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Introduccion

La reingenieria de procesos de negocio conduce la visién hacia el horizonte de la globalizacion
administrativa, produciendo resultados satisfactorios 2 largo plazo y en el corto, un cambio total
en cuanto a servicio al cliente y en la programacion de una vida realmente humana para los

trabajadores.

Desde sus origenes las empresas de autotransporte de pasajeros han adquirido mayor importancia
en el desarrollo de las comunicaciones de un pais, por lo que dichas empresas deben adoptar una
mejora continun, dirigiendo Jos esfuerzos hacia la satisfaccion total del clieme, y por tanto ser

mas competitivas.

La reingenieria de procesos de negocio serd utilizada para influir de una manera impactante en la

optimizacién de los procesos operativos de una empresa de servicio de transporte.

Al iniciar operaciones la compafia (Marzo 1993), el servicio buscaba cumplir con 4 aspectos
definidos en base a las expectativas del cliente, estos fueron: Personalizar el servicio, aumento en

los atributos del autobis (equipamiento), transportacion directa (sin escalas) y frecuencia.

Debido a la expansion y a un crecimiento acelerado la empresa (Camionera del Golfo), se vie en
la necesidad dz abrir nuevas plazas lo que trajo como consecuencia la compra de nuevo parque
vehicular, creacién de nuevas corridas, horarios e incursién y diversificacion de rutas

desconocidas.

La empresa se desarrollé y crecié economicamente, pero debide a lo acelerado de esto, la
organizacion comenzo a tener problemas especificamente en las dreas de mantenimiento y de

operaciones.

Al estudiar los, efectos de los problemas se podia visualizar hipotéticamente que las causa se debia
a la falta de organizacion en la asignacion de tareas en el mantenimiento y al tiempo tan reducido

de los autobuses en los talleres. Lo que por consecuencia afecto directamente al cliente.



La directiva preocupada por la problemitica, decidio que debia llevar a cabo el proyecto de aplicar
una metodologia de Reingenieria de procesos de negocio, en las areas operativas de la empresa

transportista. ‘Objetivo principal de esta tesis.

En la empresa existen 5 areas, de las cuales 3 son de apoyo. Estas son: la Gerencia Administrativa,
Comercial y lz de Sistemas y 2 Gerencias Operativas: Operaciones y Mantenimiento, en estas
ultimas se reflejaron los principales problemas, por lo que el estudio se centra en dichas

gerencias.

En el Primer Capitulo se presenta, la evolucion historica del autotransporte en México, una breve
semblanza del autotransporte de pasajeros hacia el Sur - Este y Golfo de México (AD.O.) y la

segmentacion de los servicios para diche ruta.

En el Segundo Capitulo se presenta el marco tedrico el cual nos ayudaré a comprender de manera
general, que es reingenieria de Procesos de Negocio, tos objetivos que persigue, los beneficios que
traera de tener éxito la implantacion, hacia donde nos llevara la culminacion del estudio, como nos

ayuda a identificar los problemas y nos guia por el camino comecto

En el Tercer Capitulo se presenta a la empresa actualmente, es decir, primero comenzaremos con
la estructura, ¢l organigrama general, identificando las areas operativas, mas adelante se analizara
cada uno de los procesos que se llevan a cabo en cada una de las dreas, posteriormente se irdn

identificando los problemas producidos por ura organizacion incorrecta

En el Cuarto Capitulo se presenta el planteamiento de una metodologia de reingenieria de
procesos de riegocio, conceptos fundamentales, definiciones, responsables en la aplicacidn, plan

de trabajo, anilisis y redisefio de los procesos.



En ¢l Quinto Capitulo se describe la implementacién de la metodologia o modelo de reingenieria
de procesos de negocio a la empresa de autotransporte. Se sigue paso a paso la metodologia, desde
identificar a los responsables, clientes, competidores hasta el programa de seguimiento con

medidores. (Emitir todos los Formatos en blanco)

En el Sexto Capitulo se presentan los resultados de la implementacion, es decir comparacién de
los resultados actuales contra lo historico. Y la retroalimentacién de los procesos (mejora

continua)

En la parte final, se presentan las conclusiones, tedricas y practicas que se extrajeron durante el

desarrollo del proyecto.



Capitulo 1

EVOLUCION HISTORICA DEL AUTOTRANSPORTE EN MEXICO

En este capitulo se presenta ung breve semblanza de la evolucion histérica del transporte en
Meéxico, ademas el nacimiento y desarrollo del autotransporte de pasajeros hacia el Sur - Este de

la Repiblica Mexicana y la segmentacion de los servicios en dicha ruta.

1.1 Evolucion historica del transporte en México

1.1.1 El transporte en la Epoca Colonial

Al iniciar la conquista espafiole tomaba importancia la comunidad internacional asumiendo una
postura mercaritil, caracterizada por mantener altas reservas de metales preciosos ademais de
establecer programas para asegurar unz balanza comercial sana, valiéndose de practicas de

discriminacion en contra de navios que no izaran la bandera espafiola.

En la colonia se manifestd un ambiente mercantil, pues las practicas consistian en enriquecer al
estado espafiol mediante la acumulacion de metates. Es entonces cuando el transporte se fijo
como condicion necesaria para la extraccion y traslado del excedente y las riquezas minerales del

nuevo y viejo mundo.

Habiéndose consolidado la Conquista, los colonos demandan la necesidad de nuevas nutas: el

mejoramiento de las existentes.

Hernan Cortés realiza la apertura de los caminos México ~ Tampico y Veracruz - México, con el
objeto de lograr mayor rapidez en el traslado de los productos a Espafia, ademas de facilitar el

paso a las fuerzas militares.



Debido a la opulencia en que vivian los espaiioles, se hace posible la construccién de carretas y

carruajes, bajo 1¢. perspectiva de responder a la pretension de la nobleza de las clases dominantes.

El sistema camionero estuvo integrado por 55 rutas carreteras, y 105 de herradura, los
principales eran los siguientes:

1.- México - Veracruz por Orizaba

2 - México - Veracruz por Jalapa

3.- México - Acapulco

4 - México - Guatemala,

El deterioro de los caminos, debido a los fenémenos naturales y al nulo mantenimiento, provocéd

una disminucién en el desarrollo economico.

El sistema de transporte en lz colonia se configurd como sigue:
A} Cargadores humanos.

B) Carretas y animales de tiro.

C) Embarcaciones fluviales,

D) Naves maritimas.

1.1.2 El wransperte durante Ja formacion y consolidacién del Estado Mexicano.

E1 desarrollo del transporte se define bajo 2 aspectos: EL primero como resultado y condicion de
la construccion del Estado Nacional (Interno) v por las modalidades que asume el Intercambio

Internacional ligado al proceso de consolidacion de la Nacion Mexicana.

El periodo comprendido de 1810 - 1876 se caracterizd por un estancamiento econémico generat

{4 factores carzcteristicos):

1.- Los efectos destructivos de la Guerra de Independencia sobre los elementos de la produccién.

2_- El lapso de inestabilidad sociopolitica que acompafi6 a fa formacién del Estade Nacional.



3 .- Proceso de Reforma.

4.- Intervenciones imperialistas en el pais.

A comienzos de 1830 crece la necesidad de modernizar al pais y una de las medidas para
lograrlo, se destina a la construccion de una red, de comunicaciones que proporcionard un

traslado méas nacional de los recursos y promoviera la unidad y cohesién nacional.

Los inversionistas y el gobiemno fijardn su atencidn en tomno a otra alternativa de transporte; Ei
Ferrocarril. Como resultado de ia Revolucion Industrial el transporte ferroviario evidenciando
ser el adelanto ticnico de mayor importancia en el siglo XIX. A pesar de esto la fabricacion de

ferrocarriles avanzo lentamente (México a Veracruz).

En 1865 se promueven proyectos destinados a carreteras alcanzando grandes cifras de dinero,
invertidos prioritariamente en los caminos que del interior del pais se dirigian a los puertos mas
importantes. Para esas fechas se informaba que los adelantos del ferrocarril era de; 82.07KM
terminados, 264.7KM estaban en construccion y 130.24KM no habian sido iniciados con 109

vagones y 77 locomotoras.

Asi mismo inicia la construccion de diversos caminos como:

Linares - Matamioros - San Luis - Matehuala y Pachuca.
Durango - Mazatlan y San Cristdbal. Durante zfios se construyen 2'500KM de camino

aproximadamente.

Es asi como el ferrocarni) y las carreteras representaron en esta etapa uno de los mas importantes
intentos del gobierno, para promover el desarrollo econdmico, otorgandoles un nuevo sentido; la
consolidacion e impulso a una economia de mercado condicidn Histérica que resutta imposible

sin evolucion y adecuacion de los modos de transporte de la dinamica social,
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1.2 El sistema de transporte en €l (Porfiriato) de 1877 a }910.

Durante estos afins se esforzo en ampliar e sisterna de comunicaciones y transportes del pais, se

introdujo el teléfono, los tranvias eléctricos y se extendio el ferrocarril a casi toda la nacion.

En 1890 aparece €] primer automovil en México. Asi, las diligencias y el uso de los caminos

empedrados pasaron a ser parte de la historia.

Con el advenimiento del siglo XX aparecieron los vehiculos revolucionarios: Los automoviles,

En 1903 ascendian a 136 y 3 afios después a 800.

Uno de los aspestos a que se destind la inversién extranjera fue la construccion de ferrocarriles:
la inversidn inierna mexicana, en cambio, fue insignificante en las dreas de la industria
extractiva; la energia, los transportes y la banca. No obstante al estar centrado, el gobierno
federal en su politica ferrocarrilera, practicamente abandoné los trabajos de conservacion y
construccidén de caminos. Asi la red carretera aunque se carece de datos precisos, evoluciond
poco. En relacién a la Republica Restaurada, la mitad de Jos caminos Unicamente eran

transitados por animales y las rutas eran practicamente las mismas que en la época colonial.

1.2.1 E! autotransporte de pasajeros y carga.

Con la Revolucion de 1910 la lucha armada ocasiond la destruccion parcial del equipo
ferroviario, asi como de las vias. Después de 1a revolucion y hasta 1924, los caminos de México
seguian siendo los mismos.

En 1916 el servicio de transporte de pasajeros en la capital estaba a cargo de los tranvias y al

estallar ta huelga se abrio la oportunidad para que los camiones y autobuses comenzaran a abrir

camino.
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Para 1924 existian 43,466 vehiculos, Con el rapido crgcimiento de! mimero de automdviles se
hizo necesario crear condiciones adecuadas para utilizar esta nueva forma de transporte, tales
como carreteras asfaltadas, reglamentacion de transito, 6rganos administrativos para iniciar Ja
construccién de la red de carreteras que se requerian.

Hacia 1925 se inauguré 13 carretera México-Puebla, primera via petrolizada en nuestro pais,
fundamental en el inicio de! transporte publico de pasajeros por carretera. En 1928 se establecio
1a Oficina de Transito, primer organismo gubernamental que reguld el trinsito carretero, dicha
empresa inici6 operaciones en Diciembre de 1939, con la nita México - Puebia - Perote - Jalapa -

Veracruz, recoriiendo 450 kilémetros, los cuales se cubrian en diez horas y media.

El Distrito Federal contaba con 2 millones de habitantes, por lo que la necesidad de transporte no
era tan demancante. Las carreteras eran pocas y malas, las terminales comtaban con escasos

frecursos, no existian talleres y cada socio conducia y reparaba su propio autobus.
1.3  Laempresa Autobuses de Oriente {ADQ)
1.3.1 El autotransporte de pasajeros hacia el Sureste y Golfo de 1a Republica Mexicana

A principios de 1940 un grupo de personas deciden reunir fondos y esfuerzos para lievar a cabo
una de las primeras empresas de autotransporte de pasajeros en México. La empresa se movio
bajo el esquema del permisionario, es decir cada socio compraba su unidad y en ocasiones era
conducida por €l mismo. Los costos que se generaban por mantenimiento y reparacidon era

pagado por el duefio.
A la empresa le denominaron Autobuses de Oriente. Sus primeras labores fueron las de comprar

unidades, equiparlas y comenzar a ofrecer un servicio a fas ciudades mas importantes en ese

ENtONces.
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No se tenian terminales para recoger al pasaje por lo que se les levantaba en calles ya definidas,
los primeros viajes fueron accidentados pues pasaban por todos los obstaculos que se

encontraban en el camino y en tiempos de lluvia era imposible transportar.

AD.O. Probo distintas marcas de autobuses para brindar un mejor servicio y ademas fue la

primera en vender asientos numerados.

La unidad que fue utilizada en los primeros viajes fue un “Beck™ con motor a gasolina
internacional, alcanzando una velocidad de 70 kilometros por hora y con una capacidad de 16

pasajeros abordo.

En 1940 se promulga la Ley de Vias Generales de Comunicacién debido a que el servicio
Puiblico se iba acrecentando. Posteriormente se comienzan a utilizar ios autobuses Spartan, con

un cupo de 22 personas y alcanzando una velocidad de 120 kilometros por hora.

La empresa construyd en 1948 la terminal Buenavista del Distrito Federal, asi mismo, el
gobierno inicia el programa de construccion operacion y explotacion de Caminos y Puentes de

Peaje.
1.3.2 La creacién de terminales propias y apertura de nuevos mercados

En la década de los cincuentas se consolida una directiva. Ya inaugurada la terminal de
Buenavista en ¢l Distrito Federal, se inicia la construccion de otras similares en las principales
ciudades a donde llegaba la ruta; perfilandose asi, Autobuses de Oriente como la primera linea a

nivel Nacional, que ofrecia terminales propias.

En 1952 aparecen los autobuses Fitzjhon, unidades que contaban con una capacidad de 32
pasajeros y dotados con miquina diesel. Ademas se crea una refaccionaria propia en donde se

realizarian mantenimientos colectivos de autobuses para cada uno de los permisionarios.




Se integran otras empresas a Autobuses de Orienmte y éstas son: Autobuses Unidos y Cristébal
Colon, crecen sirviendo a nuevos mercados, mnectan;io poblaciones cercanas con el Distrito
Federal y evitando el transbordo de pasajeros; de esta manera se enlaza con Oaxaca, La Cuenca
del Papaloapan, Coatzacoalcos, Nautla y Villabermosa, estableciéndose en la ruta seis zonas

mas.

Posteriormente ziparecen los autobuses Fitzjhon con capacidad para 37 pasajeros y primeros en
su tipo con motor trasero; ademas det Parlor Coach 4106, con caracteristicas especiales aire

acondicionado, bafio y con cupo para 38 personas, este autobus importado.
1.3.3 Construccion de importantes vias de comunicacion.

En 1962 se inaugura la autopista México - Puebla y la introduccion a la linea A.D.O. de los
autobuses Dina Fiexible, modelos de fabricacion Nacional, equipados con aire acondicionado,

motor importado y caja sincronizada.

La nueva autopista contribuyd favoreciendo la seguridad en las unidades y reduciendo el tiempo

de recorrido a la mitad de terminal a terminal.

En 1965 se incorporaron & A D.O. otras empresas: Lineas Unidas México - Tuxpan - Tampico.
Mas tarde en 1970, se inguguran las Oficinas Generales de A D O. Simultineamente se trasladan

al mismo domicilio el Sistema de Mantenimiento y se crean las fosas de recepcion.
1.3.4 Conclusion de la Terminal de Autobuses de Pasajeros Oriente

En 1979 se concluye el proyecto: Terminal de Autobuses de Pasajeros de Oriente, TAPO, la cual
ocupa una superficie total de 30,000 metros cuadrados de los cuales 26,500 corresponden al area
de circulacién de las unidades. Tiene 70 andenes de salida y 90 de llegadas.

A TAPO concurren 8 grupes de empresas de autotransporte de pasajeros. En promedio
diarizamente, salen 1,700 corridas y son transportadas 110,000 pasajeros.
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Desde TAPO, AD.O comunica el Distrito Federal con los estados de Puebla, Tlaxcala,
Tamaulipas, Oaxaca, Veracruz, Tabasco, Chiapas, Campeche, Yucatén y Quintana Roo.

A.D.O. inaugura las divisiones Oriente, Perinsular, Centro y Golfo, las instalaciones cumplen el
objetivo de acercar el mantenimiento de las unidades al tugar en donde se brinda el servicio a los
pasajeros. Los talleres son construidos considerando 1a comedidad para el desarrollo de labores y

cuentan con donnitotio, comedor y gimnasio.

A.D.O. se desarrolld con un centro de operaciones en el Distrito Federal, en donde se trabajaba
con cada una cle las regiones, Existian gerencias de operaciones de regiones forineas. Las
reparaciones de los autobuses debian de realizarse solo en talleres del Distrito Federal, por lo que
se tenian descomposturas de autobuses en las regiones. Mas tarde se abren talleres en la ruta y

con esto reparar dichas unidades descompuestas.

Al iniciar la década de los ochentas México crece a2 un ritmo acelerado y esto trae como
consecuencia la saturacion de las carreteras provocado por el constante incremento del niimero
de vehiculos en circulacion. Ante tales condiciones A.D.Q. busca sistemas de trzbajo mas
racionales que permitan aumentar los indices de seguridad, por lo que se incorpora el sistema de

dos conductores.

1.4 Nuevos mercados del grupo AD.O.

1.4.1 Segmentacion de los servicios

El grupo ADOQ, preocupado por proporcionar cada vez mejor servicio a los usuarios, decide crear

segmentos de mercado, subdividiendo diferenciando y creando nuevos  servicios de

autotransporte.

15




Los servicios se clasifican y diferencian de la siguiente forma:

1.4.1.1 Servicio Ordinario, (segunda clase} la empresa responsable de proporcionar dicho

servicio quedd a manos de Autobuses Unidos.

Autobuses Unidos se encaré,aria de transportar a personas a ciudades y poblados pequefios
conexos e intermedios del Sureste de México a un precio econdémico, comparativamente ¢on un

servicio de primena,

Dicho servicio fue creado para satisfacer las necesidades del pasaje que se recoge a pie de la

carretera y en donde no se cuenta con terminales permanentes.

Las caracteristicas de los sutobuses que proporcionan dicho servicio son: unidades de 2 ejes
marca Masa, equipado con 44 asientos, sin aire acondicionado, compuestos por materiales de

alta resistencia, considerando los malos caminos, no cuenta con bafio de emergencia.

1.4.1.2 Servicio Primera Clase Ordinario, La marca responsable de proporcionar el servicio es

Autobuses de Oriente.

Autobuses de QOriente esta dirigido a un mercado de mayor posibilidad economica comparativo

con el servicio ordinario segunda clase.

Dicha empresa se encarge de la transportacion de pasaje a ciudades y poblados en donde en

ciertos horarios. se proporcionan viajes directos, es decir viajes en donde no existen escalas

Las caracteristicas de dichas unidades se componen de autobuses marca Mercedes Benz de 2
ejes, provistos de aire acondicionado, equipado con 44 asientos, un monitor y video abordo,

musica estereofénica y bafio de emergencia.




1.4.1.3 Servicio Diferenciado Lujo. La marca encargada de proveer el servicio es Camionera
del Golfo (A.D.O. Gran Lujo }

La empresa proporciona un servicio direcio a Jas mas importantes ciudades del Sureste y Golfo

'de Méxice, sin escalas.

El servicio se encuentra dirigido a un mercado de clase media o media alte en donde se
preocupan por diferenciar el servicio de Primera QOrdinario. El costo del pasaje es mayor al del

anteriormente mencicnado en un 22 % promedio.

Como atributos del servicio podemos podemos mencionar las siguientes:

Autobuses Mercedes Benz de 3 ejes, provistos de aire acondicionado, equipados con 40 asientos,
5 monitores y video a bordo, musica estereofonica, baiio de emergencia, cocineta provista de
refrescos, agua mineral, café y t€. Es este ¢l servicio donde centraremos el estudio y aplicacién

de 1a metodologia de reingenieria.

1.4.1.4 Servicio Plus Ejecutivo, l2 empresa que proporciona el servicio es Omnibus Serdan.
(Linea UNO)

Dicho servicio esta dirigido a clase media alta y alta, en donde se compite con el servicio de

avion. Todos los destinos son directos y no sobrepasan las 10 horas de camino,
Las caracteristicas principales son:
Autobuses Mercedes Benz de 3 ejes, provistos de aire acondicionado, equipados con 25 asientos

tipo cama, 3 monitores y videocasetera a bordo, milsica estereofonica, bafio de emergencia,

cocineta provisia de refrescos, agua mineral, café y té.
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Capitulo 2

MARCO TEORICO, CONCEPTOS DE REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIO,
BENEFICIOS, OBJETIVOS QUE PERSIGUE Y HACIA DONDE NOS LLEVARA

En este capitulo se presenta el marco tedrico el cual nos ayudard 2 comprender de manera
general, qué es la reingenieria de procesos de negocio, qué beneficios trae de tener éxito, hacia
dénde nos llevard la culminacion del estudio, cuiles son las expectativas de la empresa al
implantarlo, qué requiere o como nos ayuda a identificar Jos problemas y guia por el camino

correcto.
2.1 Desarrolle y transformacion de las empresas

A partir de la Revolucién Industrial el desarrollo de las empresas se dio con tal aceleracion que
€stas crecieron en forma no planeada, apegindose sélo 2 la optimizacion de 1a produccién ylade
los recursos materiales y no asi al consumidor. En sus origenes, las empresas de bienes y
servicios que se encontraban en el mercado eran aceptados por los consumidores, de tal suerte
que la demanda superaba en mucho a la oferta; con el paso del tiempo Ia oferta poco a poco fue
creciendo y se adopta la postura de reducir los costos de produccion, almacenaje, distribucién,
etc. Conforme sigue avanzando el tiempo los requerimientos y necesidades del consumidor
comienzan a demandar precios bajos, aumento en las plazas, variedad, mejores productos y

exigir promociones (las cuatro “P” de la mercadotecnia. )

En la actuslidad la oferta es considerada superior & la demanda, pues los consumidores
comienzan a exigir un bien o servicio, por un costo cada vez menor y con mayor calidad. Es

ahora cuando la demanda comienza a guiar a la oferta.

A dos siglos de la Revolucion Industrial han ido cambiando las necesidades, gustos y
preferencias del cliente, siendo éstos los factores principales a tomar en cuenta por los
productores, razon por la cual las empresas comienzan a segmentarse, ofreciendo mayores

expectativas al corsumidor.
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La demanda ahora, se vuelve exigencia, los adelantos en los medios de comunicacion, hacen que
los consumidores deseen lo Gltimo en tecnologia, lo mas barato, el mejor servicio, los mejores
planes de crédito, la mayor rapidez, etc. Las empresss empiezan a tener una feroz batalla para
apoderarse ¢ mantener su mercado, es por esto que la mayoria de las empresas reducen costos,
optimizan el nivel de servicio, maximizan la calidad, mostrando asi mayor eficiencia y
flexibilidad.

Es por esta razén que las empresas hoy en dia, deben dirigir sus esfuerzos hacia la completa

satisfaccion del cliente, de lo contrario no tendran razdn de ser.
2.2 Indicios de lz reingenieria de procesos de negocio

Hace 10 afios, se observé que ciertas empresas habian mejorado sensiblemente su rendimiento
en una o mas ireas de su empresa y su caracteristica principal fue que habian cambiado
radicalmente las formas en que se desempefiaban. No habian cambiado el negocio a que se
dedicaban, sino que habian cambiado en forma substancial sus procesos operativos o incluso se
cambiaron en forma radical. Para lograr esto, las empresas debian estar dispuestas a mirar a

través y mas alla de departamentos funcionales y fijarse en los procesos.

Los cambios en los procesos estaban acompaiiados por un cambio igualmente radical en la forma

y el caricter de aquellos sectores de la organizacion que tomaban parte en la ejecucion,

Las empresas que buscaban méis que una mejora pequefia v lo alcanzaban, se planteaban una
interrogante que las demas no se hacian: ;Cémo podemos realizar mejor nuestro trabajo? ;Cémo
podemos hacer a un menor costo lo que hacemos? ;Cémo podemos realizar lo que hacemos con

mas agitidad? a diferencia las otras empresas solo preguntaban ;Por qué estamos haciendo esto?

Muchas tareas se ejecutaban sblo para satisfacer las exigencias internas de la propia
organizacion. En cambio las empresas que tuvieron rendimientos espectaculares, enfocaban sus
esfuerzos para la satisfaccion de las necesidades del cliente.
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Es cuando un grupo de personas, conjunto esas caracteristicas formando patrones de accion y
gradualmente surgieron una serie de procedimientos que efectuaron el cambio radical, con el

tiempo se le dencmind Reingenieria de procesos de negocios.

2.3 Definicion di reingenieria ( 2 ) y conceptos fundamentales

Existen gran nimero de definiciones de reingenieria, pero se enlistan dos que engloban las

carecteristicas més importantes

- Reingenieria es la revision fundamenta] y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento ( Calidad, costo, servicio y

rapidez.).

- Cambio fundamental que integra al total del personal, sistemas y operacion, con ¢! fin de lograr
avance y mejora sustancial en las variables medibles y con esto tener mayor competitividad y

rentabilidad de 12 organizacion.

La reingenieria de negocios significa volver a empezar, arrancar de cero, es decir dejar 2 un lado
gran parte de lo que se ha tenido por sabido durante doscientos afios de administracion industrial
Es necesario olvidarse de como se realizaba el trabajo en ia época del mercado masivo y decidir
¢4mo se puede hacer mejor ahora, En la reingenieria de procesos de negocios los vigjos titulos y
formas organizacionales - departamentos, divisiones, grupos, etcétera. dejan de tener

importancia.

Lo importante es como queremos organizar hoy el trabajo, dadas las exigencias de los mercados

actuales y el potencial de las tecnologias.

La reingenieria zprovecha los mismos atributos tradicionales que caracterizan a grandes

innovadores de negocios, como por ejemplo: confianza en si mismos, competitividad,
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individualismo, voluntad de correr riesgos, y propensién al cambio, s6lo que ésta aprovecha sus

disposiciones naturales y explayen su ingeniosidad.

La esencia de 12 reingenieria de negocios parte de la idea de] pensamiento discontinuo, es decir
la identificacidn v el abandono de reglas anticuadas y de supuestos fundamentales que sustentan

las operaciones de 12 empresa.

2.4 Requerimiento primario de la reingenieria de procesos de negocio

- 4 palabras claves de la reingenieria de procesos de negocio

2.4.1 - Fundamenal

El administrador debe hacerse las preguntas més basicas sobre la empresa y como funciona. Al
preguntarse esto se obliga a analizar las politicas y procesos de la forma de realizar el trabajo. La
reingenieria comisnza sin ningin preconcepto, es decir no da nada por hecho. Por otro lado
obligaa hacer la siguiente pregunta: ;Como podemos realizar en forma maés eficiente el trabajo”?
La reingenieria determina: ;Qué debe hacer una empresa? Y posteriormente ;Como debe
hacerlo?

2.4.2.- Radical
Redisefiar radicalrnente significa llegar a la raiz de las cosas, es decir redisefiar no sera efectuar
cambios superficiales ni modificar lo ya establecido, sino abandonar o desechar una forma de

trabajo obsoleta. (Procesos y estructuras existentes ) Por tanto redisefiar es reinventar procesos

mas no mejorarlo o modificarlo.
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2.4 3.- Espectacular

La reingenieria se caracteriza por mejoras sustanciales en el rendimiento. Existiran empresas que
no requieren de esta metodologia, lo que necesiten sea mejoras marginales ademas de exhortar a
la gente a establecer programas incrementales de calidad.

2.4 4.- Procesos

En las empresas gran parte de la gente se encuentran enfocados a tareas, objetivos, a estructuras
y no “orientada 2 los procesos * Un proceso de negocio estara definido por un conjunto de
actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto de valor agregado para el cliente.

2.5 Conceptos que requiere la reingenieria de procesos de negocio

2.5.1.- Clientes .- Es aquel personaje que espera que una empresa satisfaga sus expectativas (Qué
quieren, cuando lo quieren y cuénto pagaran.)

2.5.2.- Consumidor.- Es el (ltimo personaje / empresa que consume el producto, utiliza un bien

generado dentro de la organizacion

2.5.3.- Proceso .- Conjunto de actividades ordenadas que producen un resultado valioso o un fin

determinado

2.5.4.- Proveedor.- Aquellos personajes que proporcionan un bien, servicio, sistema o materiales

que son utilizados en las empresas para llevar a cabo un bien o producto final

2.5.5.- Proyecto.- Es un conjunto de personas organizadas, con las herramientas necesarias para

la realizacion de un objetivo comin
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2.6 Las fuerzas de} cambio

Existen 3 fuerzas que han revolucionado a los mercados y sen las siguientes:

2.6.1 Los clientes

A principio de Iz década de los ochentas, en los paises desarrollados, la fuerza en la relacién
vendedor - cliente ha dado un giro de 180 grados, pues ahora quien decide es el cliente.
Anteriormente el proveedor offecia lo que producia, hoy en dia el cliente es quien manda al
proveedor, pues éste decidira qué es lo que quiere, como lo quiere y ademas influye directamente

en el costo del producto.

En los mercados masivos los proveedores no tenia competencia por lo que los productos y
servicios que ofrecian eran muy similares, el cliente siempre quedaba satisfecho pues no estaba

consciente de que existiera un producto o servicio mejor.

Ahora el cliente consumidor tiene opciones para escoger, por lo que exige productos y servicios
disefiados para sus necesidades especificas y particulares. El mercado masivo se ha fragmentado
€n segmentos cuyo tamafto corresponderd a las necesidades especificas de cada consumidor. Los
clientes y consumidores exigen que se les trate individuaimente, pues esperan productos y
servicios configurados a sus necesidades, entregados seglin programas que estén de acuerdo con

sus planes de manufactura, horarios de trabajo y condiciones cdmodas de pago.

Los clientes se han colocado en una posicién vemtajosa en sus relaciones con sus vendedores y
esto a causa de que se tiene un facil acceso a la informacion, de los productos y servicios que
ofrece. Ademas si éste no se encuentra satisfecho, puede llegar a tomar la decision de hacerlo por
si mismo. Finalmente es importante tomar en cuenta, que ef crecimiento demografice en los
paises desarrollados decrece y la mayoria de los mercados han alcanzade un punto de madurez

en donde quien tiene la necesidad de un cierto producto, de antemano ya cuenta con el.
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Hoy en dia para un proveedor es facil perder un cliente por un mal producto o servicio y por el
contrario es muy dificil acapararlo, por lo que éste se ha mentslizado para tenerlo siempre

satisfecho.
2.6.2 La competencia

Anteriormente la empresa que lanzaba un producto o servicio al mercado a un precio bajo,
calidad aceptable realizaba grandes ventas.

En los mercados actuales, no solo existe la competencia entre las empresas. sino competencias
de clases distintas como lo es: mercados a base de precios bajos, seleccion, calidad, variedad,
servicio {antes, después y durante la venta)

Con la apertura del comercio internacional, las empresas nacionales no solo enfrentaran a la

competencia nacional sino a mercados altamente capacitados de paises desarrollados.

Una herramienta o aspecto importante dentro de la competencia, es la tecnologia, por lo que las
empresas que tengan la capacidad para aprovecharla, tendrin mayor ventaja ante las demas. Las
empresas mis cornpetitivas y eficientes serdn fas que impongan las normas y estandares a seguir

en los mercados modernos.
2.6.3 Los cambios
Con la globalizacion de las economias, las empresas se visualizan ante un nimero mayor de

competidores, por lo que ¢l paso del cambio se ha acelerado, la competencia introduce en e

mercado innovaciones de producto y servicio,
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La rapidez del cambio tecnologico promueve dia a dia a la innovacién, pues como es de
observarse ¢l ciclo de vida de un bien o servicio pasa de afios a meses y de semanas a dias. Por lo
que las empresas tienen cada vez menos tiempo para el desarrollo e introduccion de un producto

o servicto al merzado.

Las empresas tratan dia con dia de percibir los cambios o actitudes de los consumidores a fin de
detectar sus desviaciones los cuales puedan afectar directamente a sus productos. Por tanto
clientes, competencia y cambio han ido medificando en gran parte el mundo de los negocios. Las
empresas creadas para vivir de la produccién en serie, la estabilidad v el crecimiento no se
pueden guiar exitosamente en un mundo en el cual los clientes, la competencia y €l cambio

exigen flexibillidad y reacciones aceleradas.

No debemos culpar del problema de las corporaciones en crisis, a los mercados extranjeros
cerrados, al bajo costo det capital en otros paises, a la fijacion arbitraria de precios por empresas
extranjeras, al gobierno por €l mal manejo de la economiz o bien al mal manejo de!l recurso

humano, pites de lo contrario todas las empresas estarian inmersas en una gran decadencia,

Hoy en dia las empresas producen productos los cuales tienen un ciclo de vida limitada o
incluso lo nuevo en poco tiempo se convierte en obsoleto. Con esto se entiende que no es el
producto o el servicio lo que nos llevari al éxito, sino el proceso - correctamente planteado- que
lo crea. Tampoco 1a empresas alcanzarin el éxito creando nuevas estrategias, cambiando de
mercados, manipular activos o reestructurar sus pasivos, sino contrario a esto distrae a los

administradores dle realizar cambios basicos de Ia forma de hacer las cosas mejor.
Debemos considerar a las empresas, no como carteras de activos sino personas que laboran

conjuntamente para hacer, vender, inventar y prestar un servicio y si no consiguen el éxito sera

porque su personal no hace, no vende y no presta un servicio como debiera,
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Existen herramientas de gran utilidad para la administracién como lo es: la Administracién por
Objetivos, Teoriz. Z, La Descentralizacion, Circulos de Calidad, Reestructuracion y el Método de
la Administracion andando que no frenan el desempefio competitivo de la corporacion, sino que
han distreido en forma considerable a los administradores de lo que realmente se debe
contemplar. Incluso la incursion de los sistemas y Ja automatizacion de las empresas si no se

renueva la forma de hacer las cosas.

Las acciones correctivas no seran faciles de ejecutar pero existen bases las cuales se centran en
inventar products y servicios, fabricarlos, venderlos, atender pedidos y servir a los clientes
eficazmente. La diferencia entre las empresas que son competitivas y las que no lo son, lo

marcara el saber hacer mejor el trabajo. ( Eficiencia y rapidez en hacer el trabajo).

Ya no es necesario, ni deseable que las empresas organicen sus labores en tomo a la division del
trabajo de Adam Smith. Los oficios orientados a tareas son obsoletos, en este mundo actual
donde la competencia, los cambios y el cliente son lo mas importante, las empresas deben

organizarse en 1010 a Procesos.

Las estructuras clasicas de los negocios que especializan el trabajo fragmentan los procesos,
tienden a perpetuarse pues ahogan la innovacién y la creatividad en una organizacion.
Caracteristicas ccmo inflexibilidad, insensibilidad, falta de enfoque al cliente, obsesion con la
actividad més que: por el resultado, attos costos, falta de innovacién, altos costos indirectos no se

tomaban en cuenta, pues quien los absorbia, era e} consumidor.

Los administradores sdlo controlaban el crecimiento. Ahora las cosas cambian, de modo que las

empresas se deben mover bajo las caracteristicas de los mercados del siglo 20.
2.7 Objetivos generales de la reingeieria

La reingenieria de: procesos tiene bien definidos los objetivos a donde llegara:
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a) Aumento en la productividad

b} Reduccion de los costos

¢) Aumento en la utilidad

d) Eliminacién de tareas que no afiaden valor agregado al bien o
servicio

e) Varios oficios se combinan en uno (Triangulacion)

f) Renovacion de la competitividad

8) Reduccion en el tramo de control
2.8 Iniciacion de la reingenieria
Hacer que Iz gente acepte la idea de un cambio radical en su vida de trabajo es sumamente
dificii, en cambio es una campafia educativa y de comumicacion que acompafia a la
reingenieriz desde el principio hasta el fin. Es un trabajo persuasivo que comienza con la
conviceién de que es necesario redisefiar y no termina hasta que los procesos redisefiados

estén funcionando.

Se han desarrollado 2 mensajes claves que tienen que comunicarle al personal que trabaja en

SUS Organizaciones:

El primer mensaje tiene que ser un argumento convincente a favor del cambio y es: Aqui es

en donde estamos y ésta es la razén por la cual la compafiia no puede quedarse donde esta.

El segundo mensaje debe argumentar lo que la compafiia tiene que llegar a ser, el mensaje

dice: Aqui es donde tenemos que llegar como compafiia.

2 8.1 Argumento: Pro-accion

Este argumento nos dice: E! porqué hay que redisefiar ta compafiia
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Este argumento debe ser en favor de la accion, convincente y apoyado en cosas concretas,
piantea el costo de hacer cualquier cosa.

Si la empresa corre peligro de perder la ventaja competitiva o riesgo de fracasar en un futuro a
corto o largo plazo, si erosiona sus margenes de utilidad, el argumento pro-accion deberd
decirlo siempre que éste sea verdad.

2.8.2 Argumento: Declaracion de la vision

Da a los empleados una meta especifica por lo cual trabajar. Este argumento debera hacer
pensar claramente sobre el propésito de su programa de cambio y sobre el grado de cambio

que se necesita efectuar.
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Capitulo 3

ENTORNO ACTUAL DE CAMIONERA DEL GOLFO, ANTECEDENTES,
ESTRUCTURA, OPERACIONES, IDENTIFICACION DE LA
PROELEMATICA EN AREAS OPERATIVAS DE LA EMPRESA

En este capitulo se presentan los antecedentes de la empresa, estructura y el desempefio de las
operaciones. (fotografia actual), éreas donde concentraremos nuestro estudio y posterior a ello la
identificacién de los problemas y sus consecuencias marcando aspectos importantes, por fo que

impiden el funcionamiento optimo del area.
3.1 Antecedentes de la empresa

Camionera del (Golfo ( Autobuses de Oriente de Gran Lujo ), es una empresa de servicio de
autotransporte de pasajeros y el cual es parte del grupo “Autobuses de Oriente”. El servicio esta
dirigido a un mercado de clase medie, ofreciendo un servicio superior al de Primera Clase
ordinario, sin llegar al servicio de Lujo Plus 5 estrellas. Con esta empresa, se marca la
autocompetencia dentro de las empresas del grupo en el ramo de autotranporte de pasajeros hacia

el Sur Este y Golfo del pais.

Las unidades con las gue cuenta la empresa son autobuses Mercedes Benz, tipe O 371-RSD de
fabricacion Brasilefia, equipados con motor turbocargade con post-enfriador 6 cilindros y moter
a Diesel, modelo 1992 y 1993_ El autobus esté provisto de los siguientes servicios abordo: 40

asientos tipo confort, 3 monnores, videocasetera, bafio, aire acondicionado, cafeteria y refrescos.

La empresa opera con un parque vehicular de 209 unidades las cuales prestan servicio de la

Ciudad de México a 21 destinos al Sureste y Golfo del Pais, éstas son:

- Acayucan -Cordoba - Ciudad del Carmen - Coatzacoalcos - Cancun
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- Campeche - Cardenas - Jalapa - Mérida - Minatitlan

- Qaxaca - Orizaba - Poza Rica - Tierra Blanca - Puebla
- Tuxtepec - Tampico - San Andrés - Tuxpan - Veracruz
- Villahermosa

Ademas existen interconexiones entre las poblaciones siempre brindando un servicio directo (sin

escalas)

3.2 Estructura Organizacional de la Empresa

Desde sus origenes la estructura se basd en pocos niveles, cuatro para ser precisos y ain cuando
ésta comenzob a desarrollarse, siempre siguid un enfoque similar,

Lz estructura en su primer nivel es la siguiente;

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
GERENTE
GENERAL
ASISTENTE DE
GERENCIA SECRETARIA
GER;:I_‘:\TE GERENTE GERENTE GERENTE GEREXNTE
DE DE
ez | | coman || memos || somaws || sovvsma
. . HUMANOS vo

30



3.2.1 Descripcion de Puesto

1.- Gerencia Gzneral

Administra y dirige las operaciones de la empresa, define las politicas dentro de las cuales se
desarrollan las actividades de la organizacion. Desarrolla y dirige planes a largo ptazo y evalia

los resuttados en términos de objetivos.

2.- Gerente de Operaciones y Mantenimiento

Planea, organiza y controla la produccion de la empresa en base a los prondsticos de venta y las
dificultades en el mercado, distnbucidon y abastecimiento, asegurando el equipo, energia v
mantenimiento necesario para la produccion, programa el mamenimiento de acuerdo a los

requerimientos del equipo.

3.- Gerente Comercial

Fija estrategias cle penetracion en el mercado, prepara prondsticos de venta y coordina empresas
promocionales y de publicidad de su producto. Elabora planes de venta y publicidad en base a
estudios de me-cado, determinando cambios de posicionamiento de nuevos mercados. Es
responsable de la imagen de la empresa, venta de servicios especiales y atencién de las
relaciones con los clientes, ademas coordina el centro de reservaciones y sucursales de venta de

holetos.

4 - Gerente de Recursos Humanos

Dirige y evalia las acciones de reclutamiento, seleccion y contratacion de personal. Detecta las
necesidades de capacitacion, asi como su desarrolio. Cuida el cumplimiento de las disposiciones
legales, fiscales y laborales relacionados con el personal. Supervisa Jos servicios al personal asi
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como el reglamento interno de la empresa. Implanta politicas y procedimientos para el dptimo

rendimiento del recurso humano.

5.- Gerente Administrativo

Provee de informacion contable y financiera a la gerencia general, con esto establece los
objetivos y politicas econdmicas de acuerdo a los lineamientos dictados por la gerencia general.
Dicta politicas presupuestarias, financieras, de direccion y coordinacion pare la empresa.
Establece sistemas de registro y control adecuado a la organizacién, realiza los estados
financieros basada en operaciones pasadas presenies o pronosticadas, atencién a asuntos
financieros ante a banca y autoridades gubermnamentales ademas coordina las actividades de

contabilidad, tesoreria, auditoria, costos, crédito y presupuestos.

Como ya se habia mencionado anteriormente, e! estudic de este trabajo se centra en los
departamentos de operaciones y mantenimiento, areas donde los problemas comenzaban a ser
criticos para el funcionamiento de la empresa. Es Ja causa por lo que se realiza una descripcion

de puesto en dichas gerencias.

3.2.2 Estructura Organizacional de la gerencia de operaciones y mantenimiento
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Mantenimienta

| I I |

Jefe de Jefe delnvesni- Jefe de Surni- { Jefe de
Operacione:; ;r;raaa‘l&t yDesad | nistroy Mantenini
[vl

[ Anatisade | | Almaceni -
Preceptor Investigacii Camima:j Spervisor

Conductor Mecanicos

3.2.3 Descripcién de puesto de la gerencia de Operaciones y Mantenimiento

1.- Jefe técnico de operaciones

Controla y dirige al grupo conductor en lo concerniente a los descansos, sanciones, vacaciones e
incapacidades apoyindose siempre con los preceptores, analiza y programa semanalmente el
parque vehicular y servicios especiales. Responsable de la elaboracion y modificacion de el rol

que debe seguir cada una de las unidades, segin las necesidades de la gerencia comercial.

2 - Jefe téenico de taller

Planea, organiza y coordina €| mantenimiento correctivo, preventivo e imagen en las unidades.
Se hace responsable del conjunto de las instalaciones, del abastecimiento de refacciones para

cada una de las unidades, del cumplimiento de los estindares de calidad y de la totalidad del

grupo mecanico auxiliandose con los supervisores de taller.

3.- Preceptor
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Detecta, canalizando al personal que requiere capacitacion, supervisa la disciplina entre el grupo
conductor, el buen funcionamiento y servicio de de tas areas de descanso, administra la carga de
trabajo mediante la autorizacién y control de permisos, descansos, vacaciones etc. Mantiene

actualizada la documentacidn del personal asi como participar en el comité de accidentes.

4.~ Supervisor de taller

Coordina al grupo de mecanicos, hojalateros, pintores, avituailadores, lavadores, mecénicos de
fosa, rampa y recepcion, ltantero y grupo auténomo. Supervision de trabajos, reponta y da
seguimiento del rnantenimiento cormrectivo, preventiva e imagen. Responsable de la limpieza del

taller.

Como pudimos constatar se describen solo los puestos en donde se ve involucrados los

problemas y el total de Jas gerencias para un mejor entendimiento.

3.3 Distribucién fisica de las instalaciones ( Lay out )

La empresa se encuentra localizada al oriente de la ciudad de México con una extension de
15,000 metros cuadrados en sus instalaciones. Las instalaciones se encuentran divididas en las

siguientes areas:

a) Fosa de Recepcion y Diagndstico
b) Mantenimiento Preventivo

¢) Hojalateria ¢ Imagen

d) Mantenimiento Correctivo (Taller)
€) Carga de Diesel

f) Lavado de Carroceria

g) Avituallamiento

h} Oficinas Administrativas
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(Plano de Lay - Out de las Instalaciones actual Anexo 1)

3.4 Funcionamiznto y Procesos de la Empresa

3.4.1 Funcionamiento del ireas de Operaciones

Como pudimos observar en el organigrama de operaciones existe la interaccin desde el jefe de
operaciones, los preceptores y los conductores. Estos trabajaran conjuntamente para que se
puedan producir los viajes.

Los subprocesos en los que se involucran antes, v a la hora de producirse un viaje, éstos son:

a) Proceso del conductor

Este proceso consiste en mostrarle al conductor cudles son los pases y requisitos con tiempo que

debe seguir para preparar un viaje. (Anexo 3* a proceso de conductor)
b} Proceso de asignacion guardias
Es el proceso en donde se asignan con justicia e inparciaiidad los viajes que se gquedan
descubiertos, a conductores postureros guardia, por razones de falta de conductor.
{Anexo 3" b proczso de asignacion de guardias)
) Proceso de estandar de actuacion.
Es el proceso que deben seguir los conductores para dar la bienvenida a los pasajeros hasta

ofrecer el total de los servicios con las que cuenta la unidad. (Anexc 3* ¢ proceso estandar de

actuacion)
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d) Proceso de atencion a accidentes

En este proceso se indica al conductor, qué es los que se debe hacer en caso de posible
eventualidad como lo son los accidentes, asaltos o pendientes en camino, etc..

{Anexo 3" d proceso de atencion de accidentes por el conductor)

3.4.2 Funcionamiento y proceso del area de mantenimiento.

a) Proceso de Mantenimiento ( correctivo, preventivo e imagen }

(Anexo 3* e proceso de mantenimiento)

Es el proceso que se activa, cada que arriba un autobis al taller, y se recibe en la fosa de
mantenimiento, ea ella, se revisan 10 puntos basicos y detectan posibles fallas, que no garanticen

al autobiis la llegada a su destino.

En la fosa de recepcion se encuentran 2 mecanicos los cuales verifican una lista de los 10 puntos

basicos los cuales son los siguientes:

- Apriete de tornillos de la direccion

- Camaras de suspensién y valvulas de aire

- Niveles de: agua, lubricantes, grasas, anticongelante, fugas
- Estado de amortiguadores vy llantas

- Sopleteo de filtros

- Sisterna eléctrico, luces en general

- Golpes, rayor.es, cristales estrellados.(imagen)

- Canulas v carillas de soporte de suspension

- Bandas en genera! (compresor, ventilador etc.)

- Estado fisico de las llantas.
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Con apoyo del reporte del conductor detectan posibles fallas, ademas de las detectadas que no
podrén repararse en dicha drea pero seran twrnadas para su previa reparacién en taller

{Correctivo).

En la Fosa de recepcion también se reporta el kilometraje del autobis por lo que se verifica si

debe aplicarse el mantenimiento preventivo correspondiente.

En lo que respecta al mantenimiento preventivo, el intervalo de servicio segin kilometraje es
representado en lz tabla siguiente:

Podemos encontrar que en la tabla existen cuadritos obscuros y claros, el significado estriba que
cuando es claro el mantenimiento es menor (1 hr) de lo contrario se realizara servicio mayor (3
hrs)

Intervalo de servicios

T 11000 143000 764000 385600 757000 869000
TTZ2000 | 154000 715000 395600 748000 | 680000 _
. 33000 165000 275000 407000 758000 851000
44000 | . 176000 .| 285000 - 418000 -| 770000 | 902000
55000 187000 297060 429000 781000 913000
€6000 | 198000 | 308000 | 638000~ | 792000 | 924000
77000 208000 319000 548000 803000 935000
T 88000 220000 330000 ; | 660000 814000 | 946000 _
. 99000 231000 341000 671000 825000 957000
T 130000 | 242000, 352000 .| 682000 836000 | 958000 _
i 121000 253000 363000 693000 847000 579000
7132000 | 264000 -| 374000 -| 726000 -:|- G53000 | 990000 --
i 1001000

El servicio tarda en promedio 1 hora
E) servicio tarda en promedio 3 horas

Cada 11,000 kilometros se realiza ¢l manterumiento preventivo y segin el kilometraje el servicio

tiene una duracion de 1 a 3 horas.
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Los trabajos a realizar en los mantenimientos preventivos van en funcion a el total de kilometros
recorridos por el autobiis las tareas a realizar se describen en el Anexo 3 de mantenimiento

preventivo.

Después de haberse aplicado dicho mantenimiento, se anota en una bitacora de cumplimiento de

servicio el cual servird para su proximo servicio.
3.5 Problematica surgida en las areas
3.5.1 Area de operaciones y mantenimiento

Problematica generada:

a)Retrasos en las salida de los amobuses, (Salida de terminales)
1.- “Lay - out” del taller presentaba una distribucién de flujos encontrados ( Anexo 4)
b)Retraso al realizar los mantenimientos:
1.- Correctivo
- Exceso de reparaciones, reparaciones de mala calidad
- Autobuses descompuestos en el camino
- Carencia cie garantias de parte de los mecanicos

2.- Preventivo

Los mantenimientos aplicados cada 11,000 km. se daba en un 60% de la flota y el resto
sobrepasaba hasta Jos 15,000 km
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3.- Imagen

No se cumplia con los estandares de calidad, las unidades contaban con rayones, parabrisas

estrellados, logos en mal estado, unidades sin tapones, etc.

¢) Incremento en el factor de mantenimiento

- Se elevaron los costos debido a las horas extras de los mecanicos

d) Los conductores no estaban organizados
- No sabian a quien dirigirse al momento de presentarse una eventualidad

- No encontraban su autobits al momento de sacar la corrida. Lo que implicaba retrasos

e) Falta de abastecimiento de refacciones

- El tiempo de reparacion de las unidades se alargaba hasta un mes

- Los costos de oportunidad se incrementaban por tener autobuses estaticos.

- Se presentaran accidentes fuertes en donde pudo comprobarse que et conductor venia con
fatiga, causa principal del accidente

3.6 Medicion de los problemas acontecidos en la empresa

3.6.1 Medicién de la puntualidad de salida en terminales (antes de aplicar el proyecto)

La puntualidad es medida conforme a los retrasos en las salidas de las terminales, éstas

pueden ser de ualquier punto forineo o bien desde México. Los retrasos son medidos en min.

y se le adiciona el namero de eventos retrasados por termina!l (Anexo 5 Grifica de
puntualidad regional)
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En dicha grafica se puede observar que la impuntualidad en terminales se encuentra en un

promedio de 12 min. de retraso, y con 1200 corridas mensuales retrasadas.

Dichos resultados se anteponian a la esencia misma de la empresa, pues este atributo fie

tomado como una fuerza.

3.6.2 Medicion de los problemas con los autobises {Ames de la aplicacion del proyecto)

Todas las empresas de autotransporte de pasajeros tienen la obligacion de transportar a
pasajeros seguras. Este “slogan”, la empresa lo tomd no como una obligacion sino como un

compromiso hacia los pasajeros.
La empresa media sus parametros de desempefio con las siguientes instrumentos:

a) Estadistica Je accidentes fuertes por mes,
b) Estadistica de autobuses que se quedan descompuestos en camino y por lo cual no llegan
a su destino.

c) Estadistica de gasto por concepto de reparaciones de autobus accidentado

La empresa al tomar La seguridad y s puntualidad como fuerzas de la empresa, comenzaban a

tornarse dificiles de controlar. Y por tanto se pronosticaban problemas a largo plazo.



Capitulo 4
IMPLEMENTACION DE UNA METODOLOGIA DE

REINGENIERIA DE PROCESQ DE NEGOCIO

En el cuarto capituio se presenta el planteamiento de una metodologiz de Reingenieria de
Procesos de Negorio, conceptos fundamentales, definiciones, responsables en la aplicacion, plan
de trabajo, andlisis y redisefio de ios procesos.

4.1 Division de los procesos de reingenieria.

El proceso de reingenieria se encuentra contenida en 3 grandes bloques, este comienzan a partir
de un anilisis previe de la situacidon actual, posteriormente se da la vision y por altimo la
implementacion

4.2 Analisis de 1a situacidn actual

Es necesario que se describa la situacion tal y como se encuentra operando con sus procesos si
existen y sus medidores,

4.3 QOrganizacion v planeacién del proyecto

4.3.1 Alcance del provecto

En el alcance del proyecto se connota la magnitud del provecto de reingenieria de procesos, es
decir hasta que limites comprende el redisefio de procesos, areas y a quiénes se les designard

para que realicen el trabajo. Con sus respectivos nombramientos.
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4.3.2 Desarrollo del plan de trabajo

En el plan de tratajo es necesario estudiar paso a paso las areas y sus procesos, esto de manera

muy general con ¢l fin de disefiar dicho plan
El plan deberz contener la siguiente informacién:
+ Fase
Indicador que nos dice exactamente donde se encuentra el proyecto, éstas son:
- Actividad
- Anilisis actual del negocio
- Desarrollo de la vision, plan de implementacion
- Implementacion
La actividad indica la etapa dentro de la fase en Ja que se encuentra, estas son divididas en tareas.
Las tareas marcar: a detalle al plan de trabajo, ademas de la actividad. A la tarea se le agregara
una columna de los resultados esperados y €} nombre de o los responsables
4.4 Asegurar los requerimientos del negocio
Es necesario sefialar que existiran diferencias al momento de la aplicacion de la metodologia,
pues no se asemeja un andlisis para una empresa de servicio que una empresa manufacturera
(Rexibilidad)
Parametros para analizar la empresa en cuestion:

- Entrevistas con la Direccion
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- Revision en las estrategias fijedas por la direccion
- Revision del desempefio en la organizacion en base a objetivos

- Idemtificacion de:

+ Competencia, proveedores, clientes, calidad (Factores externos)
+ Cambios y barreras
+ Oportunidades para mejorar, deteccion de problemas

+ Eventos a futuro dentro de la organizacion
4.5 Responsable 2n la aplicacion de la reingenieria (Quién debe hacerlo 7)

Antes de definir ¢l "qué” en el proceso de reingenieria es necesaric atender al “quién”. Las

compaflias no son las que rediseiian sino las personas, es por esto que se define lo siguiente:
4.5.1 Lider: Alto ejecutivo que autoriza y motiva esfuerzos direccionados a que se splique.

El papel principal del Lider es actuar como visionario y motivador. Ideando y exponiendo una
vision del tipo de organizacion que desea crear, le comunica a todo el personal de la empresa el
sentido de la mision. Responsable de nombrar altos administradores como duefios de los
procesos y les asigna tareas para lograr avances tangibles en rendimiento

El lider crea la nueva vision, fija las nuevas normas, crea el ambiente propicio. Asi pues la mitad
del oficio del lider consiste a incitar al duefio del proceso y al equipo de reingenieria para que
realicen su misidn, 1a otra mitad consiste en apoyarlos de manera que puedan realizarlo

El lider demuestra su liderazgo por medio de sehales, simbolos y sistemas.

Las “Sefiales” son mensajes explicitos que el lider envia a la organizacidn, relativos a la

reingenieria: qué significa, por qué lo hacemos, como lo vamos a hacer,
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4.5.2 Dueiio del proceso: Un gerente que es rcsponsabl:: de un proceso especifico y del total de

esfuerzos para la aplicacion de reingenieria.

4.5.3 Equipo de reingenieria: Grupo de individuos dedicados a rediseiiar un proceso especifico,

que diagnostican ¢l proceso y supervisan su ejecucion.

4.5.4 Comité directivo: Un cuerpo formulador de politicas compuesto de altos administradores

que desarrollan 1z estrategia global de la organizacion y supervisan su progreso.

4.5.5 Zar de la reingenieria: Individuo responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de

reingenieria y de ‘ograr sinergia entre los distintos proyectos de redisefio en la empresa.

La interaccion entre todos estos componentes es: El lider nombra al duefio del proceso, éste
reunira al equipo de reingenieria, quienes redisefaran el proceso con ayuda del zar y bajo la

supervision directa def comité directivo.

Los “Simbolos™ =on Jas acciones del lider destinadas a reforzar el contenido de las sefiales. El
lider necesita d= sistemas administrativos, estos sistemas medirdn y recompensarin el

desempefio de los empleados. Ef lider tiene el papel mas importante dentro de la reingenieria.

El Dueifio de} Proceso.- Tiene la responsabilidad de redisefiar un proceso especifico, gerente de

alto nivel, con responsabilidad en linea y autonidad.

Después de identificar los procesos, el lider designa a los dueiios que guiardn los procesos a lo
largo de la reingenieria. Los duefios de los procesos suelen ser personas que se encuentran a
cargo de una de las funciones pertenecientes al proceso que se va a redisefiar. El dueiio tiene a su
cargo organizar el equipo de reingenieria, obtener los recursos que el equipo necesita y trabaja

para obtener la ccoperacion de las demas gerencias.




En una empresa crientada a procesos, el proceso v no la funcién ni la geografia forman la base

de la estructura organizacional.

Equipo de reingenieria.- Son aquellos individuos que producen las ideas y los planes convertirlos
en realidades. Cada equipo constard de dos tipos de miembros: los de adentro y los de afiera.
Los de adentro son personas que actualmeme irabajan en el proceso que se va a redisefiar.
Proceden de las diversas funciones que lo integran. El conocimiento intimo del proceso existente
le permite al equipo descubrir sus defectos y monitorear las fuentes de los problemas de

desempefio.

Los de adentro no pedran por si solos redisefiar un proceso, pues la perspectiva individual es

poco mas que estrecha, limitada s6lo a una parte del proceso.

Los de afuera no trabajan en e} proceso que se esta redisefiando, pues lo observan desde el punto

de vista objetivo, realizan preguntas tratando de abrir la mente de las personas.

Si no se tiene gente con caracteristicas afines dentro de la empresa, puede pedirse apoyo a un

despacho externe.

Los integrames de un equipo de Reingenieria deben perseguir un fin comin: mejorar la
ejecucién de su proceso. Tiene que dirigirse a si mismos, el dueiio del proceso es su cliente, no
su jefe y €l sistema que mide su desempefio debe aplicar como criterio el progreso del equipo
hacia su meta. Para que se interelacionen deben trabajar conjuntamente en un determinado
lugar. La reingerieria implica invencién, descubrimiento, creatividad y sintesis. El equipo debera

aprender constantemente 2 medida que inventa una manera de ejecutar el trabajo.

El Comité directivo.- Grupo de altos administradores quienes proyectan la estrategia global de la
reingenieria de la organizacion. Las cuestiones que trascienden al alcance de los procesos y los
proyectos particulares se permean en dicho comité. Este grupo resuelve el orden de prioridad de
los diversos proyectos de reingenieria y de que manera se asignan los recusrsos disponibles. Los
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miembros del comité escuchan y resuelven probables problemas que se presentan entre los

duefios del proceso.

E! Zar de la reingenieria.- E! Zar tiene 2 funciones: Primero capacitar y apoyar a todos los
duefios del proceso y equipos de reingenieria y ! segundo coordinar todas las actividades de
reingenieria que estén en marcha. Vigilan a los duefios de proceso para que conserven el buen
rumbo a medida que procedan con la reingenieria. Ademds compete el desarrollo de una
infraestructura pzra que se cumpla el rediseiio. Por lo tanto el zar preverd a largo plazo las

necesidades, cambios en sistemas administrativos, remuneraciones y medidas de desempefio.
4.6 Analisis y redisefio de los procesos

Un proceso es una serie de actividades las cuales reciben entradas (insumos), les afiade valor

(agregado) y proporciona las salidas (productos o servicios) a un cliente interno o externo.

En el analisis de un proceso se toman las entradas y salidas del proceso y se analizan las
actividades que la componen vy que producen esas salidas a partir de las entradas. No solo deben
determinarse cuales son las salidas del proceso, sino que debe entenderse qué es lo que el cliente
del proceso hace con la salida producida por el proceso. Deben descubrirse cuales son las

necesidades y requerimientos reales del cliente.

Existe una herramienta que es util en el estudio y rediseiio de los procesos. Esta herramienta se le
llama andlisis referencial y consiste en comparar los servicios, productos y procesos de una
organizacion contra las de empresas lideres y con esto obtener informacion que ayudara a la

organizacion a emprender acciones para mejorar.

4.6.1 El analisis referencial convendra llevarlo a cabo comparandose con la empresa que mejor

realiza ese procesn a nivel mundial, aunque no necesariamente pertenezcan al mismo sector.



Los principios de a Reingenierta pueden ser utilizados para el redisefio de los procesos:

* En la realizacidn de un proceso, deben involucrarse un nimero minimo de personas vy si es

posible una sola persona debe controlario.

* Al replantear los procesos, se debe cuestionar, identificar y suprimir todas las suposiciones en

las que se basa la empresa.

* Redisefiar los procesos utilizando como herramienta basica la tecnologia.

* Basarse en el resultado v no asi en las tareas, para la organizacion de las tareas de un proceso.
4.7 Mapas de Prozeso

El mapa de proceso nos auxilia como herramienta esquematica y con la cual se analizard y
visualizara la contribucion de cada uno de los departamentos, en el momento de dar ejecucin al

proceso.

Al mapear un proceso nos referimos a la realizaciéon de una descripcion grafica de toda la

secuencia de actividades del proceso.

4.7.1 Diagrama de flujo de datos.

Representacion de actividades y acciones graficas, en su conjunto representan un proceso.

3 Tipos de map:. de proceso:
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4.7.1,1 Diagrama de bloques.

Provee una visidn sencilla y rapida del proceso indicando los responsables de realizar dicha
actividad.

4.7.1.2 Diagrama de flujo.

Representa una simbologia para cada una de las actividades. La vision del proceso es completa y

detallada comparativamente contra el diagrama de bloque.

47.1.3 Diagrama de flujo de recorrido

Representa y analiza el flujo de las actividades, permite calcular el tiempo invertido en el

movimiento y/o transporte de personal o &l material.

4 8 Ventajas del diagrama de flujo.

- Indica al responsable y la obligacion a reatizar
- Indica los posibles desviaciones y problemas que se presentan.
- Permite optimizar el proceso segiin mejoras y cambios

- Establece parametros

E! mapza de procesos de negocio debe contener todos los procesos principales que realiza una
empresa, sin tomar en cuenta su estructura. Estos procesos se encuentran interconectados entre
si, debido a que Ja salida de un proceso se convierte en la entrada de otro. Generalmente el

personal de un area o departamento interactia en diversos depariamentos,
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4.9 Seleccion de procesos para la apheacién de reingcniéria

Después de haber identificado los procesos y mapearlos, debemos dar un orden de a cuales se les

aplicara. Esta decision se dard en base a los siguientes criterios.

a) Criterio de dificultades en su funcionamiento

Procesos con mayor nimero de dificultades en su funcionamiento
b) Criterio de importancia

Procesos con el mayor impacto en los clientes de la compaiiia
¢) Criterio de faztibilidad

Procesos que provoquen un redisefio exitoso.
4.10 Identificacién de los perfiies en los procesos

4.10.1 ldentificacion de los procesos. Analizar el proceso fisicamente y validar los diagramas de

flujo, lo que no daré como resultado uno nuevo.

4102 Identificacion de los datos. Deberan identificarse los flujos de informacion, llamadas,
documentos, formatos, etc. al fin de analizar el libre acceso de la informacion, evitando asi
truncos o desvios.

4103 Identificacion de mapas de proceso. Las areas se comprometen a cumplir su proceso
central, pero éste 2 su vez se divide en subprocesos especificos los cuales tendrén factores
criticos esenciales para su operacion

4.1] Caracteristicas de los sistemas actuales

4.11.1 Niveles actuales de la organizacion. Identificacién de ios sistemas que componen la

operacion y los niveles de control y retroalimentacion.
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4.11.2 Eficiencia =n los sistemas que actualmente operan. Se analizardn los sistemas actuzles y

se visualizara su optimizacion.

4.11.3 Mapas de interface en los sistemas. La conectividad que se tiene entre los sistemas, el

flujo de informacin, eventualidades son caracteristicas que se deberdn reconocer.
4.12 Perfiles de la estructura de l2 organizacion
4.12.]1 Creacién de diagramas en la organizacion actual

Una vez que se analizan los procesos actuales, se verificard que cumplan Gptimamente con su

trabajo de lo contrario se redisefiard hasta que logren ser confiables.

Creacion de valores culturales dentro de la empresa
Las empresas cueatan con idearios y “slogan”™, que identifican las caracteristicas de la empresa,
esta determinacion de valores debe realizarse para conocer la mentalidad del personal con quien

se trabaja.
4.13 Desarrolio de la vision
Esta etapa es considerada como la fundamental en el proyecto de reingenieria de procesos de
negocio, ésta se elabora durante el analisis de la situacién actual. Se basa en 3 puntos
principalmente:
4.13.1 E! entendimiento de la situacion actual

a) Fuerzas y debilidades

b) Procesos actuales

¢) Barreras y dificultades en control




4.13.2 El Anilisis de la forma de operacién en empresas similares

a) Consultorias
b) Soporte técrico
c) Sistemas de informacién

d) Tecnologia

4.13.3 Creatividad

2) Innovar la operacion
b) Redisefiar sejzin necesidades

c) Evitar duplicidad de funciones

4.14 Desarrollo de los procesos ideales y de la organizacion

En este punto se pretende partir de las mejores practicas existentes para optimizarlas y adaptarlas
de la forme mas sencilla dirigidas a la organizacion. Esto podra flevarse a cabo visitando

empresas de ramo semejante, actualizandose, pedir consultorias externas etc..

En el desarrollo de la vision es necesario redisefiar los procesos y subprocesos de acuerdo a ias

necesidades y oportunidades detectadas en el analisis previo,

Las oportunidades y mejorias detectadas durante el desarrollo del andlisis de la situacién actual,
seran con el fin de formar un nuevo modelo adaptadas a las necesidades del negocio ademas de
la satisfaccion total de los clientes. Existen barreras en el andlisis, éstos problemas son

identificados y sirven para conocer dificultades que deberan ser superadas.
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Es necesario nombrar todos aquellos parametros de informacion que involucren el nuevo disefio

de los procesos.

4.14.1 Parametros de informacion:

a) Tecnologia

b) Sistemas de informacion (hardware y software)
c) Tiempos y movimientos

d) Comunicaciones

e) Interrelacion por areas

f) Infraestructura.

4.15 Redisefio de ]a organizacion y los procesos optimizados
Después de haber identificado las barreras, se planea a detalle la nueva organizacion, esto en
base, a la magnitud de los cambios. Cada cambio implica un riesgo, por lo que no se realizarin

los cambios simultaneamente, va que podria ocasionar problemas.

Una vez definida la transformacién y redisefio real de €l negocio se asignaran los puestos de

trabajo acorde a la nueva organizacion.
4.16 Aprobacion de la Reestructura Propuesta
Con 12 aprobacion del proyecto, se refiere a dar a conocer a la Directiva los cambios propuesios

con un conjuntd de andlisis de optimizacion y reportes, costos propuestos etc., Y con esto

puedan emitir siz aprobacion y posteriormente pasar a la implementacion.
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Capitulo 5

IMPLEMENTACION DE UNA METODOLOGIA DE REINGENIERIA
DE PROCEOS DE NEGOCIO A LA EMPESA DE AUTOTRANSPORTE

Este capitulo presenta la aplicacion de una metodologia paso a paso de reingenieria de procesos
de negocio, desde: la definicion de los responsables del proyecto hasta la posible reestructuracion
de los departamentos.

En base a la aplizacion de la metodologia se pudieron ir identificando 5 aspectos importantes.
Estos se fueron encontrando y se hacian indispensables en el eslabon del servicio asi mismo
encajaban con las expectativas del cliente y que son; seguridad, puntualidad, confon, trato y
exclusividad. En este trabajo de investigacion se estudiaron 2, ademds es en donde se desarrolla

el 90% del funcicnamiento de las operaciones de la empresa, éstas son:
La seguridad en primer término y seguido !a puntualidad. La empresa las denominé con el
distintivo de “Variables Criticas” y donde se centra los esfuerzos creando y redisefiando procesos

con el fin de brindar al cliente seguridad y puntualidad.

Detras de dichas variables, se encuentran 2 areas especificas dentro de la empresa y que son el

irea de operaciones y de mantenimiento.

5.1 Aplicacion de una metodologia

5.1.1 Responsables de la Aplicacion

Antes de comenzar a revisar los procesos, se estudio el perfil de las personas que colaborarian a

realizar el proyecto, pues es muy importante que la persona encaje en su propia labor.
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Después de haber estudiado el perfil de las personas probables a participar se escogieron a 10

para asignarles su nueva tarea con su puesto. Se definio:
a)Lider de proyecto -  Gerente general de la empresa
b)Duefio de proceso - Gerente de operaciones y mantenimien.
c)Equipo de reingenieria - Jefe de sistemnas
- Asesor de capacitacion
- Jefe de mantenimiento
- Jefe de operaciones
- Jefe de zona foranea
- Asistente de la gerencia operativa
Los llamados de afuera y adentro va estan comprendidos dentro de la lista

d) Zar de la reingenieria - Asistente de la gerencia gral.

¢) Comité directive - Compuesio por las gerencias de: Qperaciones, mantto., sistemas.

recursos humanos, comercial y administrativo,
5.2 Analisis de la situacidn actual
5.2.1 Alcance del proyecto
E! proyecto al cual se aplicé la reingenieria de procesos, comprende especificamente las areas
operativas de la empresa de autotransporte, €stas pertenecen a la gerencia de operaciones y
mantenimiento. Especificamente en el area de mantenimiento se revisard la reparacion de

autobtises y en operaciones la organizacion del grupo conductor.
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Debemos recordar que éstas son medidas adoptadas para comenzar con la aplicacién de la
reingenieria de procesos de negocio. Seria imposible comenzar con la aplicacion del método si

no se ordenan los departamentos que soportan ¢l 70 % del funcionamiento de Ja empresa.
5.2.2 Desarrolio d:l plan de trabajo (identificacion de la problematica)

Ei equipo de reigenieria comenzd por analizar los procesos existentes y politicas de las areas, en

ellas se pudo encontrar lo siguiente:

1.- Obsolesencia y tiempo de haberse realizado

2.- No se especifican los responsables de las acciones

3.- No se marcan tiempos estandar

4.- Podian optimizarse, pues ya existian nuevas funciones
5.- No existen compromisos entre los que interactian

6.- Procesos disefiados en base a tareas y no actualizadas
5.2.3 Parametros de anilisis en la empresa

1.- Entrevista con la direccion

Se pudo observar que la direccidn se habia fijado las siguientes estrategias en el area de
operaciones y mantenimiento:

5.2.3.1 Area de mantenimiento

a) Disminuir el factor de mantenimiento

b) Disminuir €] tiempo de reparacion de los autobuses

c) Evitar retrasos de los autobuses al pasar de proceso en proceso

d) Aplicacion en su momento de los mantenimientos preventivos
e)Disminucion de pago de horas extras. Las cuales se incrementaban

) Disminuir el consumo de refacciones.
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5.2.3.2 Area de Operaciones
a) Evitar retrasos de parte del conductor al llegar a las instalaciones, y al buscar su autobis.
b) Disminuir ¢l consumo de combustible (factor a 3.2 kilémetros por litro minimo})
5.2.4 Revision de la Competencia
En este rubro se detecta que no existe una competencia propiamente dicha, pues no existe
ninguna otra empresa que proporcione un servicio similar, aunque se compite indirectamente con
otras empresas pero con otra clase de servicio. Dichas empresas son del mismo grupo.
Recordemos que la empresa estudiada se cred a partir de los servicios Ordinario y Primera Clase
y que atacaria un segmento superior 2 la ultima mencionada. Al crearse el servicio las empresas
del grupo apovaron facilitando terminales, personal de taquilla e infraestructura en general.

5.2.5 Revision de los proveedores existentes

Se wverificaron los proveedores existentes, de los cuales serdn nombrados 2 en donde se

presentaron anomalias.

a) Proveedor de bienes (Mercedes Benz Refacciones)

b) Proveedor de Servicios (Michelin Cuidado de las llantas)
c) Grupo Autonomo de reparaciones mecanicas

a) Mercedes Benz

Dicha empresa se encarga de surtir el 80% de las refacciones para los autobuses, por lo que se

revisaron los tiempos de entrega en piezas escasas o que tenian una alta rotacion.



Mercedes Benz no queria dejar a consignacion refecciones en nuestros almacenes esto debido a
la alta inversidon de las mismas, por otro lado a la empresa no le convenia tener un almacén con

altos costos.
5.2.5a Posibie sotucion del problema (objetivo reduccion de los costoes)

Se realizd una clasificacidn y conteo del total de refacciones existentes, posteriormente se saco
una lista de las 8 refacciones mas escasas y que por consecuencia hace que un autobis se quede

detenido en taller. Las refacciones con mayor indice de escasez o de alto costo son:

1.- Turboalimentador para motor OM-3535

2.- Tubos de inyeccion 1,4y 6

3.- Matracas o ajustador de frenos de eje motriz

4 - Tambores para las ruedas delanteras

5.- Pistones 5 y 5 para motor OM-447

6.- Camaras y viilvulas repartidores de aire para suspension
7.- Anillos de piston para motor OM-355

8. Intercoolers postenfriador para radiador

Habiendo realizado la lista, se verificé un afio anterior a partir de la fecha, el nimero de
autobuses que habian presentado descompostura a  consecuencia de las mencionadas

refacciones.

Nunca se habia tomado en cuenta, el nimero de autobises que se dafiaban al afio vy asi,
considerarlo para ¢l pedido de componentes escasos. Es emonces cuando se designa a una
persona, para realizar una estadistica por refaccion, solicitando en tiempo y orden anticipado la
pieza ademas con esto se preveria tener un almacén con indice de refacciones lo mas bajo
posible.

Posteriormente para cada una de las refacciones -segin su necesidad-  se determind un
procedimiento.(Puntos de reorden)
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b) Michelin proveedor al servicio y mantenimiento de llantas

Diche proveedor garantizabz que las llantas debian de rodar 180,000 km. Factor que no se
cumplia pues los autobuses no tenian ¢l tiempo suficiente en ¢l taller para hacer revisiones mas a
fondo. El factor de rodamiento de las llantas apenas alcanzaba 120,000 km.

El proveedor se haria responsable de alcanzar el factor antes mencionado, siempre y cuando se le
praporcionaran las unidades al menos | hora en taller y con esto realizar Ja inspeccion, rotacion,
alineacion, balanceo y tomas de lecturas de la llanta necesarias, de lo contrario no se alcanzaria

con la meta propuesta.
5.2.5b Posible Solucion del problema

Se modificaron las horas de estancia en el taller de los autobuses en el rol, esto con la

cancelacién de ciertas corridas con un factor de ocupacién bajo.
Con esta medida, s= aumento el factor de rodamiento de las llantas a 140,000 km. en 6 meses,

Ademas la empresa podia ejercer presion al proveedor a que optimizara el rodamiento de las
llantas hasta alcanzar la meta propuesta (180,000 km)

5.3 Idemtificacion de la estrategia a seguir por la empresa

Las empresas de servicio deben buscar y encontrar aquellas variables que consideren criticas o
importantes para satisfacer a los clientes, posteriormente definir los procesos que hacen la

variable critica y optimizarlos. La estrategia 2 seguir es:

1.- Identificar las variables que el cliente solicita en el servicio
2 - Jerarquizar las variables y ponderar las 3 mas importantes
3.- Desglosar las variables en procesos
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4 - Optimizar los procesos en pro de las variables
5 - Poner en practica los procesos optimizados
6.- Medicidn, control y retroalimentacion

7.- Mejora continaa {identificar areas de oportunidad)
5.3.1 Expectativas de los clientes

Como ya s¢ menciond en el capitulo primero “Las empresas hoy en dia, deben dirigir sus
esfuerzos hacia la completa satisfaccion del cliente, de lo contrario no tendrin razén de ser”. En
base a lo expuesto, la gerencia comercial lievo a cabo entrevistas y cuestionarios con la idea de
eNnCONIrar o acercamos y conocer las expectativas del cliemte. Esto no debia tomarse como una

moda, sino realizarse al menos cada 6 meses y con esto buscar siempre, conocer qué es lo que

busca.

El cliente conforme pasa el tiempo, tiende a cambiar sus gustos y preferencias por lo que es
necesatio estar cerca de €él. Después de haberse realizado las encuestas sobre ;Qué es lo que mas

le interesa al pasajero al viajar? y después de un filtro el resultado fue el siguiente: (orden

jerarquico)

1.- La seguridad

2.- La puntualidad

3.- El trato con el cliente
4.- E! confort

5.- La exclusividad

A estos 5 pumtos se les denominaria como variables. Después de haber estudiado cada una de
estas variables fue posible identificar 2, como los mas importantes - operativamente hablando-,
por lo que se les definié como “variables Criticas™ Estas son:

1.- La seguridad

2.- La puntualidad
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Dichas variables fueron definidas con el distintivo de “Criticas™

A - Puesto que debia ser una obligacion de la empresa proporcionar-.
B - Estos aspectos identificados por el cliente, ¢ interpretados por la empresa involucran en un

90% de la totalidad de las actividades conflictivas de la empresa.

Por lo tanto la empresa tomo 1a seguridad y la puntualidad como la visién a la que debia de liegar
por lo que comenz{ por sub-dividir las variables (seguridad v puntualidad). Las otras 3 no menos
importantes se atenderan, pues son manejadas en mayor medida por el area comercial. (Trato,

confort y exclusividad)
5.4 Identificacion de las variables criticas
5.4.1 Definicion de seguridad

Para entender lo que significa seguridad en una empresa de autotransporte de pasejeros, se deben

tomar en cuenta 2 visiones:

1.- La seguridad percibida por la empresa
2.- La seguridad percibida por los pasajeros

Por lo que la definicion fina! de seguridad quedd de la siguiente forma:(apoyado en las 2

visiones)

Seguridad - Garamizar el arribo al cliente, equipaje, paqueteria y autabis a su destino en una
unidad auterizada por mantenimiento, a través de un manejo (1écnico y defensivo} que cumpla
con el reglamento de la empresa y las normas de vialidad establecidas por la $.C.T. de acuerdo a

las condiciones fisicas, ambientales y sociales durante el travecto.



5.4.1.1 Definicidn de seguridad emitida por el pasajero ('clieme externo)

Por otro lado el pasajero percibe la seguridad cuestionando inconscientemente el autobis y al
conductor.
- Autobiis seguro Dercibido por el pasajero, libre de rayones, golpes, parabrisas estreilados, mal

funcionamiento del equipo intermno, sefialamientos no deteriorados, y de aseo.

- Conductor seguro percibido por el cliente; persona debidamente presentada, uniformada y

aseada que trasmita a los pasajeros confianza, sea amable, puntual y ayuda incondicional.
5.4.1.2 Definicion de seguridad emitido por ia empresa (cliente interno)
- Autobis seguro emitido por la empresa (cliente interno)

Unidad que se encuentra en condiciones técnicas de mantenimiento, equipos periféricos y de
aseo que garantizan el arribo de ésta a su destino a reserva de los factores ambientales y de

vialidad imperantes en el camino.
- Conductor seguro emitido por la empresa (cliente interno)

Persona que posee los conocimientos, hebilidedes técnicas, condiciones fisicas y psicologicas
gue le permiten conducir un autobus en forma experta (técnico defensivo) en taller, terminal,

ciudad, poblacién y carretera.
5.4.1.3 Diseiio del proceso central de las actividades de la empresa (mapa de proceso)

Para seguir con la estrategia propuesta de desarrolio en la aplicacion de reingenieria se debia
visualizar la empresa de manera general, es decir desarrollar un diagrama de flujo de las
actividades que se aplican en la empresa y posterior a ello identificar las dreas y sus procesos que

coadyuven al aseguramiento de la variable.
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Después de ser identificados ios procesos que apoyan a la variable de seguridad se revisaron
cada uno de los subproceses con la visién de conocer si se hacian las tareas cumpliendo su fin

ultimo.

Es por esto, que se diseiio el flujo de actividades, en donde se ilustra el flujo de un autobus desde
su liegada a ia terminal destino, posteriormente el traslado al taller pasando por un conjunto de
actividades (mamtenimientos preventivos, correctivos y de imagen) donde el fin altimo es
entregar un autobis en condiciones para salir a viaje y no tener desperfecto en el trayecto.
Después de haber desarrollado €l proceso central de actividades, se identificaron los subprocesos
y al no encontrar clocumentado nads, se desarrollaron dichos subprocesos, siempre con el apoyo
de el lider de proyecto, los duefios, el equipo de reingenieria y sin faltar los ejecutores de la
actividad. '

5.4.2 Definicion de puntualidad

La puntualidad es percibida casi de igual manera por el pasajero que por la empresa, solo con
una diferencia y ésta estriba en la puntualidad que se genera dentro de las instalaciones y que se

emite al paso del autobis por cada uno de los procesos
5.4.2.1 Puntualidad de salida

Se maneja la puniualidad de salida, de cada una de las terminales en donde sale un autobus,
ademas se toma en consideracion la puntualidad generada de terminal a terminal. Como puede

observarse dicha puntualidad es ja que al pasajero le interesa.
5.4.2.2 Puntualidad dentro de las instalaciones

Dentro de las instalaciones se observa que deben existir tiempos de entrega de un proceso a otro,
de lo contrario € producto final se entrega pero con un tiempo no acorde a las necesidades de un
rol que es el que manda en las salidas de los autobuses.
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5.5 Capacitacior. de jos empleados

Después de haber desarrollado, redisefiado y estructurado procesos, se capacitd a los empleados,
entendiendo €s5tos que debe trabajarse bajo los siguientes ideas:

a) Trabajar en base al proceso y no por funcion

b; Los trabajadores son los que fabrican y ejecutan los procesos

c) Cada uno de los procesos tiene tiempos estandar que debemos cumplir, de lo contrario se
atrasa el producto final

d) Pensar en trabajar para el cliente y no para el jefe.

5.6 Puesta en Marcha

Después capacicar al personal se puso en marcha el proyecto, cada uno de los procesos, el
personal se abocé a sus 1areas y el resultado comenzd a producir beneficios,
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Capitulo 6

RESULTADOS DE LA IMPLEMENTACION DE REINGENIERIA DE PROCESOS
DE NEGOCIO A LA EMPRESA DE AUTOTRANSPORTE

En este capitulo se destacan tos resultados de los medidores y que al comparar con los anteriores
se visualiza un aumento en la eficiencia de trabajos realizados por los empleados, se presentaran
resultados en base a las 2 variables que fueron identificadas a lo largo de Ja aplicacion del

proyecto y se muestran nuevos formatos creados a partir de la aplicacion del proyecto
6.1 Resultados cuantitativos

Se mostrardn los resultados en forma cuantitativa y comparativamente es decir estadisticas
comparativas de antes y después de haberse aplicado el proyecto de reingenieria de procesos de

negocio. Serin explicadas en cada una de las graficas e! beneficio numérico
6.2 Resultados cualitativos

Los resuttados qu= se presentan a continuacion fueron orientados a optimizar: La seguridad en
primer término, si se cumple con esta variable el pasajero y sus pertenencias llegarin a su
destino. La puntuzlidad, pues no sélo es necesario, que llegue a su destino, sino que llegue a la
hora que marca el itinerario. La aplicacion de la reingenieria de procesos de negocio guio a que

¢l conjunto de procesos optimizados recayera en estas dos variables mencionadas anteriormente.
6.1.1 Resultados obtenidos a partir de la variable de seguridad

Después de haber aplicado el proyecto es posible saber que detras de la variable “Seguridad”
existen medidores los cuales ubican a 1a empresa en contestar la pregunta ;Qué tan segura es?:
Los medidores siguientes orientan a la empresa a conocer los niveles de seguridad existentes:
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a) Estadistica de Jos autobuses pendientes en camino, éstos son aquellos autobuses que salen de

1a terminal origen y no alcanzan a llegar a su destino, por 3 diferentes causas:

1. Por Mantenimiento, al fallar una pieza mecénica o de motor

2. Por Operzciones, cuando existen problemas en la carretera, con el conductor o autoridades
3. Por Llanta en desperfecto.

En la estadistica de autobuses pendientes en camino del 96 presentada se puede observar:

GL La causa principal por la que no cumplimos en transportar al
Mes [PCam| OF | LL | Man | pagajerg es:
ENE{ 133 [ 3 43 52 a) Operaciones con un 37.36 %
FEB | 135 | 31 39 45 b) Descompostura llanta 35.24 %
MAR| 1312 | 42 " “ ¢} Falla de pieza o mantenimiento 27.40 %
ABR | 109 | 35 43 3
MAY | 104 | 4 33 L Al continuar analizando la grafica consideremos discriminar

Jus | m 7] 33 15 aquells causa o factor en dende 1a empresa no puede contro-
UL | 13 % 41 lar, como lo son los problemas sociales {mitins, desvios, blo-
AGO 147 R3] L1 34 queos etc.)
SEP § 112 3% 4% 2
OCT | 109 L 42 26 Aunque para el pasajero no cumplimos con transpontarioc.
xovi 1m [ 30 16
pIC | 117 3 34 20 Total de pendientes en camino 1416 siendo et 100 %
TOT. | idl6 | 5200 | 499 | 388 De los cuates por problemas operativos en camino 528
% 100 | 3736 | 3524 | 774 | entanto que porilanta averiada o mantenimiento B87
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Tabulador de los meses de Enero a Diciembre del afio 1997 representado en niimero de veces
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Representacion de la grafica del comportamiento de los pendientes en camino del afio 1997
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El comparativo de pendientes en camino en general obtuvo lo siguiente:

Comparativo de pendientes en camino 96 vs 97 Observaciones

Total de pendientes en camino 1416 1017 29.2 % Disminuyd
Mantenimiento 529 415 21.6 % Disminuy6
Llantas averiadas 499 299 41.10% Disminuyd
Operaciones 388 303 2201 % Disminuyd

Al comparar ¢l afic 1996 contra 1997 los llamados pendientes en camino disminuyeron en un 30

%, lo que se vio de igual manera reflejado en los costos de reparacion.
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6.1 12 Formatos de nueva creacion para €l control de pendientes en camino

Formato para el contro! de los pendientes en camino

Formato para la identificacién de pendientes en camino de zonas forédneas

CONCENTRADO DE AUTOBUSES QUE SE QUDAN PENDIENTES EN CAMINO

FECHA| No CONDUCTOR FALLA MECANICA Apoyo de zona Localizacion del Pax
INCID. | Bus Especifiica Autobiis averiado Afect
1 7-Ago | BOB4 -He'nandez Jusrez Antonio |Varila freno motor Reparé CO \Villa jusirez  kmn 43 30
! | : |
"T-Ago! 80256 Pedro Chavez Alverde Piston fundido Repara en MX -Caseta Champotén 28
, t . . [
8-Ago,; 7215 Enrique Serrano Miranda  |Desbielamiento Gria de VH ,Tonald C- 180 km 15 20
] }
8-Ago| 8117 .Pedro Jimenez Ortiz Polea tepladora Reparé CO Cosoleacaque lom 18 38

6.1.1.2 Resultados generados por los accidentes:

Un medidor para determinar la seguridad de una empresz, lo indica el nimero de accidentes

provocados en un tiempo determinado, por lo que iz grafica siguiente representa los

accidentes ocurridos dei 96 vs €l 97 comparativamente: (En este Oltimo afio se aplicd la

metodologia de reingenieria.).

Posteriormente se representara la grafica de los accidentes generados hasta el mes de Agosto

de 1998, identificando asi no solo una disminucién en ¢! nimero de accidentes sino que

encontrando donde la empresa puede influir para seguir reduciéndolos.




Accidentes 96 vs 97 Comparativo
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Al analizar la grafica podemos observar que los accidentes fueron disminuidos sensiblemente
esto con un 11.06 % obteniendo un ahorro de 175,000 pesos en el afio.
Concentrandose especificamente en los accidentes en donde la empresa podia influir directa o

indirectamente, ésia se dio en las terminales.

Detl total de los accidentes en los 2 primeros cuatrimestres de 1998 un 44.4 % se da en las
terminales, por lo que la decision se tomé en tommo 2 redisefiar los procesos de traslado de
autobuses en terminales y quién debia moverlos. La estadistica mostré lo siguiente:

Cada terminal, asi como en los talleres de México se tomaren medidas en cuanto a mejorar el
flujo vehicular, sefializacion, medios para la optimizacion de la visualizacidn y medios para
apoyar a los autobuses a salir de los cajones de salida ( andenes ).

Resultados de los accidentes del primer y segundo cuatrimestre de 1998

La estadistica muestra e} total de accidentes contra el numero de accidentes que se dan en

terminales

69




Grifica de accidentes generados en 1998 con respecto a los golpes que se dan en terminat
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Especificando el lugar en donde se produce el total de accidentes, se emite la siguiente cuadro

‘mes | Ciudad 'Carretera| Taller |Terminal| Encierro, Total
{Ene 0 26 0 15 | 2 . 43
jFeb 0 28 2 20 1 . 5
'‘Mar 2 27 1 18 3 : 5
Abr 1 az 1 23 5 B2
May 5 40 3 33 4 85
~Jun 1 25 2 18 4 50
&ul 5 23 3 198 5 55
Ago 5 18 3 15 3 44
ot 19 219 15 161 27, 441

Al observar el cuadro anterior se puede identificar que el grueso de accidentes se producen en:
1.- Carretera con un 49.6 %
2.~ Enterminales conun  36.5%

3.- En encierTos con un 6.1%

La empresa orienta los medidores hacia cada una de las terminales, pues los accidentes pueden

controlarse de manera indirecta. { Obteniéndose asi 1a mejora continua )



6.1.1.4 Formatos creados para el control de los Accidentes

iLISTA CHECAIZLE EN CASO DE ASALTO Y/O ACCIDENTE (Solo conteste conductor)

Ia)lwbente { )Aucidents { )Asato Fecha desol Amar { Rojo
!1.- Nombre de (conducia) a) clave: ( 3} ( )¥( 1}
i los concuctones b} clave: ( ) ( ¥t )
12: Num. de autebds: Corrida: Tramo:
la.. Pasajercs Transportados (Mo} Amarillos ( ) Rojos

)
! 1l.- Manque con una cruz Si No OBSERVACIONES

'4.. Solicitd auxtiio a compaferos

15+ Movié Ia unided fuera de peligro

'6.- Trastadt de Pax a otra unidad clequipaj.

7.~ Informé a Tréfico | Méxco)

8 - Informd a Juridico (México)

8. Informd Terminal cercana y destine

10 - Informd a Casels de cobro |

11.- informé a ta Pelicie Fed. Caminos

12.- Abancess ef autcbas

13- Verifich daftos y levantd inventario

14 - Verifict trasiado 2 encierro

15.- Propuso a Pax levantar denun. MP

16.- Elabord denumcii jridico de Regidn Servicics de Luje si{ ) no( )

17.- Solichtd copia demwncia simplific, MP

18 - Elabord reporte cie accidente

l‘lQ.— Extrajo & disco tncografo (eniregd a)) Trifico (), Juridico { ). Temin( )
Recibe ¢l Formato (Nombre y clave) Firma y Clave del
‘ Conductor

| (En Termins)

6.1.1.5 Formato de control de accidentes en zonas foraneas

I‘LISTA CHECABLE EN CASO DE ASALTO Y/O ACCIDENTE (Solo conteste personal terminal) )

| { Que ) Hora:

i1_- Nombre del Jefe de Term. (atendit ) a) Clave; Zona
t

Nombre del Hoaptt. o
|2.- Lista de pasajeros (Acc y/o Asalt) Daecritn y Teléiono. Centro de Saiud Envisdo.
21)

2)

)

R

S}
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6.1.1.6 Formato para el control de armas al abordar el autobis

Contral por e! vigilante

ADO GL

SERVICIOS DE LUJO  RELACION DE ARMAS RESGUARDADAS AL ABORDAR EL AUTOBUS

NOMBRE DEL RESPONSABLE DE VIGILANCIA EN TURNO

No.DE | CORRIDA No. No. Fio. ARMAY | MATRICULA | SERIE
AUTOBUS | Y HORA |ASIENTO CREDENC., OFICIO | CALIBRE
!
: |
Control en Termirales
ADO GL / LINEA UNO FORMATO PARA RESGUARDO DE [ow mes ko] [ Fouo

SERWICIOS DE LLLIO

ARMAS AL ABORDAR EL AUTOBUS

RECIBO l

( R
1 |

f CARACTERISTICAS DEL ARMA N
DE FUEGD PUNZOCORTANTES CARTUCHOS
No. DE MATRICULA CUCHILLDC ( ) CALIBRE { )
MARCA NAVAJA (S ] CANTIDAD {)
CALIBRE . DAGA, {) OTRO:
Mo. CARTUCHCS UTILES OTRO,
NOMBRE DEL PROPIETARIO O POSEEDOR
DATOS DE LA CORRIDA,
No. de Asierio __ No.Eco. del Autobus Comida Destino final Hora

Firrrm el Condisctor

Firrrea cel Promotor
de Vertas entomo

Firmz del vigiante (tumo)

/

o, Por o que a la forma :h!prmnarwbouwmcnfoma

por b 1t

uarunudnpo:snénenphﬁa wmummdmd-ugmdzdnm mmmnuh.d’ndolwmmmllpuumw
la

oeluse i [ &
kmwughleﬂn

lagates

d de la msma, la posecs

cnhL-yFM!chmsdeFu.gaynpbshun 1

Ura vez que & (egfese 3! prEajerc i arma de luego i obito punrocoftante,
Anexar eats formeto a ls tarets de vieje,

. SE REALIZARA UN ORNSINAL QON UNA COPIA, LA COPIA SE DARA AL PASAJERO.

- EL FORMATO ES EN MEEDWA CARTA

ORI

GINAL { CONDUCTOR)

7




6.1.2 Resultados obtenidos a partir de la vaniable de Puntualidad
La puntualidad mostrada es representada por la salida en tiempo de autobuses en terminales

PUNTUALIDAD ENERO 97 ADO GL
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Como puede observarse en la grafica cada barra representa una terminal y los min. en promedio

de retraso, por otro lado la linea representa €l nimero de autobuses por terminal con retraso.

Esta estadistica se desprende de e} anilisis del departamento de tacografia y es en donde se
observa a qué hora sale cada uno de los autobuses de las distintas terminales. El departamento de

tacografia se encuentra centralizado en la ciudad de México.
La estadistica mostrada anteriormente se envia 2 cada una de las terminales y en donde se les

indica cual es e) parimetro a mejorar mes a mes, de esta manera cada una de las zonas se entera

de su calificacion, en cuanto a su puntualidad.
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6.1.2.1 Formato para el control de la puntualidad en terminales

El siguiente formato se representa en una bitacora en donde cada una de las terminales debe

sefialar un retraso acontecido y de ser posible la causa:

BITACORA DE REGISTRO DE CORRIDAS CON RETRASO
MAYOR A 5 MINUTOS EN TERMINAL FORANEA

iTERMIINAL
FECHA | CORRIDA [ AUTOBUS [NOMBRE MIN, DE| CAUSA PROMOTOR FIRMA
i ¥ HORA CONDUCTOR RETRA.| CLAVE DE VTAS COND.
i
|
i
i- cODIGO DE CLAVES:
Em PASAJERO [ ULTIMA HORA {6) INCUMPLIMIENTO EN EL PROCESO DEL CONDUCTOR

{2) PASAJEROD AUSENTE

"(3) FALLA MECANICA DEL AUTOBUS

{4) LLANTA PONCHADA

'(5) FALLA EN LA IMPRESION DE LA TARJETA DE VIAJE

(1) AUTOBUS CON LLEGADA TARDE AL ANDEN

(8} TRAFICO EN TERMINAL
{9} RETRASC POR PROCESD DE LAVADO Y AVITUALLADO

{10) PROBLEMA COMERCIAL CON EL PASAJERO

6.1.3 Resuttados obtenidos a partir de ia satisfaccion de las 2 variables puntualidad y seguridad

En la Estadistica que se presenta a continuacion es un comparativo de los kilometros recorridos

del 96 vs 97

Con la estadistica que a continuacién se presenta se denotara cual es la diferencia en el

aprovechamiento del parque vehicular en el afio 96 vs 97.
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Comparativo de kilometraje afio 1996 vs 1997

Como puede observarse en la grafica, en todos los
meses s& obtuvo un incremento en el kilometraje
min. de 1.04 y mix. de 6.95 %. Se debe de conside-
rar que en 1996 se tenian 144 autobuses, en tanto
que 1997 se redujeron 2 autobuses.

Tomando en cuenta que 1 autobis promedio recome
al mes 21,000 km. Y observando el excedente en
km. en cada uno de los meses de 1997 da ta impre-
sidn que se aumentd el parque vehicular en lugar

de que éste halla disminuido.

[Mes [ 96 97 | Dif | %
Ene | 269843 | 2761571 | 66,141 | 239
Feb | 2634520 | 2,724,500 | 89980 | 3.30
Mar | 2760423 | 2819435 | 59,012 | 209
labr | 2735259 | 2789873 | 4,615 | 196
iMay 2,770,650 | 2,799,894 | 29244 | 1.04
ljun | 2752851 | 2824563 | 7172 | 254
lywt | 3130910 | 3,292,457 | 161,547 .91
%Ago 3,260,254 | 3329619 | 69,365 ; 2.08
‘Sep | 2,710.893 | 2.803.355 | 92462 | 3.30
lOet | 2.735.425 | 2,855,433 | 120,008 | 4.20
INov | 2.527,784 | 2,716,453 | 188,669 | 6.95
:Dic 2,690.430 | 2,889.455 | 199.025 | 6.89
ot | 33.907.679 | 34.609.609 |1,201.780| 3.47

Grafica def comportarniento del kilometraje generado en los afios 1996 y 1897

3,500,000
3,000,000
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El resultado final de la aplicacién de la reingenieria de procesos de negocio se tradujo en el
aprovechamiemo de! parque vehicular en un 3.47 %, que traducido a kilometros son
1,201,780 km. Mas que el afio 96. El beneficio se considera sensible observando que el
parque vehiculzr se redujo de 144 en 1996 a 142 en 1997.
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CONCLUSIONES

Camionera del Golfo (ADO GL), empresa de autotransporte de pasajeros, se cred pensando en
satisfacer las necesidades de un mercado especifico, condicidén por Ia cual se diferencia el
servicio (segmentacion de! mercedo), obteniéndose como resultado un servicio intermedio,

aumentando atribiutos al servicio de primera clase existente, sin llegar al servicio plus.

La aplicacion de la reingenieria de procesos de negocio en dicha empresa dio a conocer 5
aspectos importantes y que 3 involucran en gran parte la operacion, s¢ definieron como

“variables” y son las siguientes:

a) Seguridad
b) Puntualidacl
<) Confort

De cada una de estas 3 variables fueron desarrolladas actividades y procesos y se designaron
responsables de dichas tareas con el fin de crear una filosofia de empresa. Cada uno de los
integrantes de la empresa debi entender y preocuparse por realizar la parte que le corresponde

en el eslabon de la cadena, para sacar adelante un servicio con calidad.

Es importame sefialar que la naturaleza de cada empresa es diferente, asi mismo se debe tener la
capacidad para crientar el trabajo hacia la fuente donde surgen los problemas. La metodologia de
reingenieria de procesos de negocio aplicada en la empresa amrojo como resultado que su
crecimiento no fue planeado, ademas se identificaron procesos obsocletos, triangu]acion'es en

ciertas labores y una gran resistencia al querer romper con los paradigmas de aiios.
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Al final del proyecto podemos asegurar que nadie puede dormirse en sus laureles cuando se
habla de negocios y que, en virtud de la competencia entre las empresas y la cada vez mas
exigente clientela, se hace necesaria una revisidn continua de los procesos para ganar la guerra

empresarial o al menos mantenerse entre los mejores.

Es erréneo pensar que por haber aplicado una vez reingenieria de procesos en una empresa no se
debe volver a hacer. La reingenieria se trata de un reto al negocio, 2 la competitividad y de algo
que sea sostenible. Incluso las técnicas de reingenieria han evolucionando de tal suerte que lo
aplicado hace un par de aflos ya no es aplicable hoy en dia. La reingenieria no es una panacea
que muchos imaginan, pues debe basarse en un estudio exhaustivo de la empresa en que se
realizard, detectar en que procesos es susceptible de darse el cambio radical y aplicarse

precisamente en €sds puntos

Cabe destacar que i factor humano es vital para el desarrollo en la aplicacion de la metodologia,
pues es necesario mantenerlo capacitado de cara a las nuevas exigencias del entorno. La
demanda de empleados cada vez mejor capacitados despierta temores en los trabajadores, de
posibles despidos. Este miedo provoca desvinculacién de empleados dentro del proceso de
reingenieria.

Es necesario que los trabajadores se encuentren involucrados desde un principio y para siempre,
de lo conirario surgen dudas y confusiones entre ellos, lo que obstaculiza el aranque del

proyecto.

La vision es parte primordial en ta aplicacion de la metodologia pues es el medio que la
administracion emplea para comunicar la idea del tipo de organizacion que la compafiia debe

llegar a ser, como va a operar y qué resultados debe obtener.

La experiencia obtenida en la aplicacion de la metodologia, nos arrojé ciertos errores que no se

deben cometer;



- Ver en la reingenieria la solucion a los problemas de la empresa. Una metodologia aplicada
commectamente puede mejorar substancialmente algunos procesos pero nunca levantard

situaciones irrevessibles.

- No identificar certeramente el o los problemas y enfocar los cambios hacia direcciones que no

van a dar progresos importantes. Una inversion mal enfocada esta condenada al fracaso.

- Confundir reingenieria con adquirir tecnologia de punta y olvidar factores sin los cuales esta
tecnologia se queda sin sentido. Un mal médico dificilmente podra operar con éxito ni aun con el

mejor material y equipo quirirgico.

- Confiar en un cambio ya realizado y no dar al proyecto de reingenieria vistas de continuidad.

El propio dinamismo de los negocios hace que la reingenieria deba ser, & su vez, dinamica.

- Que el personal directivo se desvincule del proceso o se limite a supervisarlo. Son los altos

mandos quienes deben apadrinar cualquier proyecto de reingenieria.

- Mantener desinformados a los trabajadores de Jos cambios que se producirin en algunos

procesos. El trabajo en equipo es fundamental para obtener los maximos rendimientos.

- Confiar en una solucién inmediata dentro de un proceso que exige un profundo estudio y por

tanto tiempo, paciencia.

La reingenieria de procesos de negocio puede lHegar a ser una herramienta muy poderosa en el
auxilio de las empresas con problemas, esto estard en funcion al estudio de las metas como
organizacién, qué tanto estan dispuestos a cambiar y cuanto estarin dispuestos a invertir. Se
deberd tener un enfoque de que actividades afiaden valor, adecuar la aplicacion de la
metodologia a la naturaleza de cada empresa asi mismo preocupandose por tener mejoras

continuas en los




ESTA TESES NG DEBE
VAUR O LA MBLIOTECA

continuas en los procesos de trabajo ( retroalimentacion ) identificados por las mediciones a

manera especifica y global de los resultados.

Pues bien la reirgenieria de procesos de negocio es todavia una actividad nueva. Ef mundo de
la revolucion industrial estd cediendo el campo a una economia global, a poderosas tecnologias
informaticas e informacién y a cambios inexorables por lo que es necesaric implementar
acciones preventivas para el desarrollo de las empresas y para lo cual la reingeniaria es una

opcton latente.
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Anexo 2

Bitdcora y Elaborocén de trabajos en el Mantenimiento Preventivo

Autobis Fecha: Orden de Reparacibn;
Complemento 1 - L - ¥ Completo incompleto
1) Engrase general Verificando graseras en mangos de dlrecuén
2) Lavado de radiador, intercooler y motor.
3) Comprobar y nivelar: Aceite de motor, trasmision, diferencial y depésito del hidrdulico
4) Purger el filtro sedimentador de agua
5) Purgar depdsito de poivo det filtro del aire
8) Revisar frenos y desgéste de las balatas
) Verificar gomas de suspension
8) Verificar existencia y aprietes de tomilleria en general
9) Verificar el sistema eléctrico en generat
10) Comprobar funcienamiento del we y del hygotet
11) Verificar funcionamienio de audic y video
Complemento 2 : Completo Incompleto
1} Engrase general, Verificando graseras en rnangos de direccién
2) Lavadp de radiador, intercooler y mator.
3) Purgar el fiitro sedimentador de agua
4) Purgar depdsito de potso del filtro del aire
5) Revisar frenos y despaste de las balatas
6) Verificar gomas de suspension
7 Verificar existencia y aorietes de tomnilieria en genera
8) Verificar el sistema eléztrico en general
) Revisién de estado y tensién de bandas
10)  Revisr tuberias de aspiracion y abrazaderas en general
11}  Revisar y corregir fugas agua y aceite
12)  Verficar condiciones de baterias (densigad y voliaje)
13)  Checar funcionamiento del regutador de voltaje, postes y terminales,
14)  condicidn de las celdas v nivel de electrolito, carga de alternadores
15)  |Comeguir Luces, fusiblesy portafusibles
Complemento 3 - - Compieto Incompleto
1) Lo realizado en el complemento 1y 2
) Verificar y corregir e funcionamiento de alarmas de tacGgrafo y luminiosa
) Revisar y engrasar los baleros de las ruedas delanteros (tazas)
) Verificar el juego axodal en baleros de las poleas del ventitador y templador del motor
) Eliminar juego muerto el varillaje de acelerador y palanca de velocidades y embrague
)}  Revisar las lineas hidravlicas, eléctricas, neumaticas y mecénicas.
Cambio de aceite del diferencial
} Verificar la imagen del autobus {Interior y exterion)
umero de kilometros: Excedidos ( ) Por llegar )

Observaciones

Firma del Supervisor Firma de! grupo mecanico




Anexo 2

Bitdcora y Elaboractn de frabgjos en et Mantenimiento Preventivo

Autobds Fecha: Orden de Reparacion:

commento‘_:_:.—-.. RS S L ’

Completo

Incompleto

1) Lo realizado en el complemento 1,2y 3
2) Revisar y/o ajustar puena pantogréfica
3) Revisién y calibracién del tacdgrafo y prueba de los 20 mis
4) Verificar el 6ptimo funcionamiento del regulador de votiaje
5) Revisar el comportamienito del servo y revisar liquido
6) Hacer cambio de lubricante de la transmisi6n y verificar metales
7) Comprobar el no juego ce las cruzetas def cardan
8) Limpieza del tanque dei combustible
8) Engrase de los cubos de ruedas delanteras -
10) Revisi6n de} desgaste de las ruedas delanteras 7 mm. Min.
11) Aplicacidn delservicio de limpieza (Servicio F)

Complemento 5-— - 2

Completo

Incompleto

1) Lo realizado en el oompiemem.o 1,2y3

2) Comprobar Apriete de fuberias y abrazaderas en general

3) Verificar fugas de! tubo ce admisidn

4) Verificar fugas de 1as mzangueras de agua

5) Verificar el dptimo funcionamiento de la compresora de aire
6) Verificar Estado de la suspensién

7) Rotacibn y alineacién de la unidad.

8) Revision de las canillas v vilvulas de suspensién

Compiemento 6. - . =~

Completo

Incompleto

Lo realizado en el compiemenio 2,3y5

Hacer preeba de frenaje

Verificar desgaste de las bamas de la suspencién
Rotacitn de llantas

Verificar 10s tubos de inyeccion

Verificar el amés de € video

Lubricar graseras de poleas de ventilador
Verificar estado de los tambores de las liantas

g e ) Y
A ad

umero de kildmetros: Exced dos ) Por llegar (

Observaciones

)

Firma del Supervisor

Firma del grupo mecanico




AUTOBUS

BITACORA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO ADO GL

SERIE CARROCERIA

SERVICIO BASICO
COMPLEMENTO "1”

COMPLEMENTO *2'
COMPLEMENTO *¥

COMPLEMENTC "¢*

COMPLEMENTO "5*

SERIE MOTOR

) =K

EJECUTADO

FECHA

KMS Folio COSTO

-

579000

1001000




AUTOBUS

BITACORA DE MANTENIMIENTO PREVENTIVO ADO GL

SERIE CARROCERIA

SERIE MOTOR

glr|b|b|x|bk
Slo|lo|elele
2IE(EIE[E1E] -
AHEIEE D0 ¢ K
HHEHE L
5 a g l|lal&
E|IZSIZ|=|=
#18|8i8|81]8
Programado EJECUTADO
fecha | FECHA | KMS Fofo | COSTO
11000 ral
22000 PR o
33000 = s
44000 o deE p
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66000 < =
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§8000 BEE
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Anexo 3 PROCESO DE SEGURIDAD

{ MANTENIMIENTO CORRECTIVO) JPPS - 150208

FLUJO DE LOS AUTORUSES RESPONSABLE OBLIGACION MEDIDOR l
{_Pmc)
PROCESS OF MANTIMMEENTD
CORRECTRE
DEBE REALDAR 3 REFONTE DE
ARRTIA LA USDAD COMDICTON vk DF 10 DETECTADC £ Camimey
¥ NOIFICA L
R ATE DF VILE
WCVEDGR PROGRAMA EEGLIN LA
CONDUCTOR SALIDA DE LA UNDaD LA STRADA,
A Ls FOSA
JEFE DE REVISION ¥ RECIBE CON S
DRA GHOETICD REPORTE DE CONDUCTOR
REVISION DE ©

PROCESO DE
REVISION EN
LA FORA

HMDEISV

u R!Plll\cm ES

!<—<m.

.mumr-....
P
}ERCJMNE 4

1 manaso o scuens
4 0O AESTAKDAR DE ¢

R

H m-unrwl
- JORUALZADO Y FIN-

.-.-.-I.-.-..‘

SE CoFTURAM LOS
TRARAICE REAL-
IADK-

JEFE Y MECANICO DE
LA FOBA

JEFE D TALLER O DE
POSA DE DIMGNOSTCD

JEFE DE PO3A

MEFE O TALLER

GRMUROE AUTONOMCSE

JEFE DE TALLER

CASETA DF CONTRGL

JEFE DE TALLER ¥ CASFTA
DE CONTRO

ARTCULACIINES, MANGLERAS,
GOMAS. FOLEAS . BAMDAS. BALATAS
NWELES ETC..

DECIDEN CUE TIPC DE REPARACION ES-
AVREPARACION WAYOR
BIREPARACION MENOR

PROCESC DE REVISKN
DE LA FOBA.

DE SEQURIDAD. ADEMAS TOMA DECHI0-
MES B CUANTO A LAS PARTRES ¥ RE-
FACCIONES DE LAS UNDADES

REALZAN TRABAK SEGUN LA
TRA, FREMOS. MOTON.
TRANTAERON | ELECTRICO

DA EL VISTO BUrEnG A ¢ TRABRID
REALIZADO { £M0WA }

ADEMAS DE CAPTURAN CUITA LOE
SENALAWENTOS DEL PRZARRON

ADRTVC, DE TALLER CUANTIFICA
N COSTO LAS REPARACIOMES
FaRA COMPARALE CONTRA LOS
GASTOS PROGRAMADOS A DIARIO.

= MAUYEDRECT EMLAtawoAn B2



Anexo 3 PROCESO DE SEGURIDAD

{ MANTENIMIENTO PREVENTIVO )

FLUJO DE ACCIONES RESPONSABLE OBLIGACION MEDIDOR
(e
o
EL ROL DERE SER BNTREGADIO LN D
BMTRIGA ROL A ANTES DE LA BALIDA DE UKIDADES ,
CASEA DE WANTTC TRARCo SERALANDIO LOS CAMBIOS & LAS 14 MRS,
SLIPERVIIOR DE MANTENRMENTO
KECHE ELROL Y MANTENSSENTD PREVENTIVG ANALIZA LAS WOADES
LY REPARTE A IS PREVENTNO DEL SIUMENTE TV
GPOS MECANICOY
EIT R PESE) -
G RAMA LAS L0 | ZFEY SUPERAISON DE SERAN AT UWOADES &
. DADES PARA GUE MANTENRRENTO PREVENTVO EL MANTTO SREY. POR KiLCRAETRAJE
| LEBNEAUCE EL WP
PRmrhpyhyeupap - PENOUENTES EN CAMNO
-GASYDE FOR ANONALIA BN LAS
—-rmrwE e . I Tosan
) - HUMERG DE REFOATES DE CAMING
2 REALDA LA RE- 14_< T - OUEJAS PON SARTE DE LOS JEFES
! W - NT, s JEFE ¥ BUMERVIBOR DE DE TERMaNAL DE 1AS.
1 BA DEWMATTO MEOR MMNTENMENTO -QUEIAS DE PASAJEROR
- -
_——— -———— LOS SERVISIDY DEL MANTTO. PRE-
| - VIENTWO 0N SERALADOS BN EL
| VERFIALOS mE- O CONTROL CXON 1A
| FORTES DELCOMD ¢ CAIETA B SonTng HORA EN OUE TIENEN
| REVEEON PaRTES !
o
INTRA
L T2 DEFOIEN MANTERREENTO PREV,
21 WENGR ROTACION
L] BiALIA ROTACION
&) AGEN
R
} SERAICAELMA- ¥ WANT EMMIENTO Pk IAGEN COMR Dl
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.-.-.-I.-.-.- AL TERMINAR MECANICO Fitsih
(= -
| SERVIAELTRA JEFE DE Tag1ER VERIFGA [ TRABMO REALZADD
; . ¥ FRMA D ENTERADD
]
§ RN V0L 1 JEFE DE TALLAR BE EWVAAN PARA CAPTURAN Y
. TESIETRABAD o WLEVAR EN BIYACORA
) A CONTROL !
L =S 154 1/A BATE DE DATOA XE VAN
| SECHMTURALA | CAFETA DE COnTROC ACTUALIZANGE LAS ITACORAS
AL, AL-
} TORIADA !
SE BN LOY CASETA DE CONTROL 2 DANAN DOM EL FIN DE COMTARILIZAR
AEORTES A 08 COSTOS GENERADOS BOR LAS
ADMTVO O TALLER ADMTVO DE TALLER nGaDES
VERACH LOS
CONTON EENERADOS ATMTYO DE TALLER
SE COTEMM OONTRA LDS COSTOS
PROGRAMADCS
TN
(mo

- s TRUYE DIRECT. BN LA BEGURIDAD



! TRAMIC OE ACLER/
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=ThQ.
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¥ PINTORES
RRGy DF £TRI00
EXTERNG
JEFE DE MADEN

CASTTA L DONTROL

JEFE DE TALLER ¥ CASETA
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SE VALIDE v COMIENZA EL PROCESD
DE RAAGEN

PROCESO Df REVIRON
DE LA FORA

ELASORA LU VOLANTES Y LOS R EPARTE
AL EONAT S DE GROS. DE EERVICIOS
¥ MECAMCOR A LABORAR FARA WA SN
REPARTE EL TRABAL SEGUW EL GRURO
MECANICD: e

- TOuA
MES B CUANTO DEBE REALZANSE Ly
TRABAJO LMGENTE

TRABAD FEGMN LA
ESPECIALICAD HOUALATER, Fiv-
TURA_ DETALLE, LAVADO, SERWNCD F
LAVADO DEWC 3

O EL VISTO IRAENG A L TRABAID
REALIZADIO { FIAAA, |

ADEWAS DE CAFTURAR OUATA LOB
SERALAMENTOS DEL PZARRCN

Anexo 3 PROCESO DE SEGURIDAD (IMAGEN )
FLUJO DE LOS AUTOBUSES RESPONSABLE OBLIGACION MEDIDOR J
£
4 PROCESO DE MANTEEMENTC
PON BADEN
DENE REALDZAR SU REPORTE DE
AREN A LA LSEDAD CONIEICTOR VIAJE OF LO DETECTADO EM CAMNG
YNOFLAR
REPCATE [E VWAL
MEWVEDOR PROGRAMA EEGUN LA

ENTREGA LA CONDUCTOR SALDA DE LA UNIDAD LA EwTRADA
AL W v EDOR ¥ EXTE] A LA FOSA
O FLRMA A L& FOSAS
RECIIE LA LNCDAD MOWVEDOR RECHE OON B CORRESPONIEENTE
B L ROa DE REY REPORTE DE CONDACTOR
¥ Dt SO ICO

| A REVISION DE

1 REVIA LA PARTE ~TECHD ALFCMBAAS COCNETA ASENTOS,

. WNTFuOR DE N JEFE Y MECANICO DE BARC, QOLPES RATCRES

1 Wos ETALES 1 FOBA
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+ ESTAIXSTICA DE avanssih g DE

3 TRIA, AREN-
TOS. ALFGMBRAL EN MAL EDO ,
(213
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Anexo

12

FLUJO DE 1.0S AUTOBUSES

PROCESOC DE PUNTUALIDAD

RESPONSABLE

OBLIGACION

{ CONDUCTOR }

ACTIVIDAD

[

-

FORMATO

A TIEM*0
E ]

L)
BF DIRGE 0O
[L PRESEFTOR BN
TURO Y

ACLARA

|

39

COMDUCE LA Lk
DAD A

BP. DE BENAn0

DEL ROK

VERIFICA LAS CXBalaItecE Y
DE LA WSDAD

OO PAISEWNTAREE

A T13 WS PAAR DR
B 123 MRS PARA NTE
T3 MRS PAA TRIO

SE DNTREGAN REQRASITOS

&) PELCIRAS

A) PITAS ¥ VALES ALMMENTOS

) DISCO TADDGRAFC
1 VALLIW { &1 EXISTE §

BOUCTTA A 1DS BF OF EENACID

eOCEED DE

TRAFICO
| LESTA OF QUARDIAT)

FORMATO OF KEQUIUSTTOS

OF MantTTD

FORMATD DE FUERA DE ROL




Anexo 1b SUBPROCESO DE ASIGNACION DE VIAJES PARA GL
RESPONSABLE OBUGACIONES FORMATOS
INICIA PROCESD
55;:::‘;?8‘ ot TRAFICO GL ROL GENERAL
ASIGNANDO A CADA ROL PUEBLA
CONDUCTOR EL ROL
QUE LE TOCA.
PROGRAMAN LAS
SALIDAS POR MEDIO TRAFICO GL
DEL ROL GENERAL. q—@}
THABLA CON TRAFICO
GL PARA SOLICITAR
PERMISO. CONDUCTOR
SEAPUNTAEN LA
LISTA DE No ES CONTROL DE
CONDUCTORES, ACEPTADO CONDUCTOR ASIGNACION
s DIARIA
—
ASIGNA POR ORDEN SE LLENA EL DOCTO DE
DE ENTRADA LAS PERMISO Y SE PASA A
SALIDAS DE LOS TRAFICO PARA
CONDUCTORES. CAPTURARLO EN EL TRAFICO GL COMPROBANTE
SISTEMA, DE INASISTENCIAS|
Y .
POR ORDEN DE ICAPTURA EN EL SISTEMA
Em%ﬂ gsg.;r:g Ll:s ¥ EL PROGRAMA ASIGNA
ARDIA - AL ROLL LOS ESPACIOS
TRAFICO GL ROL DE SALIDA!
EN BLANCO, o s
TOCA
GUARDIA? CONDUCTOR
¥
AVISA AL CONDUCTOR
AVISA AL CONDUCTOR QUE SE QUEDE EN LAS
DE SU SALIDA. INSTALACIONES POR
TOCARLE GUARDIA. TRAFICO GL
h i
CONFIRMA LA HORA EN SE PRESENTANEN
QUE SE DEBE TRAFICO
PRESENTAR PARA A LA HORAFECHA QUE CONDUCTORES
ue
PREPARAR SU VIAJE. SE LES INDICA.
SE PRESENTA A LA
HORA INDICADA Y SE PRESENTAN EN
RECOGE SU PASE DE TRAFICO PARA GCONDUCTORES

SALIDA.

PREPARAR LA SALIDA

FiN




Anexo 1c PROCES( DE ACTUACION EN CASO DE ASALTO Y/O ACCIDENTE (CONDUCTOR)
r FLUJO DE ACCKINES RESPONSABLE ACTIVIDADES MEDIDOR I
! " NGmero de accidentes o-
; E| condurtor sl circular por cacionados &n cametera
ds:,;?;;n:a:?:n Conductor Los caminos esth sujeto a ser
Asahtado o bien suffir un acci- NGmero de asa%tos ocacio-
zona fordnea
Derte nados en cameters
¢ nta Nomero de emerillos y
" Después de haberse prasents- |  rojos ocacionados por
Verifica ¢l estado do ¢l accidente, y de no estar accidentes yio asalos
de 115 pasajeros Conductor nenido e conductor debe veri-
eh ¢1 momenta de ficar el estado de los pasajeros |  Lugares de mayor inciden-
Lac cia de asaltos produckios
1) Lesicnados y frustrados
auxilic pa- ; Solicha apoyo 8 sus compa-
ra trasiodar a joy | LESIONADCS fheros o
- " T SONADOS N y fraslada a lesiona Puntos negros en camete-
esionados y pide (_<£s dos a hogpital o centro de ras producidos en el afio.
extraer ef disco tac. sahxd.
) HESOS
b} llesos
Morrer ef autabis 8 Mover ¢l outobus a lugar fue-
lugiar seguro, aban- Conductor ra de peligro, abandera &l
cera el camino y camino y extrae el disco
- racigmalo.
b4
I Pasara los Pax. y sus perte-
Avisar en caseta Tra nsbordar at Pax nencias a oo sutobus, para
bro mas cercana ¥ 5U equipaie a ot que este ios trasiade a Termi-
lo sucedido y a su suiobs y levar 2 Conductor nal cercana. Y en dicha termi-
Lier nal solicitar ayuda,
Avisar en caseta mas cercans
— y a I3 PFC lo sucedido
:::?:.: :nunci:l’?, Pregunta a pasajeros si dese-
simipificada 2 MP an levantar denuncia simplifi-
' cada al MP.
Soficita ta a de s l Solicitard a las autoricades
copa ; ndierdes la copia o8
R riste COmespo p
ta denuncia simpif-e—e<_ Exste Gonductor 12 denuncia simplificada
cada del MP
NO
{niormar a: . ‘
| i ke e e e
oo, ©) Terminal dafios propios y terceros, de-
—m'x'm talles del accidente.
:;nm: mma‘l"b Canductor Debera verificar los dafies del
dol autobis. autotis y levantar un inventa.

del autobis a de-
tencién

Esperar gria v ela-
korar mforme de
accidente dirigido

rio de como defa el autobas

Trasiado del autobus detenido
Si! Verifica el rastado al lugar
de la detancion

No: Espera a que lliegue la gro-
a 6 bien indicaciones por
operaciones y posteriof-
mente realizar informe de
accidente.

Nota al no encontrarse el
conductor afectado (asal-
{o o accidenta) su compa-
fieto 0 bien otro deberd a-
poyar en tods momento.

El jefe de term. retomars
el proceso y flenasa sl
formato del conductor
{vla telefonica)



