerzos. Por ultimo, el coordinador debe de anticipar las demandas 

infraestructurales que exigiran los nuevos procesos, para contar con ellas en et 

momento adecuado.
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1.4.4. Busqueda y seleccion de oportunidades de reingenieria 

La reingenieria no se puede aplicar sobre el departamento de ventas o 

sobre el de manufactura, sino que debe aplicarse sobre el trabajo que realiza la 

gente que esta en esos departamentos. 

La reingenierfa se aplica sobre los procesos y no sobre las organizaciones. 

Esto puede llegar a generar confusién, porque en la mayoria de las empresas los 

departamentos si estan perfectamente delimitados, mientras que los procesos no 

lo estan. Ademéas los procesos tienden a carecer de direccién, ya que la gente 

esta a cargo de departamentos, no de procesos; es decir, nadie tiene fa 

responsabilidad especifica de hacer que el proceso completo funcione 

correctamente. 

Generalmente fas empresas tienen organigramas que ilustran la estructura 

departamental, pero carecen de mapas de proceso que muestran cdmo es que 

fluye el trabajo dentro de Ia institucion. Estos mapas de procesos son una 

herramienta esquematica que permite visualizar y analizar la contribucién de cada 

departamento a la ejecucién de un proceso. 

Estas herramientas son muy utiles pues describen graficamente toda la 

secuencia de actividades de un proceso. Para efectos de ejemplo, a continuacién
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se describen dos de las mas utilizadas: el diagrama de flujo y el diagrama de 

bloques. 

a) Diagrama de flujo. es la representacion grafica de las actividades que 

componen un proceso. (ver fig. 1.4.4.1) 

DIAGRAMA DE FLUJO 
Proceso: Compra de Anillo de Matrimonio 

INICIO 

  

Fig. 1.4.4.1 

Selecciono = 
a | varias Entrego Anilla     alternativas 

a 
Visito Joyerias 

  

  

    

  

  

  Pregunto y 
Reviso por 
Muestras              

  

  

q 
regalar 
anillo? 

  

      BUSEO JOVETO 
en Seccion 

Amarilla 

  

   
    

  

   Pido 

Presupuesto        
      Pago Anillo       

      

Fin 
  

Fig. 1.4.4.1
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b) Diagrama de bloques: esta es ja manera mas facil de diagramar un proceso. 

Se utiliza para proveer una vision rapida y sencilla de todo el proceso. Facilita el 

indicar los responsabies de realizar cada actividad. (ver fig. 1.4.4.2) 

DIAGRAMA DE BLOQUES 
Proceso: Fabricacion de Monofilamentos 

de Plasticos de Ingenieria 
Fig. 1.4.4.2 

       

     

: 

  

  

Ventas recibe Se extruye Se enfundan 
pedido material mazos 

Se pasa 3 filarrento an Se forran 
produccién mazos mazos 

       

      
    

  

     

  

     

: 
  ése puede cumplir 

con 

especificaciones? 

ee comenta a 
ventas y se 

segresa pedido 

é templan mazos de Se marcan 

filamentos mazos 

    
  

  

  
        
  

         
Si 

Se programa Se peinan 
jHay resina? para la siguiente mazos con Se cortan 

semana lubricante mazos 

Si 

f — 
Sé mezcla Se secan Se empacan 
resina con filamentos mazos   

e eivie 
pedido 

empacado    
    

Se vacia mezcla 
en la tolva filamentos      

Fig. 1.4.4.2



  

1.4.5 Analisis y redisefio de procesos 

El redisefio del proceso es ahora nuestro siguiente paso para continuar 

después de haber elegido el proceso al que se le aplicara reingenieria y haber 

designado al integrador del proceso. 

Siempre antes de proceder, es conveniente conocer como es el proceso 

actual. Hay que recalcar que es muy importante basarse en los hechos reales y 

no en anécdotas y/o suposiciones. Hechos reales se refiere a estudiar et proceso 

mediante un analisis estadistico que nos dé una idea del estado del proceso. 

Definitivamente no es necesario realizar un analisis excesivamente 

detallado, pues lo que se pretende es obtener una vision global del proceso que 

nos permita tener una vision para crear un disefio totalmente nuevo y superior. 

No esta de mas el recordar que un proceso es una serie de actividades 

secuenciales que comienza con la recepcién de insumos, les afiade valor 

agregado, y proporciona las salidas (productos 0 servicios) a un cliente externo o 

interno, 

Siempre en el andlisis de un proceso se toman en cuenta las entradas y las 

salidas del proceso y se analizan las actividades que componen el proceso y que
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producen esas salidas a partir de las entradas. Resulta de vital importancia e! 

analisis de las salidas del proceso. No sdélo se deben determinar cuales son {as 

salidas del proceso, sino que se debe de comprender qué es lo que el cliente del 

proceso hace con Ia salida producida por el proceso. Se deben de detectar 

cuales son las necesidades y requerimientos reales del cliente. Sin embargo, esto 

no es equivalente a preguntarle al cliente del proceso qué es lo que quiere, pues 

Su respuesta estara basada en lo que él cree necesitar y no en lo que realmente 

necesita. 

Para lograr un entendimiento adecuado de !os procesos, lo conveniente es 

observarlos en el momento en que se estén llevando a cabo o incluso participar 

en ellos directamente. Como herramientas de recopilacién de informacion, las 

entrevistas resultan de gran utilidad pero no son suficientes, pues la informacion 

que se obtiene no siempre es real. Esto se explica en base a que la gente 

normaimente contesta que hace las cosas como Ie han dicho que se deben hacer 

9 como cree que se deben hacer y no como realmente las hace. A pesar de que 

es necesario realizar un analisis adecuado de! proceso, hay que tener cuidado de 

no caer en la tentaciédn de estudiar un proceso mas de lo necesario. Lo 

importante es avanzar rapidamente hacia el redisefio del proceso que es la 

siguiente etapa.
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Existe una herramienta que puede llegar a ser util en el estudio y rediseno 

de los procesos. Esta herramienta se llama analisis referencial (benchmarking), y 

es el proceso mediante el cual se comparan los productos, servicios y procesos 

de una organizacion contra Jos de las empresas lideres, para obtener informacion 

que le ayudara a la organizacion a emprender acciones para mejorar su 

rendimiento. El! analisis referencial se puede utilizar para generar nuevas ideas, 

especialmente si las empresas a las que se observa no necesariamente 

pertenecen al propio sector empresarial. De hecho si se va a emplear el andalisis 

referencial para redisefiar uno de los procesos de la empresa, conviene llevarlo a 

cabo comparandose con la empresa que mejor realiza ese proceso a nivel 

mundial, independientemente de que dicha empresa esté en otro sector industrial. 

La desventaja de! analisis referencial (benchmarking) es que se puede 

restringir la creatividad de los miembros del equipo de reingenieria. Utilizado de 

esta manera, el analisis referencial solamente serviria para alcanzar a los lideres y 

no para superarlos de manera radical. Incluso puede darse el caso de que aun 

haciendo este analisis con las mejores empresas del mundo no se encuentre en 

éstas ninguna idea genial que pueda servir para redisefiar el proceso al que 

estamos aplicandole reingenieria. 

Los principios de la reingenieria pueden ser utilizados como una guia para 

redisefiar los procesos y generar nuevas ideas, por ejemplo:
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a) Al replantear los procesos, hay que identificar, cuestionar, y si es necesario, 

suprimir todas las suposiciones en las que esta basada nuestra empresa. 

b) La mejor forma de organizar las actividades que componen un proceso es en 

base al! resultado del mismo y no en base a las tareas en si. 

c) En base a lo que la tecnologia permite hacer hoy en dia, determinar si esto 

puede ayudar a redisenar el proceso. 

d) En la realizacion de un proceso deben involucrarse al menor numero posible de 

personas. De ser posible, una sola persona debe ser capaz de hacerse cargo del 

proceso completo. 

Existen otros principios que comunmente se repiten en cualquier proyecto 

de reingenieria y que pueden ser utilizados durante las sesiones de redisefio: 

a) La presencia y participacién de gente externa es importante. 

b) No es necesario ser un experto para participar en el redisefio de un proceso. 

c) Todas las nociones preconcebidas deben ser descartadas. 

d) El redisefio es mas efectivo si se realiza en equipos. 

e) Es importante ver las cosas a través de los ojos del cliente, mas no jugarle a 

ser ef cliente.
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f) No es necesario conocer todos los detalles del proceso actual para lograr un 

replanteamiento eficaz. 

g) Generar nuevas ideas es algo que esta al aicance de cualquier persona que se 

proponga hacerlo. En una organizacion existen muchos reingenieros. 

1.4.6 La mejora continua en las organizaciones 

La reingenieria no es un capitulo mas en la interminable evolucién de fas 

teorias gerenciales. Ai hablar de reingenieria debemos de estar conscientes de 

que no se trata de Ja Ultima innovacion de la filosofia empresarial, sino que mas 

bien constituye una filosofia nueva y radicalmente distinta. 

La reingenieria es un nuevo esquema, mientras que la mejora continua es 

una innovacion a un esquema existente. Para dejar esto un poco mas Claro, a 

continuaciOn se presentan una serie de diferencias que aclararan la manera de 

proceder de cada una de estas dos filosofias gerenciales. 

La reingenieria: 

a) Enfatiza el pensamiento creativo partiendo desde cero como un método para 

desarroilar procesos radicalmente distintos.
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b) Redisefia un numero selecto de procesos clave de grandes dimensiones y que 

atraviesan varias funciones. 

c) Utiliza tanto la tecnologia de informacién como {fos mecanismos de 

compensacion por resultados para hacer posibles los cambios en los procesos. 

d) La participacion de los empleados a {lo largo del proyecto esta limitada a un 

cierto numero de equipos cuidadosamente seleccionados. 

La mejora continua: 

a) Usualmente logra eliminar simuitaneamente los problemas en muchos sub- 

procesos funcionales. 

b) Enfatiza un enfoque sistematico y estructurado para identificar las causas que 

constituyen Jas raices de los problemas y para implantar las medidas de solucion 

correspondientes. 

c) Enfatiza la participacion y la capacitacién de todos los empleados en general. 

d) Se apoya en planes de accién practicos y fundamentados en el sentido comtin 

para llevar a cabo las mejoras en los procesos. 

Como conciusiones de estas dos filosofias se puede decir que Ja 

reingenieria conforme el paso del tiempo ira teniendo mayores avances en 

competitividad a diferencia de la mejora continua, ya que esta titima obtiene 

resultados en competitividad a un plazo de tiempo mucho mas largo que la
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reingenieria. Hay que recordar que la reingenieria propone cambios radicales, 

ahorita, y no se tiene que esperar mucho tiempo para obtener resultados. 

1.5. Antecedentes de la Empresa, motivo de este estudio. 

El banco forma parte de un grupo financiero consolidado desde 1990 

cuando se promuiga la ley para regular las agrupaciones financieras. En 1993 

los socios fundadores del Grupo Financiero solicitaron un estudio de mercado a 

una compafia denominada Booz-Allen & Hamilton. En este mismo afio se cred 

un fideicomiso para la adquisicién de una casa de bolsa. Paralelamente la 

Comision Nacional Bancaria autorizé la compra de FIMSA Casa de Bolsa cuando 

se presento la solicitud para conformar el Grupo Financiero FIMSA, asi como la 

autorizacion de construir y operar una Institucién de Banca Multiple. 

En 1994 la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, autorizé la 

Constitucion del Banco, asi como la autorizacion correspondiente para la 

conformacion del Grupo Financiero FIMSA, con una casa de bolsa, una casa de 

cambio y una empresa de factoraje. A mediados de 1994, la Asambiea General 

de Accionistas autorizaron los nuevos estatutos del Grupo Financiero y es cuando 

entro en operacién el banco motivo de este estudio.
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. Para ser precisos, el banco se fund formalmente en agosto de 1994 y 

comenzo a operar en el mes de noviembre del mismo afo a través de la banca 

empresarial unicamente ofreciendo créditos a personas morales. 

El 20 de noviembre de 1995, el banco inicia operacién de servicios 

bancarios a través de su sistema de Atencién Telefonica como unico canal de 

atencién at publico y sin sucursales. 

Es entonces cuando esta instituci6n comenzé con el innovador servicio de 

“Banco a Domicilio, el Banco para que no vayas al Banco”. Actualmente, el banco 

cuenta ya con dos canales de atencidn al cliente, uno es la tradicional! linea 

telefonica de Banca Directa, y el otro es la Sucursal Virtual a través de Internet, 

Ambos canales ofrecen a la clientela, una alternativa que no ofrece hasta ahora 

ningun otro banco: no tienes que ir a una sucursal. Sin embargo, y con una clara 

orientacion de mercado, esta institucién adicionalmente ofrece atencién personal 

a clientes y prospectos a través de su creciente red de sucursales. 

Estas sucursales estan ubicadas en lugares estratégicos de ja ciudad, y en 

ellas se percibe la diferencia de recibir un trato profesional, cordial y amable en 

instalaciones cOmodas y modernas.
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Con el desarrollo de una red de sucursales bancarias, se pretende ofrecer 

al mercado el mayor numero de alternativas posibles de atencién para que elijan 

la que mas les convenga de acuerdo a sus habitos y necesidades. Asimismo, las 

sucursales permiten mantener la presencia e imagen de solidez del Grupo 

Financiero. 

Por ultimo, es conveniente mencionar que esta institucion para tener mayor 

cobertura para que las personas que reciben pagos con cheque de este banco 

tengan mas lugares donde cambiarlos, se han habilitado algunas sucursales de la 

casa de cambio del Grupo denominadas como sucursales de conveniencia, donde 

ademas se pueden consultar saldos y realizar depdsitos.



  CAPITULO 2. 

RECOPILACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION
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2.1, Funcionamiento del servicio hoy en dia 

2.1.1 Atencién Telefonica 

Para describir !a operacién y funcionalidad del servicio a domicilio es necesaria 

describir el proceso: sus componentes o elementos integrantes, capacidad, tiempos, 

costos y restricciones. 

El servicio a domicilio actualmente se ofrece unicamente en el D.F. y area 

metropolitana. Este se debe a que el banco es un banco local. El proceso de servicio 

a domicilio tiene inicio en la seccion de Atencién Telefonica del banco. Esta area esta 

integrada por un sistema telefonico denominado CMS, que recibe y distribuye tas 

lamadas recibidas de tres ‘ineas (splits) diferentes destinadas a proporcionar 

diferentes servicios. E! CMS al recibir las llamadas de estos 3 splits diferentes, 

destina cada llamada conforme llega al primer ejecutivo que se encuentra disponible. 

Ademas, el area de Atencién Telefonica cuenta actualmente con 12 ejecutivos a los 

que se les puede programar su horario de trabajo de tal manera que puedan cubrir
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durante las diferentes 24 hrs. del dia toda !a demanda de llamadas que se concentra 

en el sistema CMS. Esta area recibe el nombre de Atencién Telefonica Ixe Directo. 

Estos ejecutivos cubren tanto horas de trabajo durante la noche como durante ef! dia. 

Esto depende de la programacién que el area de la Gerencia de Atencidn telefanica 

disponga para cada mes de trabajo. Los ejecutivos de esta area previamente a su 

contratacion, entran en un perioda de capacitacion de 2 a 3 semanas con otro 

ejecutivo de mayor experiencia y antiguedad, para que posteriormente a este periodo 

puedan ocupar su lugar definitive de trabajo. Los ejecutivos en este periodo de 

entrenamiento, fueron capacitados en los diferentes servicios que el banco ofrece, 

utilizando el software de apoyo para una mayer rapidez en !a atencion para los 

clientes. 

A manera de apoyo, tanto para el cliente como para facilidad de operacion y 

mejor atencién por parte de fos ejecutivos, cada uno de ellags cuenta con un area de 

trabajo que incluye una computadgra con un sistema conectado directamente en 

linea al sistema bancario. Asi, todas Jas diferentes operaciones como consulta de 

saldos, traspasos entre cuentas, instrucciones al vencimiento y compra de fondos de 

inversi6n, son realizados con la rapidez y confiabilidad que se requieren para atender 

adecuadamente la necesidad de cada cliente. Ademas de las diferentes operaciones 

que ya Se mencionaron, en un subsistema o modulo de los diferentes que componen 

el software de Atencién Telefénica, se pueden agendar los servicios a domicilio.
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Cabe mencionar que para cualquier operacién realizada a través de los ejecutivos de 

atencion telefonica, a cada cliente se le debe identificar con un par de preguntas 

confidenciales, cuyas respuestas sdélo el cliente conoce. Cada cliente, al abrir una 

cuenta en el banco, llena un cuestionario con preguntas que dificilmente otra persona 

puede saber en su totalidad. Estas preguntas por mencionar algunas son : 

1.-~De qué color fue su primer traje? 

2.-¢,Cual es el nombre de su primo favorito? 

3.-¢Cual es su nimero de ta suerte? 

4.-~ Qué deporte practica? 

5.-4,Cual es el segundo nombre de su padre? 

6.-4Cual es el segundo apellido de su abuelo paterno? 

7.-,Cuando celebra su aniversario de bodas? 

8.- ¢Cuantos primos tiene? 

Son de este cuestionario, de donde se realizan las preguntas que se hacen de 

manera aleatoria a cada cliente cada vez que llama al banco. 

Los ejecutivos que actualmente atienden a los clientes via telefénica, pueden. 

atender un promedio de 9 llamadas cada media hora. Esto se debe a diversas 

hipdtesis, entre las que se encuentran:
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. Los ejecutivos pueden no estar lo suficientemente bien capacitados para lograr un 

mayor numero de liamadas atendidas. 

. Ocasionalmente la demanda de llamadas es muy elevada, por {o que la capacidad 

instalada de ejecutivos y equipo no es suficiente para cubrirla. 

. Existe un desconocimiento por parte de la Gerencia de Atencion Telefonica, de las 

herramientas de administracién de la capacidad como una programacién de 

ejecutivos mas confiable basada en prondsticos de capacidad instalada contra 

demanda pronosticada de lamadas. Por ello puede llegar a existir un déficit de 

ejecutivos programados en horas pico. 

. Un concentrador/despachador de llamadas lento y/o de poca capacidad. 

. Variabilidad en el tipo de llamada, pues hay clientes que llaman tan sdlo para 

consultar saldos y consumen poco tiempo, pero también hay clientes que requiere 

abrir un pagaré con fliquidez al vencimiento o aperturar un fondo de inversion y 

ocupan mas tiempo. 

. Se tiene una idea de un factor de capacidad por ejecutivo de 9 llamadas cada % 

hora por ejecutivo (9 a 1).
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Estas hipdtesis son muy importantes para considerarlas en este estudio ya que 

posiblemente sean un factor que impidan un mejor servicio a un bajo costo para Ja 

institucion. 

2.1.2. Liquidadores 

Liquidador es el nombre que se le ha dado a las personas que realizan el servicio 

a domicilio montados en una motocicleta, provistos de un sello que se aplica a la 

documentaci6n que se recibe de los clientes, un mapa y un radio para comunicacion 

con fa oficina central. 

E{ servicio que se ofrece con estas personas, liquidadores, es el servicio a 

domicilio que es el tema central de estudio de este proyecto. 

Actualmente los operarios del servicio a domicilio es subcontratado. Se recibe un 

apoyo de 11 elementos para este proposite. Cuenta también con el apoyo de 2 

coordinadores que estan al pendiente de {a correcta programacién de los servicios 

para cada ruta del dia.
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La manera en que este servicio funciona se describira a continuacion. Previo a 

esta descripcion se dara una breve resefia de antecedentes importantes, que influyen 

en el funcionamiento de este servicio con ayuda de los diversos sistemas. 

Primeramente, cuando un cliente abre una cuenta en el banco, el sistema asigna 

automaticamente el centro de acopio mas cercano a la direccién del cliente. Esta 

asignacién se realiza con base en el cédigo postal de la direccién en cuestion. 

Entiéndase por centro de acopio, como una sucursal habilitada para poder recibir y 

realizar operaciones referentes a servicios de atencién domiciliaria, que estan 

ubicadas en lugares estratégicos, y ésta es la mas cercana al domicilio del cliente. 

Posterior a la asignacién de un centro de acopio, entra en funcionamiento ef 

sistema que utilizan fos coordinadores de este servicio, que esta disefiado de tal 

manera que todos las ltamadas recibidas en Atencién Telefonica que requirieron de 

un servicio a domicilio se concentran y aparecen en la pantalla de estos 

coordinadores y de manera paralela aparecen también en las pantallas de las 

sucursales (centros de acopio) a las que les corresponde el cdédigo postal del servicio 

en cuestion. 

En ese momento el sistema empieza a actualizar la informacién de los servicios a 

realizar durante el dja. La manera en que el sistema opera es de acuerdo a las
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diferentes instrucciones a realizar durante ei dia. Una instruccién se puede definir 

como un deposito en cuenta de cheques, retiros en efectiva y en cheque de caja. 

Estas instrucciones a su vez estan compuestas por diferentes tareas. Entiendase 

por tareas aquellas actividades que se necesitan realizar previa y posteriormente a la 

visita del liquidador con el cliente. Como era de esperarse, existen tareas muy 

importantes que se tienen que realizar antes, como la preparacioén de la 

documentacién necesaria que se fe presentara al cliente (ficha de depdsito y acuse 

de recibo). 

El sistema contempla fos minutos necesarios cuando estas tareas previas 

requieren que se empiecen a realizar para que se Queda llegar a la hora establecida 

con el cliente. 

Entonces, el! sistema empieza a contabilizar y da inicio a ia primer tarea de una 

instruccion y desde aqui los coordinadares det servicio y/o los centros de acopio que 

también tienen en pantalla los servicios correspondientes, empiezan a realizar las 

tareas pertinentes como el preparar la documentacion necesaria para luego enviar al 

liquidador a la direccion solicitante y llegar a tiempo. Cabe mencionar que no 

importando que las instrucciones y las tareas que aparecen en la pantalla de cada 

centro de acopio, exclusivamente tos dos coordinadores de los liquidadores, son los
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unicos que pueden accesar el sistema para dar una orden de fin de tarea o término 

de instruccion. 

Posterior a esta concentracion de servicios, estos dos coordinadores van 

asignando las diferentes rutas con los servicios agendados a los diferentes 

liquidadores ya que conforme a {a practica se ha determinado conveniente que sean 

los liquidadores que generalmente estan en !a misma ruta. Esto agiliza el servicio de 

jas diferentes rutas, donde generalmente un buen porcentaje de los servicios, son de 

clientes que utilizan el servicio mas de 2 veces al mes. Esto implica que los 

liquidadores conozcan a los clientes de sus rutas y por consiguiente esto facilita el 

llegar al domicilio sin ningtin problema. 

Después, tras haber realizado cada fiquidador los servicios correspondientes a su 

ruta, éstos se comunican via radio con los coordinadores a la oficina central para 

informar acerca de las condiciones de cada servicio. Entonces los coordinadores 

accesan el sistema para dar la orden de fin de tarea o término de instruccién como ya 

se habia mencionado. En este momento cuando los coordinadores accesan al 

sistema para dar esta instruccidén, el sistema toma la hora real en la que se esta 

dando la orden y automaticamente éste lleva el control de puntualidad o retraso de 

cada uno de los servicios.
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La manera en que actualmente e! sistema funciona es poco practica, pues 

supone que cada vez que un liquidador llamé a ta oficina central para informarle a los 

coordinadores del éxito de sus servicios, siempre hubo una comunicacién perfecta via 

radio sin interferencias y asi llevar el control exacto de la hora a Ja que et cliente 

recibid el servicio. La realidad nos deja ver que no siempre existe una comunicacién 

perfecta via radio, asi que actualmente el sistema para este propdsito en ocasiones 

se le captura informacién que no corresponde a la hora real en que el cliente recibid 

el servicio, sino que se le alimenta a veces una hora mucho mas tarde cuando 

efectivamente ya hubo una comunicacién ideal con la central, y el sistema almacena 

esa hora tardia de captura. Supone ademas un mundo real sin complicaciones y no 

permite errores humanos como el olvido, distraccion o una carga de trabajo tal que 

imposibilita el accesar al sistema y dar la orden de fin de tarea o término de la 

instruccian en el momento que se necesita. 

2.2. Analisis Histérico 

2.2.1. Servicios Demandados 

Este andlisis comenzo en marzo de 1997 apoyandonos en las bases de datos 

dei banco. Se pudieron detectar que exactamente 1,000 clientes diferentes utilizaron 

el servicio a domicilio en este mes. El] numero total de servicios realizados ese mes
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fue de 1,762, lo cual significa que en promedio, cada cliente utilizé el servicio 1.76 

veces. No obstante, 619 de estos clientes lo usaron sdlo en una ocasidn en todo el} 

mes, en tanto que 197 lo usaron 2 veces y otros 182 lo usaron tres o mas veces. E{ 

numero de clientes que us6. el servicio en marzo represento alrededor de! 15% del 

total de clientes en el banco en ese periado. (ver fig. 2.2.1.1.) 

No de Clientes que utilizaron el servicio de los Liquidadores 
durante Marzo de 1997 

No de Servicios|No de Clientes | Porcentaje 
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Fig. 2.2.1.4 

De la misma forma pero ahora analizando la informacioén de los dos meses 

anteriores, se pudo observar que en enero utilizaron el servicio 996 clientes distintos 

(ver fig. 2.2.1.2), y en febrero 925, lo cual indica una relativa estabilidad en el moderado 

crecimiento de usuarios (ver fig. 2.2.1.3).
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No de Clientes que Utilizaron el Servicio de los Liquidadores 

durante Enero del 97 
No de Servicios{No de Clientes |Porcentaje 
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Fig. 2.2.1.2 

No de Clientes que Utilizaron et Servicio de los Liquidadores 

durante Febrero del 97 No da Servicios JNo de Clientes |Porceniaie     
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Fig. 2.2.1.3
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Las proporciones de clientes que lo usaron una, dos o mas veces és similar a 

la observada en marzo. Alrededor de 60% servicios inicos, 20% servicios 

quincenales, 10% tres servicios en el mes y el restante 10% cuatro. La pregunta que 

surge naturalmente es gson los mismos 1,000 clientes los que usaron el servicio los 

tres meses, 0 se trata de 1,000 diferentes cada mes, o cual es fa proporcién que se 

repite? La respuesta es: 44% de los clientes son los mismos mes tras mes. A estos 

clientes los podriamos llamar "habituales" o "regulares". Otro 35% sdlo utiliz6 el 

servicio un mes y no repitid en los restantes. Estos podrian ser denominados 

"eventuales", "accidentales” e incluso podria tratarse de algunos "decepcionados". EI 

restante 21% lo utilizo en dos de los tres meses. Entre ellos, hay quienes lo usaron 

intermitentemente (en enero y marzo, pero no en febrero), y por eso podrian 

calificarse como "esporadicos" u "ocasionales". (ver fig. 2.2.1.4) 

    
  

35% Sdlo un mes 
44% Todos los meses 
24% A veces interrumpe 

Marzo=1000 

Fig. 2.2.1.4
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El periodo estudiado es muy corto para sacar mayores conclusiones, excepto 

que entre los meses de octubre de 1996 y marzo de 97 (incluyendo ambos) el 

numero diferente de clientes que utilizé el servicio domiciliario fue de 2,412, o sea el 

36% de la base total de clientes. 

Podria afirmarse que a los 440 clientes “habituales" que usan el servicio 

regularmente, éste les es de extrema utilidad y muy probablemente es fa 

caracteristica del banco que mas les interesa. Mientras e! servicio continue, estos 

clientes dificilmente cambiaran de banco. También es muy posible que exista un 

cierto numero de clientes que hayan utilizado el servicio en alguna ocasion aislada 

(esporadicos u ocasionales) y que lo hayan valorado significativamente debido a que 

en esa ocasién, el servicio pudo haber jugado un papel critico en ayudarles a 

coordinar sus actividades personales. En el caso de clientes en estas circunstancias, 

podria esperarse tanto una alta lealtad como una entera disposicion a recomendar los 

servicios del banco a otras personas. 

Ciertamente, también es probable que hayan existido clientes que sufrieron 

una decepcion por ta calidad del servicio recibido, por lo cual es importante analizar 

como estamos dando el servicio.
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Por lo tanto ahora sera necesario el comentar el cémo se esta impartiendo e! 

Servicio a Domicilio y asi poder conectar los numeros con los hechos. 

Definimos los siguientes conceptos y variables con el fin de establecer un 

lenguaje comun: 

Tiempo Real de Servicio ( 1): el transcurrido entre la hora de Ia llamada y la hora 

de realizacién del servicio en el domicilio del cliente. 

Tiempo Minimo prometido (t1): e\ transcurrido entre la hora de !a tamada y la hora 

mas temprana prometida al cliente al momento de agendar la visita. 

Tiempo Maximo prometido (t2): el transcurrido entre la hora de la llamada y {a hora 

mas tardia prometida al cliente. 

Tiempo de Retraso (¢): tiempo entre la hora mas tardia prometida y la hora real del 

servicio, sila ultima ocurre después de Ja primera. 

Tiempo del Rango intermedio (p): tiempo entre ambas horas prometidas al cliente. 

Hora de la Primer Hora Segunda Hora 

Liamada Prometida Prometida 
+ 

Tiempo Minimo Prometido : 

Tiempo Maximo Prometido : 2 

“Range : 
— 

  

Tiempo Reai de Servicio < ‘ Retraso 

HORADEL HORA DEL 
SERVICIO. SERVICIO 

(dentro de rango) - {tarde)
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El tiempo de Rango intermedio es importante debido al hecho de que durante 

ese tiempo el cliente se ve obligade a permanecer en el sitio del servicio, o precisado 

a conseguir a alguien de la suficiente confianza para atender el servicio, lo cual puede 

crear desde una sensacién de incomodidad hasta problemas relativamente serios al 

usuario. En la mayor parte de los servicios realizados en mayo de 1997, se prometia 

un rango de una hora (por ejemplo, acudir entre 11:30 y 12:30): en el 68% de fas 

ocasiones para servicio de recoleccién (ver fig. 2.2.1.5), y en el 75% para servicios de 

entrega (ver fig. 2.2.1.6). Alrededor de un 10% de las veces, se llego a prometer un 

rango de sélo media hora, y en el restante porcentaje, se prometieron de 1.5 a 2 

horas por partes iguales aproximadamente. 

RANGO DE LAS HORAS PROMETIDAS A LOS CLIENTES 
DE SERVICIOS DE RECOLECCION DURANTE EL MES DE 

MAYO DE 1997 
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Fig. 2.2.1.5
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RANGO DE LAS HORAS PROMETIDAS A LOS CLIENTES DE 

SERVICIOS DE RECOLECCION DURANTE EL MES DE MAYO 

    DE 1997 
80.00% 75.90% 

70.00% Rango No de Serv. | Porcentaje 
wn 

60,00% 

50.00% 
75 Ar 

iT 

40.00% 

30.00% 

20.00% ; 12.05% 

10.00% 723% P| 4.82% 
0.00% 

ooo, «= — 
30 Min tr 1.5 He 2H: 2,5 Hr 

Fig. 2.2.1.6 

Ahora habiando de la puntualidad del servicio, en una encuesta realizada en el 

mes de mayo de 1997 a 110 usuarios del servicio (seleccionados aleatoriamente), se 

obtuve como resultado que la caracteristica mas valorada por una mayor proporcién 

de usuarios es ja puntualidad, definida como la habilidad 0 capacidad de la institucion 

para cumpltir con el servicio antes de la hora maxima prometida. 

F&I 82% de los encuestados declararon que la puntualidad era de suma 

importancia. Por supuesto, una caracteristica con atin mayor relevancia que la 

puntualidad fue {a confiabilidad, no dejar plantados a fos clientes, pero esa 

caracteristica del servicio ha sido suficientemente bien controlada y los casos en que
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no se asiste al servicio han sido practicamente inexistentes, o se han debido a causas 

que e! mismo cliente acepta ser responsable. 

Como estamos en puntualidad? En el periodo del 12 al 27 de mayo de 1997 

sé observé que en jos servicios de recoleccidn de depdsitos y documentos, el indice 

de puntualidad fue de 84%; esto es, el 16% de los servicios fueron realizados 

después de la hora maxima prometida. En un 11% se acudid con mas de 15 minutos 

de retraso; en un 7.2% con mas de media hora y en un 2.1% con mas de una hora de 

retraso. (ver fig. 2.2.1.7). 

DISTRIBUCION EN MIN, DE LLEGADAS TARDE DE LOS 

LIQUIDADORES DEL 12 AL 27 DE MAYO DE 1997 EN SERVICIOS 

        
DE RECOLECCION 

5,00% 4.82% 
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Fig. 2.2.1.7
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Como es légico esperar, en e! caso de servicios que implican levar 

documentos o dinero al cliente y que significan un paso adicional al proceso, ademas 

de una programacién del viaje menos flexible, el indice de puntualidad fue menos 

bueno: e! 78%, o lo que es lo mismo, en el 22% de los casos se llegé después de la 

maxima hora programada. En 7% se lleg6 con mas de media hora de retraso (ver fig. 

2.2.1.8). 

DISTRIBUCION EN MIN. DE LLEGADAS TARDE DE LOS 
LIQUIDADORES DEL 12 AL 27 DE MAYO DE 1997 EN SERVICIOS 

DE ENTREGA 
Rango No de Serv. | Porcentaje        

in 
9.00% 8.14% 

8.00% 
6.98% 

7.00% = - 
6.00% : : 

5.00% 

4.00% 3.49% 

3.00% 2.33% 

2.00% 1.16% 

1.00% 
0.00% | | 0.00% 

0.00% : 
4.45 Mia 16-30Min 31-45 Min 46 Min-1 Hr 61 Min-85 Min 86 Min - 1.5 hr Mas de 1.5 hr 

Fig. 2.2.1.8 

Si bien estos datos por si mismos no son del todo alarmantes, es necesario 

recordar que este indice de puntualidad se contabiliza a partir de Ja hora maxima 

prometida, !o que implica que el cliente, desde ej primer minuto de retraso tiende a 

tener una alta conciencia de la falla. Poniendo un ejemplo de esto, supongamos el
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caso de una entrega programada entre la 1:00 y las 2:00 PM que finalmente es 

atendida a las 2:05 p.m.. Aunque se trata de sdlo 5 minutos de retraso, el efecto de 

éste en la percepcién del cliente puede ser muy diferente al causado por un retraso 

de 5 minutos en otras circunstancias. A la 1:00 p.m., el cliente mentalmente comienza 

a pensar que en cualquier momento Hlegara el liquidadar, y se pone alerta a atender la 

puerta. A la 1:30, su grado de consciencia se agudiza, a la 1:45 estara consultando 

su reloj con cierta impaciencia y a las 2:00 en punto pensara "|No tlego!". Para las 

2:05 que recibe la visita, el cliente tiende a ser perfectamente consciente del retraso, 

maxime si ha estado esperando para poder salir o dedicarse a otra actividad. 

En efecto, !a caracteristica de puntualidad esta intimamente ligada al rango 

intermedio. La manera mas facil no dptima claro esta, de lograr un 99.9% de 

puntualidad seria alargar los rangos a 5 6 6 horas ("le visitaremos entre la 1:00 y tas 

7.00 de la noche..."). Y de manera inversa, si redujéramos el rango a sdio 15 minutos 

(prometer llegar entre 11:20 y 11:35, por ejemplo), el indice de impuntualidad subiria 

exorbitantemente con toda seguridad. 

Dado que la caracteristica de puntualidad (como la percibe el cliente mas que 

como la hemos definido antes), esta sumamente ligada al rango intermedio; es muy 

importante establecer un rango adecuado: ni tan corto que implique exceso de costos 

de operacién, ni tan largo que incomode al usuario del servicio y aumente la
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percepcion de impuntualidad. No obstante, hay que recordar que hubo un 18% de los 

encuestados (cifra significativa) que opind que la puntualidad tenia "poca o nula 

importancia". Y esto, junto con otra informacién recopilada (que se trata mas 

adelante) apunta a la idea de que estamos atendiendo con un mismo producto a 

usuarios con caracteristicas y necesidades muy distintas. 

Para concluir el tema de la puntualidad, en la encuesta realizada en mayo, 

18% de los clientes opinaron que el rango intermedio era “excesivo", mientras que 

practicamente nadie (sdlo el 2.5%) indicé que era susceptible de alargarse. 

Es necesario destacar el hecho de que la mayoria de los encuestados que 

opinaron que el rango era excesivo fueron casos de rangos de una hora (el 75% de 

ellos), en tanto que en muchos otros casos cuyo rango fue de 1.5 y hasta 2 horas, los 

usuarios lo calificaron como “razonable”. O sea, que hay usuarios que encuentran un 

rango de una hora excesivo, en tanto que otros encuentran un rango de 2 horas 

tazonable, lo cual también apunta a la conclusion del parrafo anterior. 

Ahora hablando un poco de la rapidez del servicio, definiremos rapidez como la 

capacidad de acudir a la cita del servicio lo antes posible, esto es, minimizando el 

tiempo entre la llamada y Ja visita.
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Contrariamente a lo que suponen muchos, la rapidez no es tan relevante para 

los clientes, sdlo ef 63% de los encuestados opindé que la capacidad de la institucion 

por acudir lo antes posible tenia relevancia alguna. Esto es, un 37% no valora esta 

cualidad, mientras que un 77% opina que seria mucho mejor si jes diéramos la 

oportunidad de participar en el proceso de establecer !a hora del servicio. En otras 

palabras, para nuestros clientes, en términos generales, es mas importante poder 

escoger o influir mas en la hora programada, que contar con el servicio de inmediato. 

El tiempo promedio entre ja hora de la llamada y fa hora del servicio para el 

periodo del 12 al 27 de mayo fue de 2 horas con 22 minutos, con un 40% de los 

servicios realizados en 2.5 0 mas horas, un 22% en 3 0 mas y un 5% en 4 horas o 

mas. Un 6.4% se hizo en menos de una hora, pues también se tiene la experiencia 

relativamente frecuente de clientes que requieren un servicio urgente, el cual a pesar 

de no estar oficialmente definido y regulado, se otorga a clientes que insisten en 

recibir la visita lo antes posible. (ver fig. 2.2.1.9).
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Tal servicio “urgente" o “express” implica a menudo la necesidad por parte del 

personal de producir mecanismos emergentes para atender la eventualidad que 

evidentemente consumen mucho mayor tiempo del normal por operacién en varias 

areas del banco: en sucursal, operaciones, atencidn telefonica, coordinacién de 

liquidadores y, por supuesto, el tiempo del motociclista mismo. El precio cobrado por 

este servicio “especial” es el mismo que el cobrado por otro que consume mucho 

menos recursos. 

Una vez mas, si consideramos que existen clientes usuarios regulares del 

servicio, a quienes se atiende casi con un horario fijo, y otros clientes esporadicos, 

eventuales y ocasionales que, por ejemplo requieren servicios urgentes, de nuevo
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nos inclinamos a concluir que contamos con un servicio Unico que no es posible 

adaptar a todos los clientes usuarios. 

Ahora platicando acerca de Ja flexibilidad del servicio, definiremos Ia flexibilidad 

como nuestra capacidad para adaptarnos al horario del cliente, en vez de que éste se 

adapte a nuestro propio horario. 

En estos momentos e} banco cuenta con una muy baja flexibilidad. Al 

momento de agendar los servicios, estamos obligando a tos clientes a aceptar 

nuestras condiciones, dictadas a su vez por dos cosas: las limitaciones de nuestros 

recursos tanto en el numero de fliquidadores como el de sucursales de acopio y las 

limitaciones del manejo de nuestra informacion. 

Aumentar el numero de liquidadores implica un costo. Aumentar el numero de 

sucursales de acopio implica mejor organizacién. Mejorar los sistemas de manejo de 

informacion implica una inversion que debe amortizarse contra jos ahorros 

subsecuentes en ta operacién. Las tres cosas son posibles, pero solo las dos ultimas 

parecen recomendabies. 

También es cierto, que no todos Jos clientes piden una mayor capacidad para 

influir en ef establecimiento de la hora del servicio. Existe un 23% que otorga poca o
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nula importancia a esta caracteristica, y una vez mas, se trata de una minoria 

significativa, que implica la necesidad de contar con una variedad de servicios mejor 

enfocados a grupos de clientes diferentes con perfil reconocido. 

Los resultados mas importantes de la investigacién del comportamiento de los 

usuarios, es que el 86% utilizan el servicio en su trabajo. Los servicios se realizan 

con mayor frecuencia en zonas industriales y comerciales, en tanto que los clientes 

viven en zonas residenciales. Otro resultado importante es que el 50% de las 

servicios se genera antes de las 11:00 a.m. Entre 9:00 y 11:00 se tiene la mayor 

carga de servicios requeridos, la cual disminuye en las siguientes tres horas del dia y 

practicamente desaparece después de las 16:00 Hrs. (ver fig.2.2.1.10} 

DISTRIBUCION DE LA HORA ALA QUE LLAMAN LOS CLIENTES 

QUE SOLICITAN SERVICIO ADOMICILIO nano 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

      

CLIENTES | PORCENTAJE 

6:00-7:00 Q 0.00% 

7:01-8:00 oO 0.00% 

30.00% A:01-9:00 + 4.00% 
26.00% 9101-10-00 2 23.00% 

10:01:97:00 26 26.00% 
° 23.00% 

25.00% o 19°04-12:00 15, 15.06% 

iZor-1300 1s 15.00% 
28.00% 13:01-14:00 a 9.00% 

15.00% 18.00% Tear 7500 7 100% 
° . 7S ate 00 3 Tno% 

15.00% 1601-17-60 3 865% 
T791-78.00 o ooo% 

10.00% 9.00% 18:04- MAS t 1.00% 

TOTAL 100 100.00% | 

5.00% 4.00% “ae 3.00% 
1,01 

0.00% 6.00% a a me 200% 0% 
0.00% : -_ 

8 3 8 & 8 8 8 8 g 3 3 8 2 
= o & é = q o = 6 6 K 3S 2 
3 < = : ra T 7 = = 7 7 a g é 3 < = = = = = < a = 5 a 3 & & 2 2 8 8 § 8 8 8 8 8 § 8 2 8 

Ei ig. 2.2.1.10
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En cuanto a Jos habitos de movilidad de los usuarios, el 86% permanece en el 

sitio del servicio hasta recibirlo, otro 14% lo encarga con alguien mas y sdlo un 3% 

abandona el sitio para regresar posteriormente. 

Finalmente, atin cuando los hechos muestran que el numero de servicios 

promedio por cliente es alrededor de 1.8, la percepcidn que tienen ellos (asumiendo 

representatividad de ia muestra) es que utilizan el servicio 2.8 veces por mes, o sea, 

que piensan que lo utilizan mas de lo que realmente lo hacen. 

Como Ultimo punto de esta seccidn y factor importante del estudio, falta hablar 

acerca del costo de cada servicio. Incluyendo el costo de la llamada telefénica, el 

costa promedio en mayo de 1997 fue de $38.85 por servicio realizado. (ver fig. 2.2.1.11). 

  

  

COSTO SEMANAL PROMEDIO DEL SERVICIO A DOMICILIO 

DEL MES DE MAYO,1997 

$48.70 $48.29 
$50.00 $43.46 $42.82 

$40.00 $37.84 

$30.00 

$20.00 

$10.00 

$0.00 - 
2-May 6 alg 12al16 19 at 23 26 al 30       

Fig, 2.2.1.11
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Lo importante a sefialar es que con toda seguridad, hay servicios que estan 

costando mucho mas de $38.85 y otros, en cambio, que cuestan mucho menos, 

quizas tan poco como $10 6 $15. Tal seria el caso de un servicio en el que al 

momento de ser agendado, un liquidador por coincidencia se encuentra en la misma 

zona y es atendido sin necesidad de realizar un viaje adicional. 

2.2.2 indices de Calidad Actuales. 

Hoy en dia, el servicio a domicilio trabaja totalmente con base en la experiencia 

adquirida por los coordinadares del servicio a domicilio durante el tiempo que se lleva 

impartiendo este servicio, ademas de corregir y trabajar sobre hipdotesis muy vagas, 

ya que actuaimente el area encargada de este sérvicio no lleva algtin método 

estadistico para evaluar {a calidad en el servicio. 

Lo que actualmente se mide en el area es: 

- El numero de servicios agendados y no aiendidos: este indicador se refiere a 

aquellos servicios que estuvieron en la pantalla del sistema de los coordinadores y 

simplemente no se les dio seguimiento, nunca se les asigndé ruta. Anteriormente 

desde noviembre del afio pasado (96) hasta abril de! 97 oscilaban entre los 10 y los 

35 servicios. Hoy en dia, este indice se ha mantenido practicamente en cero.
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- Numero de servicios que quedaron pendientes por liquidar. este indicador se 

refiere a aquellos servicios que estuvieron en ja pantalla de los coordinadores;: se le 

asigno un liquidador para completar el servicio y simplemente por alguna razon camo 

e| no haber encontrado Ia direccién, o simplemente ya no llegaban a la hora de Ia cita 

acordada, el cliente nunca recibié {a visita por parte de nuestro motociclista 

Anteriormente desde noviembre del afio pasado (96) hasta abril del 97 este indicador 

se habia mantenido entre ios 10 y los 11 servicios. Ahora este indice se ha 

manienido alrededor de los 9 servicios por tiquidar. 

- Tiempo maximo de atencién por servicio a partir de la llamada del cliente: en este 

indice se detecté una ligera desviacién en la interpretacién de la informacién, pues los 

coordinadores estaban midiendo el tiempo transcurrido entre la hora de la llamada y 

la hora real en que el cliente recibe el servicio, cuando lo que en realidad se queria 

medir era el tiempo transcurrido desde que el cliente llama y ia segunda hora 

permitida para poder llegar dentro del intervalo prometido del servicio. Este indice 

refleja un tiempo promedio de atencion de 5 Hrs. en el mes de noviembre del 96, 4.5 

Hrs. durante el mes de diciembre det 96 y 2.5 Hrs en los meses de enero a abril del 

96. 

Ahora bien, en base a mediciones realizadas al servicio durante el mes de 

mayo y siguiendo con las mediciones anteriores de los coordinadores, se detecto que
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el tiempo promedio que transcurre desde que el cliente llama y recibe el} servicio, es 

de 2 horas con 22 minutos (ver fig. 2.2.1.12). Cabe mencionar que atin con el método 

utilizado por los coordinadores del servicio hubo mejorias. 

  

    

DISTRIBUCION DEL TIEMPO TRANSCURRIDO ENTRE QUE 
EL CLIENTE LLAMA Y RECIBE EL SERVICIO, MAYO 1997. 

19.89% 

20.00% 18.46% 

    

   

18.00% 

16.00% 14.16% 

14.00% 1 

12.00% 14.29% 

40,00% 

3.00% | 

6.00% 4 

4.00% | 

2.00% +   0.00% + 

9-30 Min 61-90 Min 121-150 Min 181-210 Min 241-270 Min Mas de 5Hrs     

Fig. 2.2.1.12 

Se pretende que este tiempo después de las propuestas de mejora al proceso 

de Atencién Domiciliaria disminuya todavia mas.
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En esta seccién es necesario hacer un breve resumen de las inquietudes e 

informacion que se recopilaron durante el periodo de estudio, en especifico en ja 

encuesta que ya se ha mencionado, cuyo formato fue el que aparece a continuacién, 

(ver fig. 2.3.1). 

  

FECHA: 

  

1.-~Cuantas veces ha solicitado el servicio el ultimo mes? 
  

1 2 3 4 5) 647 8479 $10 7411 $12 (13 | 14415 MAS 
                                    

  

2.-Para cuando lieque el servicio: 
  

  

              
  

  

  
  

          

  

  

  

                  

- ye Lo dejara 
peumanecera alli encargado a Va a sality 
hasta que Hegue alguien mas piensa regresar 

3.- Le estamos enviando el servicio a: 

DOMICILIO OFICINA 

4.- ¢Qué tan importante seria para usted que: 

us {J Mucho . Mucho . © Mucho 
Pudiéramos No llegaramos a P Pudiera escoger Pp 
llegar antes © Poco ia hora establecida C1 Poco ta hora J Pece 

Nada 0) Nada DO Nada 

5.-Le hemos programado el servicio entre__ sy ay de diferencia 
Le parece que el intervaio es: 

MUCHO TIEMPO PODRIA SER 
RAZONABLE [_mucto TemPo | INCLUSO MAYOR 

Fig. 2.3.4 

En orden de importancia se enuncian las caracteristicas que mas importan a 

nuestros clientes, para que después de esto la propuesta de solucion se enfoque en 

este orden a solucionar y de manera integral el Servicio a Domicilio.
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Recordando to que se mencioné en {fa seccién 2.2.1, la caracteristica que mas 

le importa a nuestros clientes es la puntualidad en un 82% de los encuestados. En 

segundo lugar tenemos la flexibilidad obteniendo un 77% de preferencia entre los 

encuestados, y por ultimo la rapidez obtuvo un porcentaje de preferencia del 62%. 

2.4 Diagnostico, problemas y causas. 

Como resultado de este andlisis, y como parte final de este capitulo, se 

enunciaran de manera explicita todos los problemas encontrados a lo largo del 

periodo de estudio con las probables causas respectivas que los han producido. 

a) En secciones anteriores ya se ha mencionado que actuaimente se ha estado 

ofreciendo un mismo servicio para clientes con necesidades diferentes y que todavia 

no es posible adaptar a todas los clientes usuarios . Esto se debe a que en el pasado 

no se habia contemplado y analizado a conciencia el tipo de servicio que actualmente 

se ofrece a cada cliente. Hay que recordar que hoy en dia el enfoque de tas 

empresas es de procesos enfocados al cliente (organizaciones por procesos 

alrededor del cliente) y no de departamentos enfocados a la organizacion 

(organizaciones funcionales alrededor de la empresa). Una organizacién con un 

esquema funcional, tiene una estrategia basada en los diversos departamentos o
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funciones, los cuales estan enfocados en servir a ia empresa. Una organizacioén con 

un esquema por procesos, tiene una estrategia basada en los diversos procesos, los 

cuales estan enfocados en servir al cliente. 

b) Seguridad: al servicio originalmente empezo ofreciéndose por cantidades muy 

pequefias en el manejo de efectivo, tanta con un limite inferior, como uno superior y 

el mercado era para personas fisicas. Estas cantidades originalmente eran $2,000 

como limite inferior y se podian manejar servicios hasta por $ 6,000. 

Como era de esperarse, el mercado conforme al paso del tiempo fue 

cambiando/ Las necesidades en el manejo de efectivo se incrementaron y se 

empezo a dar servicio ahora a personas morales. Posterior a estos montos, se han 

llegado manejar servicios en efectivo desde $2,000 hasta $15,000. Esto claramente 

nos haria pensar que facilmente pueden existir compafias gue manejen cantidades 

superiores a estos montos y por consiguiente pensar , qué se tiene pensado respecto 

a politicas de seguridad?. Otra gran pregunta seria gel servicio es apto para atender 

a empresas?. 

Por ello esto se convierte en un grave problema, pues ya se han sufrido 

algunos asaltos en intervalos muy cortos y no se tiene contemplado de momento 

politicas de seguridad para cada uno de los servicios y que ademas no vueivan el
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proceso, un proceso tardado como seria el programar varios viajes para atender a un 

mismo cliente por la razon de manejar montos muy grandes. Entiéndase por montos 

grandes cantidades arriba de $15,000. 

Otro aspecto de seguridad es que actualmente en el caso de depésitos en 

efectivo o en cheque, el cliente es quien introduce en e! sobre el dinero o documento 

sin que éstos pasen por las manos del liquidador. El liquidader no esta autorizado a 

contar el efectivo y/o revisar los documentos. Puede darse el caso que en el 

momento que el depdsito llega a fa sucursal, el cajero puede reportar que se recibid 

de menos o de mas. En este momento esta la palabra del cliente contra la del cajero. 

Al cliente se le comunica la diferencia entre la ficha que él llené y lo que realmente se 

encontro. El liquidador no puede validar esto ya que como se mencioné, é no toca ni 

revisa nada de lo que recibe. Ell liquidador deberia tener tas facultades y la 

autorizacién de poder contar el dinero y documentos, y al momento de estar en el 

domicitio dei cliente dar fe como un cajero de cualquier sucursal, solo que en este 

caso es en las puertas del domicilio del cliente. 

c) Costo Unitario Alto: si con la capacidad que actualmente se tiene instalada 

podemos satisfacer un cierto ntimero de servicios, es decir nuestro cuello de botetla 

es (hrs.Miquidador), seria lagico pensar que si el numero de servicios no aumenta, el 

costo unitario por servicio seria considerablemente ato. Actualmente se ha
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monitoreado que e! costo operativo por servicio efectivamente es elevado y ademas 

subsidiado. Esto se debe a que anteriormente no se habian considerado todos los 

gastos reales exactos que intervienen directa o indirectamente en ei costo unitario por 

servicio y asi poder establecer un precio de venta mas adecuado del servicio. 

d) Otro gran problema es |a baja productividad que se tiene registrada por cada 

liquidader. Si consideramos que actualmente todos los ejecutivos de atencion 

telefonica por politica, al recibir una llamada que requiera de un servicio a domicilio, 

todos ellos le comentan al cliente que pasaran dentro de dos horas a partir de que 

esta llamando, seria ldgico pensar que todos los servicios que se agenden a esta 

misma hora, se esta adquiriendo el compromiso de llegar dentro del mismo rango de 

horas. Esto es: si los clientes hablan entre las 9:00 y las 9:46, los ejecutivos le 

comentaran a los clientes que la primera hora a la que el liquidador llegara es a partir 

de las 11:30 y de ahi un rango de una hora y media o mas. Se ve claramente que 

existiran ciertas horas de! dia que estaran mas cargadas de trabajo y otras donde no 

existan casi servicios, lo que resultaria como solucién, contratar mas motociclistas 

para poder cubrir toda la demanda. 

Camo esto ultimo no es la panacea y solucién, se debera recurrir a una mejor 

utilizacion de las horas de trabajo, distribuyendo la demanda de servicios por igual a
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todo fo largo del dia. Dicho de otra manera las hrs./liquidador serian mas 

aprovechadas. 

Por otra parte, se detect6 durante el periodo de estudio en el mes de mayo, 

que el indice de capacidad instalada por cada liquidador es de 9.9 servicios en 

promedio al dia. Este dato results de hacer una serie de anotaciones durante 3 

semanas en el formaio que se muestra a continuacidn ( fig. 2.4.1): 

REPORTE DIARIO DE PUNTUALIDAD 

  

  

  

  

  

  

  

Fecha: 

Liquidador:, 

TIPO CLAVE H.CREA {| HORARIO {REALIZADO OIRECCION DESTINO 

1 c T 

2 c T 

3 c T 

4 c T 

5 c T                       

Fig. 2.4.1. 

Hay que recordar que si se sigue operando con este indice de capacidad y no 

se aumenta (baja productividad), y los costos operativos no se reducen, e! costo
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unitario por servicio se mantendra alto ($38.85); nuevamente hay que recordar que la 

opcidn a este problema seria el eficiente las horas de trabajo por cada liquidador. 

e) La comunicacién aqui juega un papel muy importante, pues ef procedimiento esta 

disefiado basado en la creencia de que cada vez que un liquidador llam6 a la oficina 

central para informarle a los coordinadores del éxito de sus servicios, siempre hubo 

una comunicacion perfecta via radio sin interferencias. Ademdas, si en la ruta de 

algtin fiquidador existe un nuevo servicio recién recibide no agendado con 

anticipacién, éste generaimente no puede ser comunicado al liquidador, pues el 

liquidador se encuentra en medio del trafico y problemas viales que le imposibilitan 

escuchar el intento de comunicacidén. 

f) Las grandes distancias recorridas que actualmente se necesitan para poder cumplir 

con todos los servicios es un grave problema, empezando por no contar con un 

sistema de prondosticos por zona geografica y un método para explotarlos. Esto se 

debe a que no se cuenta con un sistema de prondstico, agendacién de servicios y 

programaci6n de una ruta, que minimice las distancias entre un servicio y otro, 

pudiendo lograr un programacién de ruta lo mas lineal posible sin tantos recorridos 

innecesarios como los que actuaimente se tienen.
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g) Se ha detectado que se realizan servicios no considerados o esperados dentro de 

lo que se ha descrito como agendado en e! sistema como cualquier otro. Esto es: 

servicios que se requieren con demasiada urgencia por alguna razon por parte del 

cliente. Estos servicios absorben recursos de todo tipo como una atencién especial 

por parte de los coordinadores, cajeros que tienen que dejar de realizar tareas para 

darle la preferencia al urgente, pudiendo los coordinadores desatender o distraer su 

atencién de todos los servicios ya agendados para poder cumplir con el que requiere 

urgencia. Respecto a esto, se puede decir que no se tiene estructurado ningun 

proceso para atender estos servicios que son solicitados con extrema urgencia. 

Por ultimo me atreveria a decir que este tipo de servicio/necesidad, no se 

deberia cobrar al igual que fos otros servicios programados con anticipacion y que no 

requieren de una atencién especial. 

h) inflexibilidad de Capacidad: dado que existe una inflexibilidad en la capacidad, han 

existido dias en los que {a planta de motociclistas subcontratados es insuficiente; por 

ejemplo en el caso de dias de quincena. También se ha dado el caso de que se ha 

tenido un exceso de motociclistas subcontratados cuando la demanda de servicios ha 

sido muy pequefia. Esto se debe a que no se cuenta con un método confiable de 

prondsticos de servicios esperados por dia y por cada una de las zonas diferentes 

denominadas Rumbos, para que asi dia con dia se puedan determinar el numero
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ideal mas un calchén de los fiquidadores requeridos para satisfacer la demanda 

esperada de servicios por rumbo. Actualmente la capacidad instalada se tiene de 

manera fija en 11 liquidadores subcontratados al mes.



  
CAPITULO 3. 

PROPUESTAS DE SOLUCION Y SISTEMA DE PROCESOS
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3.1. Objetivos 

Los objetivos que se han planteado después del andlisis son: 

a) Disminuir el Costo Operative aumentando la productividad de cada Liquidador. 

b) Proporcionar un servicio que nos distinga de la competencia, brindando un tipo de 

servicio con las caracteristicas requeridas por cada tipo de cliente. Menor costo 

para el cliente habitual, mas alternativas de horario para el cliente ocasional y 

mayor rapidez de respuesta para clientes con urgencia. 

c) Ofrecer al cliente mejores estandares de servicio en cuanto a: posibilidad de 

eleccion del horario de visita; puntualidad de nuestro servicio con un rango de +/- 

15 min. 

d) Facilitar fa labor de Coordinacién dei Servicio y mejorar los controles.
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Tras haber dado una explicacién del funcionamiento del Servicio a Domicilio 

de la institucion y tener un panorama claro de los problemas y objetivos propuestos 

para saber hacia donde ir, a continuacién se comenta ei sistema. de procesos 

propuesto para un mejor funcionamiento de este servicio. 

3.2. Sistema de Procesos 

El Sistema de Procesos Propuesto, comprende el generar 3 tipos diferentes 

de servicio: Habitual, Ocasional y Express. Estos tres servicios satisfaran las 

necesidades que se detectaron durante la aplicacién de la encuesta en Atencidn 

Telefonica durante el mes de mayo. 

Se contempla que con el apoyo de los sistemas de cartografia y flocalizacién 

satelital, se podra cubrir una demanda de 3605 servicios al mes. Se considera que 

sin aumentar el numero de motociclistas subcontratados hasta el momento, se 

designaran a atender cada uno de los 3 diferentes servicios dos plataformas de 

motociclistas considerados de la siguiente manera: 7 motociclistas considerados 

como los asignados a cubrir rutas predeterminadas que incluyen tanto servicios 

habituales y ocasionales, y 4 motociclistas considerados como pool. De estos 4
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liquidadores (pool), 3 de ellos podran apoyar a alguno de los 7 liquidadores 

asignados; y al otro se le designara para atender Jos servicios express. 

La demanda de servicios se cubrira con el numero de liquidadores que se 

describen a continuacién: 

  

  

  

  

HABITUAL OCASIONAL EXPRESS 

Servicios Mensuales 700 2800 105 

Liquidadores Necesarios 1.4 8.6 1           

  
Claramente surgira la pregunta de gpor qué se contempla el numero de 

liquidadores de manera fraccionaria?. Esto se debe a que ésta estimacion 

considera el numero de liquidadores ideales exactos para poder cubrir exactamente 

los servicios demandados. Para poder satisfacer la demanda de jos 700 servicios 

habituales, se considera que en promedio se trabajan 21 dias. Se considera que |a 

capacidad maxima de atencién a este tipo de servicio es de 24 servicios por 

liquidador (se estima que es el servicio mas dominado tanto por los liquidadores y 

por los coordinadores). 

_ 100servicios | mes 

21dias / mes * 24serv * lig / dia. 

- = 138888liquidadores* mes = 1.4 liquidadores*mes
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Para poder satisfacer la demanda de los 2800 servicios ocasionales, se 

considera que en promedio se trabajan 21 dias. Se cree que la capacidad maxima 

de atencion a este tipo de servicio es de 16 servicios por liquidador (se estima que 

es el servicio mas demandado). 

_ 2800servicios / mes 

2ldias / mes * 1S Sserv * lig / dia. 
= 86liguidadores * mes 

Para poder satisfacer la demanda de los 105 servicios express, se calcula 

que en promedio se trabajan 21 dias. Se considera que la capacidad maxima de 

atencién a este tipo de servicio o que podrian llegar a suceder es de 5 servicios por 

liquidador al dia (se estima que es el servicio menos demandado). 

105servicios / mes 
= = WNiquidador * mes 

2idias / mes * Sserv* lig / dia. 

Ahora bien, a continuacién se enunciaran tas caracteristicas de los tres 

servicios propuestos.
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3.2.1. Habitual: 

El servicio Habitual esta enfocado para satisfacer las necesidades de 

personas fisicas y/o morales que requieran realizar depdsitos y/o retiros de su 

cuenta de manera previsible siguiendo un patrén de comportamiento. 

Se espera que por lo general, sea un servicio solicitado por empresas que 

realizan operaciones periddicas. Generalmente requieren visitas programadas de 

"x" veces por dia, por semana o por quincena. 

Este servicio puede manejar montos de hasta $15,000 por cliente ai dia con 

opcién de manejar hasta $30,000 en dos viajes en el mismo dia. Para el caso de 

montos mayores a ios $30,000 se podra manejar la posibilidad de contar con el 

servicio de unidades blindadas que podran transportar montos mayores a los 

$30,000 y poder ser depositados en el mismo dia. 

E! costo de operacion estandar esperado se ha estimado en $23.30 (ver fig. 

3.3.1), Este costo se debera presentar al area de Operaciones y Nuevos Productos 

del banco para poder establecer el precio de venta de cada uno de estos 3 

servicios. Cabe mencionar que el costo de este servicio es mas barato debido a que 

con anticipacién se sabe la frecuencia de visita; por consiguiente facilita la
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programacion de los servicios de la ruta, y este es un extra que el cliente percibira 

por solicitar sus servicios con anticipacién y de manera frecuente. 

Este servicio se podra realizar en alguna de las dos direcciones que se tienen 

registradas por cada cliente dentro del D.F. o area metropolitana. Podra operar en 

un horario de lunes a viernes desde las 9:30 hasta las 18:00 hrs. 

Para garantizarle al cliente la confiabilidad de este servicio se propone ofrecer 

una garantia compensatoria. Si el cliente no recibe el servicio dentro de la media 

hora establecida, el costo del servicio lo absorbera el area de Operaciones del 

banco. 

Para este servicio se monitoreara el indice de calidad que se menciona en la 

seccion 3.5 referente a puntualidad. 

3.2.2. Ocasional: 

El Servicio Ocasional esta enfocado a cubrir la necesidad de personas tanto 

fisicas y/o morales que requieran dei efectivo y/o documentos de sus cuentas 

personales, que a diferencia del servicio habitual, no existe un patron previsible de
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comportamiento, Es un servicio que se cree se solicitara 1 vez al mes, 2 veces al 

mes (en el caso de fechas cercanas a quincena). 

También para este tipo de servicio se podran manejar montos de hasta 

$15,000 por cliente al dia con opcién de manejar hasta $30,000 en dos viajes en el 

mismo dia. Para el caso de montos mayores a los $30,000 se podra manejar la 

posibilidad de contar con el servicio de unidades blindadas que podran transportar 

montos mayores a los $30,000 y poder ser depositados en el mismo dia. 

El costo de operacién estandar esperado para este servicio, se ha estimado 

en $31.53 (ver fig. 3.3.1). Este costo estimado también se debera presentar al area 

de Operaciones y Nuevos Productos del banco para poder estabiecer el precio de 

venta. 

Este servicio se podra realizar en alguna de las dos direcciones que se tienen 

registradas por cada cliente dentro del D.F. o area metropolitana. Podra aperar en 

un horario de lunes a viernes desde las 9:30 hasta las 18:00 hrs. 

Para el caso de este servicio, la garantia compensatoria que se propone es: 

si el cliente no recibe el servicio dentro de la media hora establecida, el costo del 

servicio lo absorbera el area de Operaciones de! banco.
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Para este servicio se monitorearan dos indices de calidad. Se monitorearan 

tanto el de puntualidad y et de flexibilidad. Ver seccién 3.5. 

3.2.3. Express: 

El Servicio Express, esta enfocado para satisfacer la necesidad de urgencia 

de clientes que requieran retirar fondos de su cuenta de cheques, ya sea en efectivo 

© cheque de caja con un tiempo de respuesta menor a 75 min. con la comodidad de 

recibirlo en sus manos en una direccién determinada sin tener que ir al banco. 

Este servicio se espera que sea Solicitado con extrema urgencia, mismo que 

implicara una atencion diferente a los dos anteriores; el costo de operacidn y precio 

de venta en este caso seran mucho mayores. 

Para el servicio express sdlo se manejaran cantidades que no sobrepasen los 

$15,000 en efectivo. Aqui no se contempla el que se pueda ofrecer el servicio con 

una unidad blindada, ya que el tiempo de transporte seria mucho mayor y la 

garantia compensatoria no se cumpliria.
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La garantia compensatoria que para este servicio aplica es: si el cliente no 

recibe el servicio en menos de 75 min., el costo del servicio lo absorbera e! area de 

Operaciones del banco. 

El indice de calidad que aqui se monitoreara es e! correspondiente a rapidez, 

mismo que se especifica en la seccién 3.5. 

3.3. Descripcién de la Base de Prorrateo: 

BASE DE PRORRATEO POR VOLUMEN DEL COSTO ESTANDAR POR SERVICIO DEL 

SERVICIO A DOMICILIO. 

  

  

  

  

  

  

  

                

  

  

  

  

  

Conceptos Mensuales HABITUAL OCASIONAL | EXPRESS | C.FIJOS 

Costo por Liquidador $ 11,270 $ 69, 230 $8,050 $ 8,050 
Sueldo Coordinadores $ 2,240 $ 7,840 $ 41,120 $ 14,200 

Renta del Radio Central $0.30 $ 0.30 $ 875 

Depreciacién Equipo Computo $0.20 $ 0.20 $ 0.20 $ 740 

Depreciacion del Espacio det Cubiculo | $ 0.34 $ 0.34 $0.34 $ 1,230 

Depreciacion del Mobiliario del Cubiculo | $0.05 $0.05 $0.05 $ 184 
Papeleria $ 0.09 $ 0.09 $ 0.09 $ 350 

[TOTAL DE GASTOS [$ 13,510.69 [$77,071.00 ]$9,171.00 | 

Costo Estandar por Liamada $4 $4 $4 

Costo Estandar por Servicio $ 19.30 $ 27.53 $ 87.34 

Costo Estandar Total por Servicio $ 23.30 $31.53 $91.34             

Fig. 3.3.1
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Costo por Liquidador: este costo se estimd tomando en cuenta el costo mensual 

por liquidador por el numero de liquidadores ideales necesarios para atender la 

demanda de servicios esperada después de haber logrado una excelente 

programacion con el sistema de asignacién de ruta. 

a) Habitual: $8,050 X 1.4 liquidadores requeridos = $11,270/liquidador 

6) Ocasional: $8,050 X 8.6 liquidadores requeridos = $69,230/iquidador 

c) Express: $8,050 X 1 liquidador requerido = $8 050/iquidador 

Sueldo de Coordinadores: este costo asignado a cada uno de los tres diferentes 

servicios, sé estimd tomando en cuenta el % del tiempo necesario para atender e! 

volumen de servicios esperados durante un mes, por ef monto de los sueldos 

mensuales asignados. 

a) Habitual: los $2,240 asignados a este servicio consideran que para poder atender 

los 700 servicios esperados, los coordinadores dedican un 20% de su tiempo para 

atender la totalidad de un servicio de este tipo. El! tiempo que le dedican incluye 

desde que revisan su sistema para agendar los diferentes servicios y armar las 

rutas, enviar al liquidador, monitorear el estado del servicio y darlo de baja en el 

sistema al momento en que ya quedé realizado. Dicho esto se puede observar que: 

$11,200 X 20%= $2,240.
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b) Ocasional: los $7,840 asignados a este servicio, consideran que para poder 

atender los 2,800 servicios esperados, los coordinadores dedican un 70% de su 

tiempo para atender fa totalidad de un servicio de este tipo. E! tiempo que le 

dedican a este tipo de servicio es mayor debido al numero de servicios que se 

demandan. Incluye desde que revisan su sistema para agendar los diferentes 

servicios y armar las rutas, enviar al liquidador, monitorear el estado del servicio y 

darlo de baja en el sistema al momento en que ya quedé realizado. Dicho esto se 

puede observar que: $11,200 X 70%= $7,840. 

c) Express: los $1,120 asignados a este servicio consideran que para poder atender 

los 105 servicios esperados, los coordinadores dedican tan séio un 10% de su 

tiempo para atender la totalidad de un servicio de este tipo. Cabe mencionar que 

aunque son pocos servicios, éstos requieren de mucho tiempo de atencién por parte 

de los coordinadores. El tiempo que le dedican a este tipo de servicios incluye 

desde la llamada urgente que reciben los ejecutivos y se les es comunicada, 

seleccionar al liquidador, enviar al liquidador, monitorear el estado del servicio y 

darlo de baja en el sistema al momento en que ya quedé realizado. Dicho esto se 

puede observar que: $11,200 X 10%= $1,120. 

Renta del Radio Central: aqui la base de prorrateo para este concepto, es que el 

tiempo aire requerido para comunicar lo necesario y referente a cada tipo de
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servicio. Para un servicio habitual es muy poco, ya que con anticipacion y por 

teléfono se sabe con qué clientes hay que pasar, por consiguiente no hay necesidad 

de comunicar servicios nuevos por radio y por ende no carga con ei costo de este 

concepto. Para el servicio tanto ocasional y express se les estan asignando $0.30 a 

cada servicio, que resultan de dividir el costo mensual del equipo entre el numero 

total de servicios que consumen el tiempo aire de comunicacién. Esto es 

$875/2905= $0.30 

Depreciacion Mensual del Equipo de Coémputo: para los tres tipos de servicio, la 

base de prorrateo funciona de la misma manera, pues los tres servicios requieren 

del apoyo del equipo de cémputo. Son $0.20 los que se asignan, que resultan de 

_dividir la depreciacion mensual que es de $ 740 entre el total de servicios esperados 

al mes. 

Depreciacion Mensual del Espacio: para los tres tipos de servicio, ia base de 

prorrateo funciona de Ja misma manera, pues los tres servicios requieren del 

espacio de trabajo para poder realizar todas las tareas de agendacién y 

coordinacién. Son $0.340 los que se asignan, que resultan de dividir la depreciacién 

mensual del espacio que es de $ 1,230 entre el total de servicios esperados que son 

3,605 al mes.
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Depreciacioén Mensual de! Mobiliario del Cubiculo: los tres tipos de servicio, 

requieren de la misma base de prorrateo, pues .los tres servicios necesitan del 

mobitiario para poder realizar todas las tareas de agendacién y coordinacion. Son 

$0.05 los que se asignan, que resultan de dividir la depreciacién mensual del 

mobiliario que es de $ 184 entre el total de servicios esperados que son 3,605 ai 

mes. 

Papeteria: !a papeleria la requieren tanto los servicios habituales, ocasionales y 

express. Los costes de papeleria son muy pequefios pues se solicitan en — 

cantidades de miilares al proveedor. Se estan asignando para los tres servicios la 

cantidad de $0.09 que resultan de dividir el consumo mensual de papeleria de $350 

entre al numero de servicios esperados de 3,605 al mes. 

Ahora bien. A la suma de !os costos asignados a cada tipo de servicio, habra 

que dividirla entre el numero de servicios esperados para cada tipo de ellos 

obteniendo el costo individual por servicio y sumarle el costo estandar de la llamada 

telefonica necesaria para agendar ese servicio en cuestidn, y asi obtenemos el 

costo estandar total por servicio.
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3.4, Recursos y apoyo tecnolégico 

La propuesta de solucién como ya se ha venido mencionando, incluye: 

¢ El apoyo de un sistema computarizado que facilitara el proceso de agendacién de . 

los servicios y por consiguiente aumentara el numero de servicios realizados por 

tiquidador. El sistema debe comprender una divisién geografica muy particular 

de las diferentes zonas que componen el D.F. que se han denominado Rumbos 

para asi poder segmentar las 4reas de trabajo y tener una mayor cobertura. 

Estos Rumbos son pequefias regiones territoriales que se establecieron en base 

a diversas caracteristicas como zonas residenciales con caracteristicas 

semejantes én base al nivel de gente, nivel econdmico, zonas residenciales, 

zonas industriales, barreras naturales. 

De esta manera se ha podido dividir el D.F. y zona metropolitana en 47 

Rumbos diferentes. Por dar un ejemplo, se ve claramente que son rumbos 

totalmente diferentes el Rumbo de la colonia industrial Vailejo y un Rumbo ubicado 

por Bosques de las Lomas o ef Pedregal. Aqui la diferenciacion que se tomd es ei 

tipo de colonia, siento !a primera una zona totalmente industrial, y las segundas son 

zonas residenciales, por lo que el tipo de servicio que se solicita en cada una de 

ellas puede ser diferente. En el caso de la Industrial Vallejo seria de suponer que
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una empresa solicite el servicio a sus instalaciones de una manera habitual, tal seria 

el caso de solicitar la noémina de sus empleados cada quince dias. 

Por el otro lado en las zonas residenciales, seria de esperarse que se solicite 

un servicio ocasional en la que la necesidad de! servicio difiere totalmente de Jas 

necesidades de una empresa, como seria el depositar alglin cheque de vez en 

cuando en la cuenta personal. Podria llegar a pensarse que no seria necesario el 

haber dividido el D.F. y zona metropolitana en tan pequefias regiones. La realidad 

del caso es que esta division se pensé asi para un futuro en el que la cartera de 

clientes crezca a razon de 7 veces en los proximos 2 afios. 

e Otro recurso necesario para poder operar de la mejor manera, es que se habiliten 

todas fas sucursales del banco como centros de acopio capaces de realizar las 

operaciones de depdsito y/o retiros en coordinacién con los coordinadores del 

servicio desde Ia oficina central. 

« Se requiere también del apoyo de un proveedor externo especialista en sistemas 

‘para poder realizar la programacion de! algoritmo de programacién de rutas y 

agendacién de servicios y que genere las interfaces necesarias entre el sistema 

de cartografia y el sistema de Atencién Telefonica, y para capacitar a los usuarios 

de este sistema.
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3.5. Indices de Calidad Propuestos 

Para poder ofrecer una excelente calidad en el servicio se propone el 

monitorear los siguientes puntos considerados como indices de calidad 

operacionales. 

Puntualidad: menos del 0.1% de los servicios atendidos con mas de 10 min. de 

retraso (productividad/monitoreo del servicio). 

* Flexibilidad: menos de 5% de los clientes que no hayan podido elegir el horario 

de su conveniencia. 

« Rapidez: menos de 5 servicios atendidos después de 75 min. META: CERO. 

« Productividad: considerada como el ntiimero de servicios diarios por liquidador 

(productividad/monitoreo del servicio). 

*« Costo promedio: mantener este costo por servicio por debajo de $xx.00 

(operacion interna).



| 
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3.6. Tecnologia, Localizacién Satelital 

3.6.1. Ubicacién Computarizada 

La manera en que se debera explotar estas ayudas para el servicio a 

domicilio del banco se describe a continuacién. Tomando como base que uno de 

los objetivos de mejora de este servicio a domicilio es la disminucién dei costo 

operativo por servicio, una de las maneras de lograrlo es la correcta programacién 

de los servicios a domicilio. Dicho de otra manera, al momento que los 

coordinadares logren la programacion de las diferentes rutas de sus liquidadores, de 

manera que los horarios entre un servicio y otro sean lo mas cercano posible para 

que los liquidadores realicen el mayor numero de servicios en un rumbo 

determinado sin tener que recorrer grandes distancias entre uno y otro servicio: ef 

servicio a domicilio se habra vuelto mucho mas eficiente, pues se estima que hasta 

en un 100% podria aumentarse Ia eficiencia de este. 

3.6.2. Programacién y algoritmos 

La programacién que se tendra que realizar al sistema de localizacion 

geografica se tendra que hacer en base a una descripcién de! proceso completo de 

atencion domiciliaria que se describe en la siguiente seccion 3.7.
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3.7. Un ejemplo 

Supongamos que el dia 15 de agosto se encuentra funcionando el sistema de 

asignacion de servicios a domicilio en las computadoras de Atencion Telefonica y en 

ta computadora de los coordinadores del servicio. 

El Sr. Miguel Cabrera esta llamando a las 8:55 de la mafiana. E| Sr. Cabrera 

ha pasado la etapa de identificaci6n contestando a un par de preguntas de 

identificacion personal del cuestionario que flend al abrir su cuenta en ei! banco. 

Después de haber identificado al cliente, se le ubica en el! sistema de localizacién 

geografica para que en este momento empiece a funcionar el algoritmo de 

programacién; al momento de pedirle su direccién, se le solicita la calle mas cercana 

por donde intersecta la calle de su domicilio para que el sistema automaticamente 

lea los archivos correspondientes ai punto donde se encuentra Ia interseccién en la 

base de datos del sistema de cartografia, y regrese como resultado una marca 

locatizando sobre el mapa exactamente el rumbo donde se encuentra ésta direccién. 

Ei sistema también regresa el nombre del rumbo correspondiente a la direccién. En 

este caso la direccién: Bosques de Ciruelos No 435 y que intersecta con la calle de 

Bosques de Reforma, corresponde al rumbo de Bosques de la Lomas.
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El! ejecutivo podra ver en su pantalla de manera integral los datos y ubicacion 

referentes al cliente Miguel Cabrera, lugar geografico aproximado de su localizacién, 

cuentas que maneja, rumbo de pertenencia, etc.. En este momento el ejecutivo de 

Atencién Telefonica, procede a proponerle las horas disponibles mas convienentes 

para optimizar los recursos del banco seglin se setialan en el recuadro de horas 

propuestas. (ver fig. 3.7.1.) 

Horas Propuestas 

  

      

    

ASIGNACION DE SERVICIOS A DOMICILIO 

AL. 
LIQUIDADOR. EN: 

A.partir de las: 0:25 

PROPUESTAS: A tas: [2:25] 

Altarnativas Entre y 

Acumulado de la Ruta: $000,000.00 

DATOS DEL CLIENTE. 

    

    

  

  

Nombre: Miguel Cabrera Villoro 
Calle y No. Bosques de Cirvelos No. 435 
Colonia: Basques de tas Lomas 
C.P. 01166 
Tal: $98°41 75 
Cusntas: (77a TH) 

REFERENCIAS 
      

is BOSQUES DE LAS LOMAS 

i60 T00 

ACEPTAR | [CANCELAR | | 8:55 

  

            HORA SOLICITADA: (11:30) aa     

Fig. 3.7.1 

El ejecutivo le tendra que leer al cliente que la hora mas temprana a la que 

podriamos realizar el servicio tomando en cuenta que el liquidador se encuentra en 

el centro de acopio del WTC y ademas por ser el primer y Unico servicio registrado
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en esa ruta, a las 9:25, pues el sistema calcula automaticamente el tiempo de 

traslado requerido para llegar desde e] WTC hasta el domicilio del cliente (tiempo de 

traslado 30 min.). También por ser el tinico servicio registrado hasta el momento, el 

ejecutivo puede proponerle que puede elegir alguna hora hasta las 18:00 Hrs. (ver fig. 

3.7.1) 

Suponemos que el Sr. Cabrera solicita el servicio a las 11:30. 

EI tiempo ha transcurrido y el sistema marca las 9:22. Al momento de 

atender fa siguiente peticién de un nuevo cliente, el sistema automaticamente 

bioquea un cierto rango de tiempo alrededor de la hora solicitada (desde las 10:56 

hasta las 12:04). (Ver fig. 3.7.2) 

En ese momento se recibe en Atencién Telefonica otra llamada. El ejecutivo 

identifica al cliente con una serie de preguntas del cuestionario de identificacion 

personal; lo localiza en el mapa del sistema de cartografia pidiéndole su direccion y 

otra calle que intersecte la calle del domicilio. Se puede ver que esta segunda 

liamada de las 9:22, también corresponde a un domicilio situado en el rumbo de 

Bosques de las Lomas, por lo que en la pantalla ya aparece un servicio en el mapa 

a las 11:30 y la regla de tiempo (ver fig. 3.7.2.), muestra ahora mucho mas tiempo 

bloqueado. En este momento el sistema calcula las distancias y tiempos existentes
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entre los puntos que aparecen ahora en el mapa al momento de la segunda 

llamada. El sistema calcula las distancias y tiempos entre el WTC y el nuevo 

servicio, y otra mas entre el servicio ya agendado y el nuevo servicio. Dado que ya 

existe un servicio agendado, en esta pantalla ahora aparece un nuevo mensaje que 

a manera de explicaci6n, indica la hora a la que el liquidador debera salir det centro 

de acopio del WTC sabiendo de antemano (fig. 3.7.1) que tarda 30 min. en 

trasladarse. 

El recuadro informativo indica que la hora de salida es a las 11:00. Habra 

que recordar que la hora a la que se esta agendado este segundo servicio es las 

9:22. Existen alternativas de horarios entre 9:55 y 10:55, y las 12:05 y las 18:00. 

De momento no sabemos a qué hora el cliente eligira su servicio. El ejecutivo 

debera primero proponerle al cliente las dos horas disponibles que el sistema ha 

registrado. Estas horas son a las 10:55 0 a las 12:05. Esto se requiere por una 

sencilla razon. Conforme todos los servicios se programen lo mas seguido uno de 

otro podremos eficientar el recurso de hrs/liquidador. Dicho con un ejemplo: en la 

siguiente regla de tiempo que contempla un horario desde las 8:00 de la mafana 

hasta las 3:00 de la tarde, se encuentran dos servicios agendados.
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(See 1 

a Centro de Acopio 

Servicio 2       
Entre el primero y segundo servicio existe un espacio en blanco que 

representa tiempo ocioso. Tiempo en el que el liquidador regresaria al centro de 

acopio para esperar y luego salir hacia el segundo servicio. Como estan 

programados la ruta seria: del centro de acopio al servicio uno; del servicio 1 al 

centro de acopio. luego de esperar un rato, del centro de acopio al segundo 

servicio y del segundo servicio al centro de acopio. 

De lo contrario si los dos servicios estuvieran agendados uno tras otro, la 

regia de tiempo y la ruta se verian de la siguiente manera:
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P
J
 

    
        

  

O 
Servicio 1 

ba 
Servicio 2 

Centro de Acopio 

      

De esta manera, no hay duda de que se elimina un recorrido innecesario. 

Dado que el servicio 2 esta muy préximo al servicio 1, no hay necesidad de regresar 

al centro de acopio o simplemente estar sin hacer nada. 

EI! cliente eligid como hora solicitada a las 10:55. Esta hora es anterior al 

servicio agendado primero. El recuadro donde se menciona e!} tiempo de traslado, 

indica que el tiempo de traslado desde el WTC al nuevo servicio es de 32 min. Si 

antes la hora de salida del liquidador del centro de acopio def WTC era a las 11:00, 

ahora este horario de salida se modifica a razon de 32 min. antes. Para poder 

cumplir con el horario del nuevo servicio, el liquidador debera salir ahora a las 10:28 

del WTC para llegar al servicio agendado a las 10:55 para después de ahi
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trasiadarse al agendado a Jas 11:30.(ver fig. 3.7.3.). En la misma figura 3.7.2, se 

puede observar que en el punto donde se localiza el servicio 1 existe una ventana 

informativa que indica 3 tiempos. E! primero es el tiempo de traslado, que es el 

tiempo que tarda en llegar el liquidador desde el WTC a este punto. E! segundo 

tiempo que indica es el tiempo de estancia, que es el tiempo estimado que tardara el 

liquidador en el domicilio del cliente. Si el tiempo empezara a alargarse, el} 

liquidador tendra la instruccién de abandonar el domicilio previa comunicacidn de los 

coordinadares con el cliente o aiguna otra persona responsable. El tercer tiempo 

que se contempla en la ventana informativa es el tiempo de colchon. Este tiempo es 

el que permite una pequefia holgura entre dos servicios para poder agendar uno 

intermedio. El mecanismo del tiempo de coichon es el siguiente: si este tiempo no 

existiera, podria darse el caso, por ejemplo, de que cuando existiera una nueva 

peticion de un nuevo servicio en un rumbo donde el domicilio coincide entre dos 

citas ya agendadas, ademas de que ef tiempo de trasiado de uno al otro es muy 

justo, tan sdlo el necesario para poder llegar, de ninguna manera se podria cumplir 

con un nuevo servicio que esté de camino entre los otros dos. 

La Unica manera en que se podria cumplir con un nuevo servico, es 

considerando un tiempo denominado de colchén. Este tiempo de colchon esta en 

funcién de la probabilidad de que surja un servicio intermedio entre otros dos 

agendados con anterioridad. La probabilidad de que surja un servicio intermedio
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esta en funcion de dos cosas: de la distancia que existe entre los dos servicios ya 

agendados y del tiempo que falta para que sea la hora del primer servicio. Dicho en 

otras palabras, mientras mas distancia exista entre dos servicios ya agendados, 

mayor sera la probabilidad de recibir un nuevo servicio que se localice entre estos 

dos, y viceversa, mientras jos dos servicios ya agendados se encuentren muy cerca 

uno de! otro, menor sera la probabilidad de que exista un nuevo servicio entre estos 

dos, y también mientras mas cercana esté la hora en que el primer servicio tenga 

que realizarse, menor sera la probabilidad de que se solicite un nuevo servicio 

intermedio y que éste se pueda considerar a tiempo para realizarse en camino entre 

el primer servicio agendado y el segundo servicio agendado. 

  

ASIGNACION DE SERVICIOS A DOMICILIO 

f Viernes 15, agasto 1997 | 

OCASIONAL 

A partir de las: 9:54 

PROPUESTAS Ala 
y [10:55 Ahternativas Entre: 

entre: y 

Acumulado de la Ruta: | $000,060.00 
DATOS OEL CUIENTE, 

Nombre: Alberto Ochoa 
Galle y No. Bosques de Reforma No. 848 
Colonia: Bosquas de jas Lomas 
CP. 01189 
Tel: 597 15 86 

REFERENCIAS _ 
| Otra Cate: [Bosques de Ahvehustes 

Esta Direccién corresponde al Rumbo 

BOSQUES DE LAS LOMAS 

1:00 300 

  

DADOR EN 

  

sf. 
       

     
   

    

    
  

    
      

  

                

t 10:56 1 “ 

[See : . HORA SOLICITAD. ACEPTAR | [ CANCELAR | | 9:22 

Fig, 3.7.2 
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Por el momento, hasta un poco después de probar el sistema de agendacidn, 

el tiempo de colchén se estipulara en 10 minutos de manera parameétrica. 

Ahora el sistema marca que se esta recibiendo una tercer llamada también 

dentro del rumbo de Bosques de las Lomas. El orden de la ruta siempre quedara 

sujeto a la hora de una nueva llamada. La tercer llamada se esta registrando a las 

10:05. Se observa en la figura 3.7.3. que la barra que indica los tiempos disponibles 

esta cada vez mas liena y los horarios libres entre cada servicio son cada vez 

menores. Esta tercer llamada esta solicitando su servicio a las 11:45. Dada esta 

eleccioén, este tercer servicio no puede ser ni el segundo ni el primer servicio por 

realizar en la ruta. Habra que recordar, que cada vez que se agenda un nuevo 

servicio, se catculan los tiempos nuevamente, para que en caso de poderse, se 

reorganice el orden de los servicios por las distancias y tiempos minimos a recorrer 

y transcurrir.
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ASIGNACION DE SERVICIOS A DOMICILIO 

  
  

(Hora de Sabda: | Viernes 15, agosto 1997 

0 PLUQUIDADOR EN: 10:28 SIASTONAL 
: at ep - vo 

  

A partir de las: 14:07 

PROPUESTAS = Alas: 13:75) 

Alternativas Entre: [11:10] y Pts 

Entre: [41:45] y [18:00 

Acumulado de la Ruta: [$080,600.00] 

DATOS DEL CLIENTE 

Nombre: Ma. Terasa Fito Cuballs 
Calle y No. Bosques de Manzanos 
Colonia: Bosques de las Lomas 
C.P.O1189 
Tel: 569 53 46 
Cuentas: (1298-5 1) 

REFERENCIAS 

Esta Direccién comesponde at Rumbo: 

BOSQUES DE LAS LOMAS 

rr) 2:00 

  

  
  

      

  

  

                

‘ 14:46 sinemanetire nt 

ALSERVICIO ‘ie HORA'SOLICITADA:(TEAE][ ACEPTAR | i008 

Fig. 3.7.3. 

  

De esta manera, e! algoritmo: 

« Funciona de la misma manera para cada rumbo y cada nuevo servicio que se 

agenda. 

« Calcula cada vez los tiempos entre el centro de acopio y el nuevo servicio y cada 

servicio ya agendado y e! nuevo servicio, para evitar recorridos innecesarios que 

tomen mas tiempo. 

« Lleva un contador que lleva el control de la suma de efectivo hasta el momento 

de agendar un nuevo servicio. De este modo, al llegar a un limite pre establecido
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se programa un servicio al centro de acopio mas cercano para depositar el 

efectivo y no dejar en peligro de asalto al liquidador y dinero de los clientes. 

* Brinda a los clientes una mayor posibilidad de elegir el horario de su comodidad. 

°® Asegura una ruta lo mas lineal posible (evitar recorridos innecesarios), 

asegurando se programe un servicio tras otro. 

¢ Permite la cancelacién de algun servicio y liberar tiempo en la regia de horarios 

disponibles.



  
CAPITULO 4. 

CONCLUSIONES Y APRENDIZAJE
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4.1. Conclusiones practicas del proyecto 

El inicio de todo proyecto trascendente como se mencioné al principio, tiene 

Su origen en una buena idea o una gran necesidad de mejora. Al finalizar un 

proyecto, se comprueba si la idea realmente era buena o si la necesidad quedé 

satisfecha, y esto, siempre deja un conocimiento para el equipo que intervino en él y 

en general para toda la organizaci6n. 

Las conclusiones juegan.un papel muy importante, en especifico para la 

gente que ha conformado el equipo de reingenieria, ya que aqui se descubre el 

efecto positivo o negativo que tuvo el proyecto para que las aportaciones se puedan 

canalizar y reflejar en eventos reales que llevaran a la organizacion al cambio radical 

que ésta necesita. 

A continuacién se presentan las principales conclusiones y aprendizajes 

obtenidos después de este intenso proceso de analisis e implantacion:



4. 
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Es necesario promover una nueva mentalidad y enfoque de la operacién 

para poder llevar a cabo los cambios que implica una reingenieria. 

Aplicar reingenieria al proceso de servicio a domicilio, fue uno de los primeros 

proyectos que fueron asignados a la nueva area de Ingenieria de Procesos. 

Durante el transcurso del proyecto, se pudo constatar que la resistencia al 

cambio para adoptar el nuevo enfoque por procesos, contra la manera tradicional 

de pensar de una organizacién bajo el enfoque de areas funcionales enfocadas a 

partes de los procesos, es bastante duro. Al principio el area de ingenieria se 

. enfrento a una serie de barreras y problemas por formas de pensar a las que la 

organizacion no estaba acosturnbrada y que por consiguiente, obstaculizaban la 

aplicacién e implantacion de las nuevas herramientas de trabajo. Conjuntamente 

a la resistencia al cambio en aceptar nuevas técnicas, nos encontramos {a 

resistencia a desterrar la forma de decisién tradicional basada en anécdotas de 

eventos puntuales sucedidos a tan sdlo algunos clientes y supasiciones 

generadas por algunos ejecutivos de ia empresa. Por esto uitimo, la organizacion 

ha tenido que acostumbrarse a la existencia de un area que aporta informacion 

numérica basada en hechos reales para soportar objetivamente las nuevas 

estrategias de operacion y de mercado.
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2. En todo proyecto de reingenieria, el equilibrio entre costo y servicio es 

esencial. 

Todo proceso de negocio es generado por la necesidad de algun cliente. La 

organizacion estructura procesos para poder satisfacer aquellas necesidades y le 

presenta al cliente productos y/o servicios adecuados. ! equilibrio es 

considerado primeramente por fa organizacién, pues ésta debe ser capaz de 

generar satisfactores (productos) a un costo operativo suficientemente bajo. El 

cliente debe recibir el o los productos con calidad competitiva coma: tiempo de 

entrega, garantias, durabilidad, tiempo de respuesta, etc., que le permitan 

detectar valor agregado en lo que recibe. A este conjunto de atributos les 

podemos llamar buen servicio. 

El equilibrio entre costo y servicio no es tan facil de lograr como el escribirio. 

Es muy sencillo actuar de manera intuitiva. Sila empresa esta ofreciendo un ma! 

servicio, acudiendo a las citas con un alto porcentaje de retraso, seria facil decir, 

“aumenta el ndmero de motociclistas” y poder salir del problema de mal servicio. 

Por e! otro lado los costos de operacién crecieron considerablemente. Y claro 

esta, ésta no era la solucién. Si por el contrario los costes operativos son altos, y 

se toma una decision de reducir la planta del personal, ahora se estaria cayendo 

en la postura de muy probablemente, estar ofreciendo un muy mal servicio.
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La reingenieria consiste en poder desplazar la curva de la grafica de costo 

v.s. servicio hacia arriba (ver fig. 4.1.2.1.) 

  

Servicio (+) 

Reingenieria 

  

md Costo (+) 

Servicio (-)       

Fig. 4.1.2.1. 

Con este enfoque, una de las metas de un proyecto de reingenieria es el 

poder desplazar dentro de lo posible, la curva para los mismos niveles costos 

pero con un mayor nivel de servicio. 

3. Tecnologia como una herramienta para eficientar procesos: 

En el caso concreto del proyecto aplicado en Ixe Banco, la tecnologia jugé un 

papel muy importante en el proceso de mejora al proceso de Servicio a Domicilio. 

Hoy en dia todavia existe gente que piensa que el aplicar reingenieria es simple y
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exclusivamente recorte de personal. Tiene algo de cierto si es que la gente forma 

parte de una de las variables a eficientar, pero en muchos otros casos, las 

mejoras se ven reflejadas al apoyarse en tecnologia que minimizan esfuerzos y 

tiempos. En este caso en particular hay un crecimiento de la demanda de este 

servico, y no existe una contratacién en la misma propaorcién. 

La ayuda recibida por el sistema de localizacion geografica toma un papel 

muy importante en la serie de mejoras que requeria este proceso, y 

posteriormente con localizacién satelital se podra todavia mas, monitorear y 

controlar de manera integral todo este servicio que todavia ningtin otro Banco es 

capaz de ofrecer. 

. ZA qué costo, con qué tiempo, qué volumen y a qué calidad, la instituci6n 

es Capaz de operar? 

Es muy cierto que la combinacién de estas cuatro variables (costo, cantidad, 

calidad y tiempo) llevan a una organizaci6n hacia el éxito, pues agrupan factores 

tanto internos como externos a fa instituciOn. Al cliente le importa fo que recibe. 

A él no le importa a qué costo se esta operando lo que recibe, sin embargo a las 

empresas les importan ambas posturas, ¢a@ qué costo operamos ‘o que 

ofrecemos? y ~cdémo percibe el cliente lo que le ofrecemos? No cabe la menor
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duda de que en este proyecto se han tomado en cuenta estas cuatro variables. 

En secciones anteriores ya se ha platicado sobre el como se debera ofrecer este 

servicio, agrupanda y/o considerando estas cuatro variables. 

. El concepto de producto entendido en ej d4rea de ingenieria. 

Como se entiende en el area de ingenieria y que se pretende “vender” a toda 

la organizacion, se ha entendido el producto como lo producido por el proceso 

foutpul) de manera integral, agrupando aspectos tanto tangibles como 

intangibles. Una organizacioén como esta, que empieza a trabajar con un 

esquema de procesos, es una organizacién que empieza por convertirse en una 

institucion flexible capaz de adecuarse a los cambios que el entorno demanda. 

No es facil, pero es una inversion necesaria: todas las empresas deben adoptar 

este concepto de producto para paulatinamente ir modernizando sus procesos si 

pretenden permanecer en el mercado, pues la alternativa es desaparecer. 

. El organigrama debe sufrir cambios de fondo. 

En el proceso objeto de estudio de esta tesis se ha visto, como ocurre en 

tantos otros procesos en la organizacién, la carencia de una figura que integre las
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distintas funciones y elementos que contribuyen en todo el proceso para 

garantizar que los eventos ocurran de una manera adecuada y controlada y el 

producto sea el deseado. 

En otros estudios y libros se habla del "duefio del proceso”. Aqui preferimos 

denominarle “integrador del proceso” debido a que esa es realmente su funcidn. 

El cambio de mentalidad que implica modificar el esquema de organizacion 

de jefes de areas “duefios de personas” a persona! que contribuye en los 

precesos dirigidos o coordinados por integradores, es un camina largo por el que 

apenas empiezan a avanzar algunas organizaciones. 

Se empieza a vender en todo el banco el concepto de “integradores de 

Proceso”. No ha sido una tarea facil el que se adopte este nuevo concepto. Se 

ha empezado por romper con la antigua forma de trabajar de areas funcionales. 

  

“De hecho en este tipo de organizaciones, es comtin escuchar la expresién “mi gente” o “la gente de x persona” 

para referirse a personas que pertenecen a un area dirigida por uno mismo 0 por x. La forma de uso de estas 

expresiones, sugiere que se piensa de “la gente de x” son en realidad “subdites de x persona”. Claramente un 

esquema feudal de organizacion de poder.
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ANEXO 1 

Meérita Bank 

Pantatla de Acceso a las Operaciones 

Bee RRO CSE Ra et ses Cle 

    

  

  

Welcome to Solo Bank 

  

Enter your customer number and password. 

Accept them using the OK key 

Try the Salo Bank demo! Customer number 

Tf you wish to ty out the Solo Bank in practice, you can j 

access the traning function by entering 123456 for 

custamer munber and then the password 1111. Payments 

entered during the demo session will not be effected. 

   

Password 

  

Tsing the Solo Bank is safe, because all cornmunications 

are encrypted. 

  

br 

& Copyright Merits Bank 1997 Page t done 17.09.97 19:02:53     

  

  

  

 



ANEXO 2 

Meérita Bank 

Solicitud 

= 

Eile Edit View Go Favorites Help 

_ 
1 ik 
k Ritter é/wwi matita.fi/Palaute/palauteeshtm 

Merita 

Feedback & Mail 

Please fil in and send this form, 

PT Feedback  [— Mail [ Wish Merita to conntace Me 
Please feel free no write in this area what: 

You like to Know about, suygestions, 

Company: 

Neune: 

Stteeraddress: 

Zip-code, City: 

Country: 
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ANEXO 3 

Mérita Bank 

Servicios que Ofrece 

ess - Solo-pankk-kysymyksid vastauksineen - Microsoft Internet Explorer 
File Edit View Go Favorites Hel 

Le 
  
  i addioss| fittps //wy merita.fi/FAQ/S olo. hen 

& 

  

Solo-pankkiin liittyvia kysymyksia 

vastauksineen 

Kiitos tuhansista Solo-pankkia koskevista palautteista 

Saimme myds runsaasti Solo-pankin kayttéa koskevia teknisia kysymyksia 
Poimirnmne tarkeimmat kysyraykset vastauksineen kaikkien asiakkaidemme 
hyddylesi 

Kysymykset 
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ANEXO 4 

Simulacion 

16 rumbos, rutas 5 a8 
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ANEXO 5 

Simutacién 

16 rumbos, rutas 9 a 12 
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ANEXO 6 

Simulacion 

16 rumbos, rutas 13 a 16 
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ANEXO 7 

Simulacion 

25 rumbos, rutas 6 a 10 

  

  

    

  

  

              

               



  

  

  

  

  

ANEXO 8 

Simulacién 

25 rumbos, rutas 11 a 15 

  

$22.85 
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ANEXO 9 

Simulacién 

25 rumbos, rutas 16 a 20 
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ANEXO 10 

Simulaci6n 

25 rumbos, rutas 21 a 25 

 



  

ANEXO 11 

Cédigo de Programacion en SQL Windows 

Application Description: SQLWindows version 5.0 starter application 

Outline Version - 4.0.26 

Design-time Settings 

Outline Window State: Maximized 

Outline Window Location and Size 
Background Color: Use Parent 

Form Window: frrnMain 

Class: 

Property Template: 

Class DLL Name: 

Title: SIMULACION SERVICIO A DOMICILIO 

Icon File: 

Accesories Enabled? No 
Visible? Yes 

Display Settings 

Display Style? Default 
Visible at Design time? No 

Automatically Created at Runtime? Yes 
Initial State: Normal 

Maximizable? Yes 

Minimizabie? Yes 

System Menu? Yes 

Resizable? Yes 

Message Actions 

On SAM_Click 
! Inicializa el arreglo con numeros aleatorios 

\f dfPuntos >= 2 
Set nContador = 1 

Call SalWaitCursor( TRUE ) 

Loop 
Set aArregloinicial{nContador}.CoorX = (SalNumberRandom( ) / 32767) * 106 

Set aArregloinicial[nContador].CooryY = (SalNumberRandom( ) / 32767) * 100 

{f nContador = dfPuntos 

Break 
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Else 

{Cali Ordena( ) 

Message Actions 

Functions 

Functions 

Description: 
Returns 

Number: 

Parameters 

Actions 

Function: Evaiua 

Description: 
Returns 

Number:   

Set nContador = nContador + 4 
Cail Division( ) 

Call Asigna( ) 

Cail Ordena( ) 
Cali Distancia( ) 

Call Asigna_Pool( ) 

Call Ordena_Pool( ) 

Call Distancia_Pool( } 
Call Operacion( )} 
Cali SalWaitCursor( FALSE ) 

Window Variables 
Message Actions 

Function: CalDistancia 

Number: X1 

Number: Y1 

Number: X2 

Number: ¥2 

Static Variables 
Locai variables 

Number: Xs2 

Number: Ys2 

Number: nDistancia 

Number: nTemp 

Set nTemp = X2 - X1 

Set Xs2 = SalNumberPower( nTemp, 2 ) 
Set nTemp = Y2 - Y1 

Set Ys2 = SailNumberPower({ nTemp, 2 ) 

Set nDistancia = SalNumberSqri( Xs2 + Ys2 ) 

Return nDistancia 
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Parameters 

Number: CoorX 
Number: CoorY , 
Static Variables 
Locai variables 

Number: nContador 

Number: nCont_Fin 

Number: nRuta 

Actions 

Set nContador = 1 

Set nCont_Fin = SalStrToNumber(cmb1) 

Loop 

\f aDivision[nContador].CoorX >= Coorx 

lf aDivision{nContador].CoorY >= CoorY 

Set nRuta = nContador 

Return nRuta 

Break 

If nContador = nCont_Fin 

Break 

Else 

Set nContador = nContador + 1 

Function: Division 

  
Description: 
Returns 
Parameters 

Static Variables 

Local variables 

Number: nRutax 

Number: nRutaY 

Number: nRutaxX_Cont 

Number: nRutaY_Cont 
Number: nRuta_Cont 

Number: nRuta 

Number: nContador 

Actions 
Set nRuta_Cont = 1 

Set nRuta = SalStrtoNumber(cmb1) 

ff SaiStrToNumber(cmb1) = 2 

Set nRutaX = 2 
Set nRutaY = 1 
Set aDivision[1}].Coorx = 50 
Set aDivision{(1}.CoorY = 99 

Set aDivision[2].Coorx = 99 

Set aDivision[2].CoorY = 99 

Else 

Set nRutaxX = SalNumberSart( SalStrToNumber(cmb1}
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Set nRutay = SalNumberSart( SalStrToNumber(cmb1) 

Set nRutaX_Cont = 1 

Set aDivision([nRuta_Cont].CoorX = 1 /nRutaX * nRutaX_Cont 
Set nRutaY_Cont = 1 
Loop 

Set aDivision{nRuta_Cont]. CoorY = 1 / nRutaY * nRutaY_Cont 
If nRutaY_Cont =SalNumberSart( nRuta ) 

Break 

Else 

Set nRuta_Cont = nRuta_Cont + 1 
Set aDivision{nRuta_Cont].CoorX = aDivision[nRuta_Cont-1].CoorX 
Set nRutaY_Cont = nRutaY_Cont + 1 

if nRuta_Cont = nRuta 

Break 
Set nRuta_Cont = nRuta_Cont + 1 
Set nRutaX_Cant = nRutaX_Cont + 4 

Loop 

Set aDivision{nRuta_Cont].CoorX = (1 /nRutaX * nRutaX_Cont) *100 
Set nRutaY_Cont = 1 
Loop 

Set aDivision[nRuta_Cont].CoorY = (1 /nRutaY * nRutaY_Cont) * 100 

if nRutaY_Cont =SalNumberSqrt( nRuta ) 

Break 
Else 
Set nRuta_Cont = nRuta_Cont + 1 
Set aDivision{nRuta_Cont].CoorX = aDivision(nRuta_Cont-1}.CoorX 

Set nRutaY_Cont = nRutaY_Cont + 1 
{f nRuta_Cont = nRuta 

Break 
Set nRuta_Cont = nRuta_Cont + 1 

Set nRutaxX_Cont = nRutaX_Cont + 1 

Function: Ordena 

Description: 

Returns 

Parameters 

Static Variables 

Local variables 

Number: nContador 

Number: nCont_Fin 

Number: nContadorAux 

Number: nBound 

Actions 

Set nContador = 1 
Set nContadorAux = 1 

Set nCont_Fin = dfPuntos
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Set nBound = aAsigna[nContador]}.Ruta 

Loop 

if aAOrdena[nBound,nContadorAux].CoorX != 0 
Set nContadorAux = nContadorAux + 4 

Else 

Break 
Set aOrdena{aAsigna[nContador].Ruta, nContadorAux},CoorX = 

aAsigna[nContador}. Coorx 
Set aOrdena[aAsigna{nContador].Ruta, nGontadorAux].CoorY = 

aAsigna{nContador].CoorY 

lf nContador = nCont_Fin 

Break 

Else 

Set nContador = nCentador + 1 

\f aAsigna[nContador - 1].Ruta = aAsigna(nContador} Ruta 
Set nContadorAux = nContadorAux + 4 
Else 

Set nContadorAux = 1 

Function: Distancia 

Description: 

Returns 

Parameters 

Static Variables 
Local variables 

Number: nRutas 

Number: nContador 

Number: nCont 

Number: nDistancia 

Actions 

Set nRutas = SalStrToNumber(cmb1) 

Set nContador = 1 

Set nCont = 1 

Set nDistancia = 0 

Loop 

Loop 

Set nDistancia = nDistancia + CalDistancia( 
aOrdena[nContador, nCont].Goorx, aOrdena[nContador, nCant].Coory, 
aOrdena{nContador, nCont + 1].CoorX, aOrdena[nContador, nCont + 1}.CoorY ) 

if aOrdena[nContador, nCont}.CoorX = 0 

Set aDistancia[nContador] = nDistancia 

Set nDistancia = 0 

Set nCont =1 

Break 

Else 

Set nCont = nCont + 1
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lf nContador = nRutas 

Break 

Else 

Set nContador = nContador + 1 
Set nContador = 1 

Call SalTblReset( tbiDistancias ) 

Loop 

Call SalTblinsertRow( tblDistancias, nContador ) 

Call SalTblSetContext(tbiDistancias, nContador ) 

Set tbiDistancias.cal1 = nContador 
Set tb!Distancias.col2 = aDistancia{nContador} 
Set tolDistancias.col3 = Servicios(nContador) 

If nContador = nRutas 

Break 

Else 

Set nContador = nContacdor + 4 

Function: Asigna 

Description: 

Returns 

Parameters 

Static Variables 

Loca! variables 

Number: nContador 

Number: nCont_Fin 
Number: Coorx 
Number: CoorY 

Actions 

Set nContador = 1 

Set nCont_Fin =dfPuntos 

Loop 

Set CoorX = aArregiolnicial[nContador}].CoorX 

Set CoorY = aArregloinicial[nContador].CoorY 

Set aAsigna(nContador].Ruta = Evalua( CoorX, CoorY ) 

Set aAsigna{nContador].CoorX = CoorX 

Set aAsigna(nContador}].CoorY = CoorY 

if nContador = nCont_Fin 
Break 

Else 

Set nContador = nContador + 1 

Function: Asigna_Pool 
Description: 

Returns 

Parameters 

Static Variables 

Local variables
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Number: nContador 

Number: nCont_Rutas 

Number: nCont_Fin 

Number: nCont_Rtas_Fin 
Number: CoorxX 

Number: CoorY 

Actions 
Set nContador = 1 
Set nCont_Fin =dfPuntos 

Set nCont_Rtas_Fin = SalStrToNumber(cmb1) 

Set nCont_Rutas = 1 

Loop 

Set aAsigna_Pool[nContador].Ruta = nCont_Rutas 

Set aAsigna_Pool[nContador].CoorX = aArregtoinicialinContador].CoorX 
Set aAsigna_Pool{nContador].CoorY = aArreglo|nicialfinContador].CoorY 

if nCont_Rutas = nCont_Rtas_Fin 
Set nCont_Rutas = 1 

Else 
Set nCont_Rutas = nCont_Rutas + 1 

If nContador = nCont_Fin 

Break 
Else 

Set nContador = nContador + 1 

Function: Ordena_Pool 

Description: 

Returns 

Parameters 

Static Variables 

Local variables 

Number: nContador 

Number: nCont_Fin 
Number: nContadorAux 

Number: nBound 

Actions 
Set nContador = 1 

Set nContadorAux = 14 

Set nCont_Fin = dfPuntos 

Loop 

Set nBound = aAsigna_Pool[nContador].Ruta 

Loop 

{f aOrdena_Pool[nBound,nContadorAux].Coorx = 0 
Set nContadorAux = nContadorAux + 1 

Else 

Break



  

Set aOrdena_PoolfaAsigna_Pool(nContador].Ruta, nContadorAux].CoorX 
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fi 

aAsigna_Poot[nContador].Coorx 

Set aOrdena_PoollaAsigna_Pool{nContador}.Ruta, nContadorAux].CoorY it 

aAsigna_Pool[nContador].CoorY 

lf nContador = nCont_Fin 
Break 

Else 

Set nContador = nContador + 1 

\f aAsigna_Pool[nContador - 1).Ruta = aAsigna_Pool[nContador].Ruta 
Set nContadorAux = nContadorAux + 1 
Else 

Set nContadorAux = 1 

Function: Distancia_Pool 

Description: 

Returns 

Parameters 

Static Variables 

Local variables 

Number: nRutas 

Number: nContador 

Number: nCont 

Number: nDistancia 

Actions 

aOrdena_Pool[nContador, 

Set nRutas = SalStrToNumber(cmb1) 

Set nContador = 1 

Set nCont = 1 

Set nDistancia = 0 

Loop 

Loop 

Set nDistancia = nDistancia + CalDistancia( 

nCont].Coorx, aOrdena_PoolfnContador, nCont}.Coory, 
aOrdena_Pool{nContador, nCont + 1].CoorX, aOrdena_Pool[nContador, nCont + 1].CoorY 

\f aOrdena_Pool[nContador, nCont + 1].CoorX = 0 

Set aDistancia_Pool{nContador] = nDistancia 

Set nDistancia = 0 

Set nCont = 1 

Break 

Else 

Set nCont = nCont + 4 

lf nContador = nRutas 

Break 

Else 

Set nContador = nContador + 1 
Set nContador = 1 

Call SalTblReset( tbl2 ) 
Loop



  

Function: Operacion 

Description: 

Returns 

Parameters 
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Call SalTbiinsertRow( tbl2, nContador ) 
Cail SalTbiSetContext(tbi2, nContador ) 
Set tbl2.col1 = nContador 

Set tbl2.col2 = aDistancia_PoolfnContador] 
Set tbl2.col3 = Servicios_Pool(nContador) 

If nContador = nRutas 

Break 

Else 

Set nContador = nContador + 1 

Static Variables 

Local variables 

Number: nRutas 

Number: nContador 

Number: nCont 
Number: nDistancia 

Actions 

Set nContador = 1 

Set nRutas = SalStrToNumber(cmb1) 

Cail SalTblReset( tbi3 ) 
Loop 

Call SalTb!insertRow( tbl3, nContador ) 

Cail SalTblSetContext(tb!3, nContador ) 
Cali SalTblSetFocusRow( tbi2, nContador - 1} 

Call SalTb!SetFocusRow( tbiDistancias, nContador - 1 
Set tbI3.col4 =nContador 

Set tbl3.col2 = tb!Distancias.col2 / tbi2.col2 
{f nContador = nRutas 

Break 

Else 

Set nContador = nContador + 14 

! Set nContador = 1 

! Call SafTbiReset( tbl1 ) 
} Loop 

Cali SalTblinsertRow( tbl, nContador ) 

Call SalTb!SetContext(tbl1, nContador ) 

Set tbl1.colt = aAsigna[nContador].Ruta 

Set tb!1.coi2 = aAsigna{nContador].CoorX 

Set tbl1.col3 = aAsigna[nContador].CoorY 
If aAsigna[nContador).Ruta = 0 

Break 

Eise 

Set nContador = nContador + 1
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! Set nContador = 1 
! Call SalTbiReset( tbl1 )- 

! Loop 

Function: Servicios 

Description: 

Returns 

Number: 

Parameters 

Loop 

Call SalTblinsertRow( tbl1, nContador } 

Cail SalTbiSetContext(tbl1, nContador ) 

(f aOrdena[nContador, nCont].CoorX = 0 

Set nCont = 1 

Break 

Else 
Set tbl1.col1 = nContador 
Set thl1.col2 = aOrdenajnContador, nCont].CoorX 

Set tbl1.col3 = aOrdena[nContador, nCont].CoorY 

Set nCont = nCont + 1 
If nContador = nRutas 

Break 

Else 

Set nContador = nContador + 1 

Number: nContador 

Static Variables 

Local variables 

Number: nGont 

Actions 

Set nCont = 1 
Loop 

\f aOrdena(nContador, nCont].CoorX != 0 

Set nCont = nCont + 1 

Else 

Return nCont - 1 

Break 

Function: Servicios_Pool 

Description: 

Returns 
Number: 

Parameters 

Number: nContador 

Static Variables 

Local variables 

Number: nCont
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Actions 

Set nCont = 4 
Loop 

If aOrdena_Pool{nContador, nCont}.CoorX = 0 
Set nCont = nCont + 4 

Else 
Return nCont - 1 

Break
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