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"No pod Iver probl utilizando el mismo esquema de

{o que ten. do creamos dichos problemas."

Albert Einstein.

“Si no cambiamos nuestra manera de hacer las cosas,
seguramente terminaremos hacia donde hoy nos dingimos."

Proverbio Chino.

“Si no controlas tu futuro, otro lo hara por ti."

Jack Welch, Director General de General Electric.

"8l la velocidad del cambio fuera de la empresa es superior a la
velocidad del cambio dentro de la empresa, el fin esté a ia vista."

Jack Welch, Director General de General Electric.

" "0 hacemos lo que debemos, o perdemos la capacidad de
hacer."

Javier Elenes, Director General de AETNA.

El teléfono:
*Es un invenlo extraordinarnio, pero ;quién quermra ulilizar uno de
estos aparatos 7"
Rutherford B. Hayes, Presidente de los E.U.A.,
después de participar en una de las primeras conversaciones

de prueba entre Washington y Philadelphia, en 1876.
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INTRODUCCION



xvii

La iniciativa que da origen al presente trabajo de investigacion es la inquietud de la
junta de accionistas de la empresa Codiplyrsa de Hevar a cabo un analisis y mejora de los
procesos operativos de su empresa. Dicha iniciativa se tradujo en la solicitud de una
consultoria al drca de Direccion de Produccion y Operaciones del IPADE (Instituto
Panamericano de Alta Direccion de Empresas). Por parte del Ipade, los coordinadores de
este proyecto fucron el Lic. Alvaro Pinto Saviion y el Ing. Jorge Armida Moreno; éste
dltimo simultineamente funge como director del presente trabajo de tesis. El equipo de
trabajo lo formamos los pasantes de Ingenieria Industrial Antonio Galindo Rodriguez y Luis

Mazza Oimos.

El propésito principal de esta tesis es la aplicacion de la reingenieria de procesos de

negocio a una empresa distribuidora de publicaciones periodicas.

En el primer capitulo presentamos una definicion sindptica del concepto de reingenieria

) 4,

de procesos de negocio y de su campo de accidn. Asimi! p s los

consideracione:

de la empresa, una breve descripcién de sus oper

estratégicas.
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En el segundo capitulo realizamos una exposicion completa acerca de Jos fundamentos

tedricos de la reingenieria de procesos de negocio.

En el tercer capitulo se exhibe una descripcion detallada de la empresa y sus diversos

Procesos y operaciones.

El cuarto capitulo muestra el analisis y diagnostico de los procesos de la empresa cuya
descripcion aparece en el tercer capitulo, y especifica los problemas detectados, asi como

sus causas.

En el quinto capitulo describimos detallad el repl iento de los procesos, de
las operaciones y de la estructura organizacional de la empresa, y explicamos los principales

objetivos atacados a lo largo de dicho replanteamiento.

En el ultimo apartado, presentamos las conclusiones, tanto tedricas como practicas, que

logramos extraer durante el desarrollo del proyecto.
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CAPITULO 1.
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1.1. Reingenieria de procesos de negocio: Definicién sindptica.

La idea fund. tal de la reingenieria es el repl iento radical (partiendo desde

cero) de los procesos y operaciones de una empresa. El aplicar reingenieria a os procesos

de una empresa consiste en:

* Examinar las operaci y procesos les de la empresa: jcomo se hacen las cosas en
este momento?

eReplantear las diversas operaciones y procesos, partiendo desde cero; es decir, redifinir
una nueva manera de operar sin tomar en cuenta los procesos actuales, de manera que las

nuevas operaci se enfoq a la satisfaccion del cliente, y por consiguiente se

administre por procesos y no por departamentos.

« Implantar los nuevos procesos.

Cuando decimos que la reingenieria se refiere a los procesos de negocio, nos
referimos al campo de accion de este enfoque radical. Procesos de negocio son todos
aqucllosAprocesos necesarios para que una empresa (o negocio) funcione. En otras palabras,
la reingenicria no solo abarca los procesos operativos (manufactura, distribucién , etc) de

manera exclusiva, sino que comprende todos los procesos de una empresa, en la medida en
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de los cli Dado lo

que dichos procesos contribuyen a la satisfaccion de las
anterior, podemos definir el campo de accion de 1a reingenieria de la siguiente manera:
* ;Quiénes son realmente mis clientes?

®;Cuiles son verdaderamente las necesidades de mis clientes?

i of : 32 dac?

» Cuiles son los procesos necesarios para dichas nec

—r Esos seran los procesos {(de negocio) a los que les aplicaremos reingenieria.

1.2, Codiplyrsa: Antecedentes.

Las siglas CODIPLYRSA se reficren a Compafia Distribuidora de Peri6dicos, Libros
y Revistas S.A. La principal actividad de Codiplyrsa es la distribucién de publicaciones
periodicas a todo el interior de la repablica mexicana. Codiplyrsa pertenece a un consorcio
de varias empresas del ramo de la publicacion y subsecuente distribucién de publicaciones
periodicas. Dentro de dicho grupo también se encuentran una empresa editorial (Ejea) y

otra distribuidora.

Codiplyrsa surge para dar respuesta a la necesidad de distribucion de las publicaciones
de la editorial Ejea; cs decir la funcion de distribucién de las publicaciones de Ejea da origen
a dos empresas distribuidoras:
® Una primera empresa, que se encargaba de la distribucién de las publicaciones de Ejea en

la Ciudad de México; y

o Codiplyrsa, cuyo objetivo es distribuir las publicaciones de Ejea en el resto del pafs.

Al paso del tiempo, otras editoriales fucron solicitando a Codiplyrsa el servicio de

distribucion, de manera que la empresa se convirtid en una distribuidora semi-independiente
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de Ejea, aunque ambas pertenecen al mismo grupo corporativo, y la funcién primordial de

Codiplyrsa sigue siendo el prestarle a Ejea el servicio de distribucion.

En la actualidad Codiplyrsa enfrenta una situacion dificil, dado que ¢l volumen de
publicaciones que se maneja ha sufrido una disminucion considerable de dos afios a 1a fecha.
Esto obedece principalmente a dos factores:

« Se han perdido las distribuciones de ciertos titulos de alto volumen (pertenecientes a otras
editoriales).

¢ El volumen de los titulos que se siguen mancjando ha bajado. Esto puede obedecer a
diversas causas:

* Deterioro generalizado de ta economia del pais.

*Disminucion del poder adquisitivo de los cc idores de las publicacione:
distribuidas.
* Calidad deficiente de las publicaciones (responsabilidad atribuible a Ejea y al resto de

las cditoriales).

frod e

« Falta de contacto con el mercado y retroali i6n de sus
= Irregularidades en el servicio de distribucion (responsabilidad atribuible a Codiplyrsa).
Aunado 8 la baja en el volumen, se presentd una reduccion importante en las
utilidades de Codiplyrsa. Debemos observar que, a pesar de que bajé el volumen manejado,
las operaciones no se simplificaron significativamente. De tal manera, que dado .que los
costos de operacion se han mantenido relativamente constantes ¥ el volumen se ha reducido,
las utitidades se han visto castigadas de manera importante.
Para lograr hacer frente a esta problemitica, el conscjo de accionistas del grupo .
corporativo decidio solicitar los servicios de consultoria del drea de Direccion de
Produccién y Operaciones del IPADE para analizar y mejorar los diversos procesos y

operaciones de Codiplyrsa. La intencion original de los accionistas era la implantacion de
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mejoras que permitieran optimizar el proceso de distribucién de Codiplyrsa. Sin embargo,
como se vera a lo largo de este documento, después de Hevar a cabo el anilisis de los
procesos actuales, se lego a la conclusion de que la dnica herramienta que permitiria una
verdadera optimizacion scria la reingenieria. Es importante observar que esto altimo es el

comin denominador de la mayoria de las empresas de finales de siglo.

1.3. Codiplyrsa: Breve descripcién.

El objetivo de la empresa es el hacer llegar al cliente final las publicaciones de las
editoriales a las que sc les presta ¢l servicio, tratando de enviar a cada plaza los titulos y las
cantidades adecuadas. Se debe de buscar que se vendan la mayor cantidad de ejemplares de
todo lo distribuido, ya que la utilidad de la empresa se obtiene por diferencia entre ¢l precio
de portada y el precio de descuento al que se adquiere la revista; es decir, el servicio de
distribucion no e¢s cobrado separadamente. Asimismo, es imporiante observar que las
devoluciones, consecuencia de errores en ¢l calculo de las cantidades a enviar, representan

un costo clevado para la empresa.

Esquematicamente, podemos describir las operaciones de Codiplyrsa de la siguiente
manera:
eLas editoriales envian sus publicaciones periddicamente a Codiplyrsa; usualmente, estos
envios se realizan una o dos veces por semana (la mayoria de las publicaciones mangjadas
son semanales o quincenales). Cada editorial maneja varias. publicaciones que llamaremos
titulos.

o Los titulos se en el drea de empaque de la planta de Codiplyrsa.

e Para cada titulo, el departamento de circulacién de Codiplyrsa determina el nimero de

ejemplares a cnviar a cada ciudad. Nos referiremos a este proceso como proceso de
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distribucion. Usualmente sélo se tiene un cliente (distribuidor local, también llamado
agente) en cada ciudad, que denominaremos plaza.

*La distribucion se envia al departamento de empaque , donde se procede a repartir
fisicamente el nimero de ejemplares de cada titulo correspondientes a cada plaza. Nos
seferiremos a este proceso como proceso de empaque.

¢ Una vez que se han repartido el total de titulos en las diferentes plazas, se envian mediante
transporte externo, siguiendo itinerarios predeterminados, que denominaremos rutas. Cada
ruta corresponde a un agrupamiento de plazas.

o La plaza recibe los diversos titulos y procede a repartirlos a los diversos voceadores de esa
ciudad.

® Los titulos sobrantes (que no fueron vendidos) son enviados (por transportista) de regreso
a Codiplyrsa.

o El departamento de almacén de Codiplyrsa recibe los titulos devueltos, los separa, cuenta
y almacena. Nos referiremos a este proceso como proceso de devolucion.

o Los titulos devueltos son enviados de regreso a las editoriales correspondientes.

1.4, Codiplyrsa: Aspectos estratégicos.

Antes de proseguir, creemos que ¢s muy importante realizar algunas observaciones

T

p a dos asp estratégicos de Codiplyrsa:
®;Cual es 1a funcion de Codiplyrsa? Es decir, jcual es el producto o servicio que vende?
¢ Cudl es la mision (objetive) de Codiplyrsa? Es decir, ghacia donde debe de dirigirse la

empresa?
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1.4.1. Funcién de Codiplyrsa.

Debemos recordar que uno de los objetivos primordiales de toda empresa cs la
generacion de utilidades; lo cual, en ¢l entorno competitivo actual, solamente se puede
lograr a través de la satisfaccion de los clientes. De ahi la importancia de detectar quiénes
son los verdaderos clientes de Codiplyrsa para poder enfocar los procesos de la empresa a

satisfacer sus necesidades.

Aparentemente, podriamos considerar que las editoriales son los proveedores de
Codiplyrsa, y los agentes (distribuidores locales, uno en cada plaza) son sus clientes. Desde
esta perspectiva, la funcion de Codiplyrsa seria el satisfacer las necesidades de los agentes.
Es decir, e] agente correspondiente a cada plaza le indicaria a Codiplyrsa los titulos,

cantidades, condiciones y frecuencia de entrega, etc.

Ahora bicn, cabe preguntamos jqué es lo que vende Codiplyrsa?
De manera sintética, podemos decir que el producto que vende Codiplyrsa es el
servicio de distribucidn de publicaciones periddicas al interior de la repiblica (y, en ciertos

casos, al extranjero).

La sigui pregunta es jquiénes son los que le compran a Codiplyrsa dicho servicio?
Es evidente que son las editoriales las que estan dispuestas a pagar por dicho servicio. Par

lo tanto, los verdaderos clientes de Codiplyrsa son las editoriales y no los agentes.

Esta perspectiva nos lleva a las siguientes conclusiones:
# Las cditoriales son los clientes de Codiplyrsa.
« Los agentes (distribuidores locales correspondientes a cada plaza) son los clientes de las
editoriales.

© Codiplyrsa es el intermediario entre ambos.
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Bajo este punto de vista, Codiplyrsa se convierte en el departamento de distribucion
de cada una de las editoriales; con la particularidad de ser un departamento externo e

independiente. Es decir, Codiplyrsa cs una funcién mas (separada) de [as editoriales.

Dada esta lusién, surge la sigui pregunta: (puede convertirse en negocio una

“funcion separada? En el caso de Codiplyrsa si, ya que el proceso de distribucion si gencra

valor agregado para los clientes (editoriales); por lo tanto, si puede resultar rentable.

1.4.2, Misién de Codiplyrsa.

El segundo aspecto estratégico que debemos tomar en cuenta es ;jcual es la mision de

Codiplyrsa? Es decir, jhacia donde debe estar enfocada la empresa?

Una empresa puede estar enfocada hacia la rapidez en tiempos de respuesta, hacia la
reduccion de los costos de operacion, hacia la eliminacién de los defectos, etc; o hacia una
combinacion de varios de los anteriores. Cuando la mision de una empresa la conduce a
estar enfocada hacia uno o varios de estos factores, no significa que se tengan que descuidar
los demas; la misién simplemente indica cuéles, de los diversos elementos competitivos,

resultan de especial importancia para la empresa.

En el caso de Codiplyrsa, podemos definir la mision de la empresa de la siguiente
manera: Distribuir las publicaciones periddicas agregando el minimo costo posible a lo Jargo
del proceso. Esta es la mision para la que fue creada en un principio: para prestarle a las

editoriales el servicio de distribucion al minimo costo posible. Esto significa que la
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estructura, los procesos y los empleados de Codiplyrsa han estado enfocados, desde su

fundacion, hacia dicha mision (distribuir al costo més bajo).

d

En ¢l momento de su fi ion y d las sub casi cuatro décadas, el

mercado consumia practicamente el total de fas publicaciones producidas por las editoriales
que distribuia Codiplyrsa. Dadas cstas condiciones, la estructura de Codiplyrsa (enfocada a

distribuir al minimo costo posible) resultaba adecuada al entorno.

Ahora bien, a partir de principios de la década de los 90', el mercado de las
principales publicaciones distribuidas por Codiplyrsa ha sufrido una contraccion bastante
considerable. De manera que el factor clave del negocio ha sufrido un cambio radical; ha
pasado de ser un negocio de volumen a ser un negocio de precision. Es decir, el elemento
critico en la estrategia de la empresa ha dejado de ser la distribucion de voliimenes elevados
a costos reducidos, para convertirse en la distribucion de volimenes precisos a costos
reducidos. Al utilizar el término precision en la distribucion, nos referimos a los siguientes
elementos:

* ;Dénde hay que colocar los diversos titulos?
 ;Cuinto hay que enviar de cada titulo a cada plaza?
Aunada a esta exigencia de precision, la caida del mercado también ha desencadenado

la necesidad de abrir nuevos mercados y ampliar los existentes.

De manera que podemos resumir la nueva mision de Codiplyrsa de fa siguiente

manera: Colocar el volumen ad do en el lugar ad do, al minimo costo posible, y abrir

nuevos mercados. Dada esta nueva mision, Ja estructura de Codiplyrsa resulta ser
inadecuada. Es decir, Codiplyrsa se convierte en una empresa desenfocada; o, mejor dicho,

una empresa enfocada hacia unas condiciones de! mercado que ya no existen. Es
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precisamente este fendmeno el que desencadena la neccesidad imperativa de redifinir la

mision de la empresa y proceder a reenfocar s estructura y sus procesos.

Un punto que no podemos ignorar ¢s ¢l hecho de que estas nuevas condiciones de
mercado en base a las cuales debemos reorientar la organizacion no pueden ser
consideradas como permanentes. Es decir, lo mas probable es que dichas condiciones de
mercado tiendan a evolucionar a lo largo del tiempo. Es por ello que resultaria ilogico que,
una vez realizada la reingenieria, Codiplyrsa quedara correctamente enfocada hacia las
condiciones de mercado actuales, pero con una estructura rigida que le imposibilitaria
futuras adaptaciones al cntorno. D¢ este razonamiento podemos concluir que el objetivo de
este proyecto de reingenieria no solo s redifinir la mision de Codiplyrsa y replantear sus
operaciones de manera que la empresa quede enfocada hacia su nueva mision, sino ademas
transformarla en una organizacion flexible, de manera que tenga la capacidad de adaptarse

para poder responder a los cambios que experimente el mercado en el futuro.



CAPITULO 2

Teoria sobre reingenieria de procesos de negocio
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2.1. Introduccién,

Las empresas norteamericanas, quienes tradicionalmente han sido ¢l modelo a seguir
en lo referente a modelos organizacionales, han basado su estructura, administracion y
funcionamiento en una serie de principios establecidos hace mas de doscientos ailos.
Actualmente, ha llegado el momento de replantear estos principios para que las empresas

puedan sobrevivir. Los principios anteriores eran muy buenos, pero para otra época.

Adam Smith cred el principio de que las operaciones de las empresas deberian ser
divididas hasta las tareas mas simples. En la actualidad, las empresas deben de reunificar
esas tareas para formar procesos de negocio. Las empresas deben de ser reinventadas y la

herramienta necesaria para lograr esto sc llama reingenieria de procesos de negocio.

Aquelias empresas que no apliquen los principios de la reingenieria no sélo serdn cclipsadas

por el mayor éxito de fas que si los apliquen, sino que perderdn toda posibilidad de

supervivencia en el mercado actual.

La reingenieria implica emp desde el principio, empezar de cero. La reingenieria
implica olvidarse de la gran mayoria de la sabiduria recibida durantc doscientos aiios de

administracién industrial. Lo que importa no es como se hacian las cosas antes, sino como
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se deben hacer ahora de acuerdo al entorno actual (demandas del mercado actual,
innovaciones tecnologicas, competencia sumamente agresiva, cambio constante, etc.).
Cuando hablemos de un proceso, nos referiremos a una seric de actividades que, en

conjunto, producen valor agregado para ¢l cliente.

La pregunta clave que se debe de realizar antes de aplicar los principios de la
reingenicria es ;jpor qué estamos haciendo lo que estamos haciendo? Al formularse esta
pregunta muchas empresas descubren que gran parte de las actividades que estan realizando
en la actualidad no ticnen nada que ver con satisfacer las necesidades del cliente, sino que,

en su momento, fueron creadas para satisfacer demandas internas de la propia organizacion.

La reingenieria no puede ser llevada a cabo en pasos pequefios y conservadores; por

el contrario, la rei fa es una proposicion de todo o nada que produce resultados

impresionantes. Para muchas empresas la reingenieria es |a Gnica esperanza para terminar
con los sistemas poco efectivos y anticuados de manejar los negocios, que de otra mancra
terminarian por destruirlos. En este sentido, la reingenieria es un imperativo para la
supervivencia de las empresas actuales. Las ideas planteadas por este enfoque radical
pueden tener, para las empresas de hoy en dia, tanta importancia como las ideas de Adam

Smith para las empresas delos altimos dos siglos.

2.2, La crisis que no desaparecers.

No existe empresa alguna que no desce poder ser lo suficientemente flexible como
para poder responder rapidamente a los cambios en las demandas del mercado, tener
stempre los mejores precios en comparacion con los de la competencia, ser lo

suficientemente creativa e innovadora como para mantener los productos y servicios
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tecnologicamente ai dia y estar lo sufici compr ida para poder proporcionar al

cliente la mejor calidad y el mejor servicio.

La realidad es que la mayoria de las empresas en Ja actualidad no son capaces de
tograr ninguno de estos objetivos. De hecho, una gran parte de las empresas logran
justamente lo contrario. La razén de que esto ocurra es la forma cn la cual las empresas

realizan su trabajo y el por qué lo realizan de esta manera.

El problema con las empresas es que el mundo en el cual operan ha cambiado mas alla
de su capacidad de adaptarse o evolucionar. Lo importante hoy en dia no es lograr que la
gente aprenda a trabajar mas fuerte, sino que aprenda a trabajar de una manera diferente.
Esto implica que la gente tiene que olvidarse de muchos de los principios que los llevaron al

€xito por tanto tiempo.

Actualmente, la mayoria de las empresas, sin importar el negocio en €l cual estén, o lo
sofisticado de su producto o servicio, pueden encontrar ¢l origen de sus estilos de trabajo y
de sus organizaciones en la fabrica de tachuelas prototipo descrita por Adam Smith en su
libro "La Riqueza de las Naciones", publicado en 1776, y en ¢l que se establecen los

principios de la division del trabajo.

A través del tiempo, los principios de Adam Smith sc fuerou aplicando para lograr la
estructura de la empresa actual. Henry Ford simplificd aun mis el trabajo con la
introduccion de la linea de produccion. Con este nuevo concepto, lo tinico que tenfa que
hacer un obrero era instalar una parte a lo largo de la linea de produccion; la cual, ademas,
se encargaba de Hevarle el trabajo al obrero en lugar de que el obrero tuviera que

desplazarse hacia el trabajo.
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Este nuevo sistema cred requerimientos nuevos para la administracion de los negocios
y fue ahi cuando Alfred Sloan (de General Motors) cred un sistema de administracion cn el
cual también se aplicaban los principios de {a division del trabajo. Lo que ¢l hizo fue crear
una division para cada uno de los modelos de General Motors. Al frente de cada division
deberia de haber un gjecutivo que fuera un experto en finanzas, para que pudiera juzgar el

desempeiio de la division en base a las ciftas.

Finalmente, el ultimo paso que se dio para llegar a las estructuras organizacionales
actuales fue dado después de la Segunda Guerra Mundial, época en la que se presento una
expansion econdmica impresionante. Los altos directivos de las empresas determinaban ¢l
negocio en el cual querfan estar, cuanto capital querian invertir en ¢l, y cudntos dividendos
esperaban recibir de parte de los gerentes operativos. Existian grandes staffs de
controladores, planeadores y auditores, quiénes eran los ojos y oidos que determinaban el
desempeiio de cada division ¢ intervenian para ajustar los planes y actividades de los
gerentes operativos. Este modelo era excelente para una etapa en la cual la demanda para
los productos estaba cn continuo crecimiento. La gente compraba lo que fuera sin
considerar realmente la calidad de los productos o servicios, porque después de la guerra el

mercado necesitaba de todo.

En las décadas de los 50's y 60's lo importante para las empresas era el disponer de la
capacidad que les permitiera cubrir la demanda del mercado sin provocar nimeros rojos en
sus finanzas. El tipo de estructura organizacional al que se habia llegado le permitia a las

empresas crecer facil impl diendo los trabajadores necesarios a nivel piso

y Henando los niveles administrativos correspondi A I esta forma de

organizacion facilitaba el control y la planeacion. Al dividir ¢l trabajo en sus tareas mas

simples se podia asegurar la consistencia y precision del desempefio de los trabajadores.

Asimismo, los periodos de entr iento eran considerab! menores.
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do; esto plico los procesos

Con el tiempo, el nimero de tareas se fue
y, por lo tanto, la administracion de éstos. De la misma manera, la cantidad de gerentes
intermedios se elevd, provocando un aumento importante en los costos Un nuevo problema
que se presentd fue el ocasionado por la gran distancia que comenzé a abrirse entre los

directores de las empresas y os usuarios de su producto o servicio.

Todo esto constituye las raices de las corporaciones actuales. Y la tinica razén por la
cual las empresas no quieren cambiar la forma en que hacen las cosas es que sus estructuras
y principios organizacionales son la forma en que ellos aprendieron a administrar un negocio

y les ha dado resultado durante mucho tiempo.

Hoy en dia, las empresas ticnen que darse cuenta que los principios que han estado
utilizando durante todo este tiempo, ya no funcionan. La realidad es que ¢l mundo en el que
las empresas se desenvuclven actualmente es muy diferente al entorno para el cual fueron
creados dichos principios. El mundo de Adam Smith y su manera de hacer negocios son

paradigmas del pasado.

Las tres fucrzas que mueven o las empresas en la actualidad y que la mayoria de los

directivos desconocen son conocidas como las tres "C's": Clientes, Competencia y Cambio.

2,2.1. Clientes.

En la actualidad, {a fuerza en una relaciéon dedor-cliente ha biado de manos.

Anteriormente ia fuerza la tenia el vendedor, pero actualmente el control lo tiene el cliente.
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El cliente es quien le dice al proveedor qué es lo que quiere, cuindo lo quiere, como lo

quiere y cudnto va a pagar por ello.

Antes, los clientes eran considerados todos iguales y con un producto estandar se

N 1

podia Jograr satisfacer a todos. Incluso los clientes que no )

satisfechos compraban lo que se ofrecia porque realmente no habian muchas otras
posibilidades. La competencia era limitada y todos ofrecian productos practicamente
idénticos. En general, los clientes estaban satisfechos pues no estaban conscientes de que

existiera algo mejor en ¢l mercado.

Actual los cli d dan productos que se ajusten exactamenie a sus

necesidades particulares. El mercado masivo se ha fragmentado en segmentos cuyo tamafio
corresponde a las necesidades especificas de cada uno de tos consumidores. El cliente actual
demanda que se le trate individualmente. Espera productos que hayan sido configurados de
T

acuerdo a sus cuyos tiempos de entrega coincidan con sus planes de

manufactura u horas de trabajo y términos de pago que le resulten convenientes. Hoy en

dia, el clicnte tiene una i able cantidad de opci para satisfacer sus idades, de
manera que no depende de una empresa determinada. En la actualidad, es la empresa quien

requiere del cliente para su supervivencia.

La amenaza de la integracion hacia atras fue otro de los factores que desencadend la
transferencia del poder negociador de las manos del proveedor a las del cliente.
Actualmente, se ha llegado al punto en ¢! que el cliente puede tomar la decision, en caso de
no estar satisfecho con un proveedor, de hacer las cosas por si mismo. Otro factor
importante que inclina la balanza a favor del cliente ¢s la cantidad de informacion a la que

éste ticne acceso.
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Un altimo factor viene dado por el hecho de que, en la actualidad, las poblaciones de

los paises desarrollados tienen un crecimi iderabl mas lento, y muchos

mercados han alcanzado un punto de madurez en donde quien tiene Ja necesidad de un
producto determinado, ya cuenta de antemano con €. Para las empresas que crecieron con
una mentalidad de mercado masivo es muy dificil llegar a entender que, del nimero total de
clientes, todos y cada uno de ellos son importantes; y que si se pierde un cliente no llegara

otro como por arte de magia.

2.2.2. Competenciz.

En el pasado, el funcionamiento del sistema de competencia era muy sencillo. Si una

compafiia llegaba al mercado con un producto o servicio aceptable y al mejor precio,

automaticamente obtendria una venta. A los competidores enfocados a un solo

productos simil. en mercados

nicho de mercado han provocado que se
diferentes con bases competitivas completamente distintas (precio, seleccidn, calidad,

. servicio, elc,).

Tomando en consideracion la desaparicion de las barreras arancelarias, ninguna
empresa tiene asegurada su hegemonia dentro de ningun pais; esto nos conduce a redifinir
las fronteras tradicionales de la competencia y a afirmar que, hoy en dia, los términos

liderazgo o excelencia sélo tienen sentido en un contexto mundial.

En términos de la reingenieria, las empresas nuevas poseen una fuerza competitiva
muy especial: no tienen que cargar con los paradigmas del pasado. Estas empresas, a! entrar
a un mercado con un producto o servicio nuevo, no siguen las reglas preestablecidas, sino

que crean nuevas reglas acerca de como debe de mancejarse un negocio.
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2.2.3. Cambio,

Todos sabemos que los clientes y la competencia han cambiado. Inclusive la propia
naturaleza del cambio se ha modificado. El cambio se ha transformado en algo persistente

que ha invadido todos los terrenos. EI cambio se ha convertido en la normalidad. Las

empresas se ven obligadas a biar ¢ sus productos. Los ciclos de

desarrollo y de vida de los productos han pasado de afios 2 meses.

Las empresas discitadas para funcionar en un ambiente de produccion masiva,
estabilidad y crecimiento, no pueden ser arregladas con simples modificaciones y ajustes
para triunfar en un mundo en el que las tres "C's" (clientes, competencia y cambio) son las

que mandan.

Hay muchos factores externos a los que se pretende atribuir el fracaso de las empresas

(mercados extranjeros cerrados, dumping, sindicatos, mal manejo de la economia local por

parie del gobierno, etc ), sin embargo, el éxito de al de cllas es preci: la prueba
p

de la falsedad de esta premisa. Hay qui osti que las empresas norteamericanas

volverian a la senda del éxito si tuvieran los productos y servicios adecuados para nuestros
tiempos. Sin embargo, esta afirmacion ignora el hecho fundamental de que no son los
productos (los cuales tienen una vida limitada y pronto se vuelven obsoletos), sino los

procesos que crean productos, los que conducen a las empresas a un éxito a largo plazo.

El diagndstico hasta ahora planteado respecto a las empresas es simple, pero la accion
correctiva a tomar no es tan ficil de implantar como las soluciones que tradicionalmente se

han intentado. Las empresas que quieran triunfar deberan revisar la forma en que estin



38

haciendo las cosas, ya que las empresas que triunfen serdn aquellas que hagan lo que hacen

de la mejor manera.

Con la division de! trabajo creada por Adam Smith y complementada por Alfred

Sloan, los procesos de las empresas fueron divididos en diversas tarcas simples, de manera

q

que éstas pudieran ser realizadas con facilidad por gente no necesari muy cap
Sin embargo, muchos de los procesos se dividieron tanto que se llegé al punto actual en el
que nadie tiene realmente el control de un proceso completo, sino cada quien se ocupa de
su tarea aislada. Asimismo, los procesos se volvieron muy propensos a errores y fallas
debido & que en cada proceso participa una gran cantidad de gente actuando de manera
separada. Mientras las empresas continien tratando de optimizar las partes que conforman
un proceso, en lugar de tratar de optimizar el proceso completo en si, la crisis jamas

desaparecera.

Los sistcmas administrativos de las empresas deben estar enfocados hacia los
procesos. Actualmente, las empresas consisten en organizaciones verticales estructuradas en
base a ciertos fragmentos de los diversos procesos. La gente involucrada en cada funcion
voltea hacia adentro para observar su departamento y hacia arriba para obedecer al jefe; sin

embargo, nadie voltea hacia el exterior para observar al cliente.

das de 1a idad provocan el efecto inverso al que se
P q

Las organizaciones
busca con las cconomx’as'dc escala. Siuna tarea requiere de 10 personas para su realizacion,
éstas requerirdn a un supervisor; sin embargo, si la tarea precisara de 100 personas para su
realizacion, entonces necesitariamos 10 supervisores, un gerente, sccretarias, gente de
recursos humanos y de plancacion, etc. Todas estas personas no son mas que el aglutinante,
el pegamento de las operaciones en las que se realiza el verdadero trabajo. De manera que

usualmente terminamos gastando mucho mas en el pegamento que en el verdadero trabajo.
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considerablemente sus costos directos (aquéllos directamente relacionados con las

operaciones), pero cuyos gastos indirectos siguen siendo elevadisimos.

2.3. Reingenieria: El camino del cambio.

Podemos resumir la definicion de reingenieria de la sigui manera: emp de

nuevo. La pregunta a plantearse es: si el dia de hoy estuviera creando esta empress,

tomando en consideracion los conocimicntos que poseo y la tecnologia de l1a que dispongo,
4como procederia? De manera que la reingenieria se convierte en un proceso completo para

reinventar una empresa.

La definicion formal de reingenieria es el repl i fund |y redisciio

radical de los procesos de negocio de una empresa, para al mejoras esp lares en

sus variables criticas de desempeiio (costos, calidad, servicio, velocidad de respuesta, etc.).

El primer término clave de la definicion es fundamental. Al aplicar la reingenieria se
deben hacer las preguntas més basicas, como son:
o 4Por qué hacemos lo que hacemos? y
® ;Por qué lo hacemos de esta manera?

Es asi como la gente llega a cucstionarse acerca de la validez de las reglas en que estd

basada ]a manera de conducir sus empresas. Generalmente, estas reglas resultan ser

obsolctas, erréneas o simpl inadecuadas. La reingenieria determina, en primer lugar,
qué es lo que se debe de hacer; y, después, como es que se debe de hacer, No da nada por

hecho. Ignora lo que es y se concentra en lo que deberia de ser.
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El término radical se refiere a que hay que llegar hasta las raices de las cosas. En caso
de ser necesario, hay que acabar con la manera tradicional de operar, y no limitarsc a meros
cambios superficiales. Se deben de ignorar todas las estructuras y procesos existentes e

formas I e diferentes de hacer el trabajo. La reingenieria no busca

mejorar o modificar los negocios, sino reinventarlos. Si una empresa lo que necesita son

cambios marginales, no ita la reingenieria; prot

hl.

un simple

programa dc calidad incremental sera suficiente

Los tres tipos de empresas que sin lugar a dudas requieren de {a reingenieria son:

¢ Aquéllas que se an en graves probl (costos d iado elevados para poder
competir, pésima calidad relativa a otras empresas, etc.). En otras palabras, empresas que
corren e! grave riesgo de ir a fa quicbra si no cambian rapido.

» Aquéllas que todavia no se encuentran en dificultades, pero que anticipan que pronto lo
estaran, a causa de nuevos competidores, cambios en las perspectivas del cliente,
alteraciones en ¢l entomo econdmico, etc. Es decir, modificaciones que amenazan con
suprimir las bases del éxito (ventajas competitivas) de la empresa.

*El tercer tipo de empresa es aquélla que posee el liderato de su sector. Resulta dificil
lograr que una empresa de este perfil aplique la reingenieria, ya que si sus métodos los han
llevado & Ia cumbre, entonces ;por qué cambiarlos? Una empresa de este tipo nunca debe
de conformarse, sino que debe dc aspirar a mejorar constantemente. Debe de elevar Ja

frontera competitiva, para complicarle attn mas el panorama al resto de los competidores.

El dltimo concepto clave es el de los procesos. Se define un proceso como una seric
de actividades que tiene una o mas entradas y produce un resultado que se traduce en valor
para el cliente. Las empresas deben de estar enfocadas hacia los procesos y no hacia las

tareas individuales que los conforman.



2.4, El replanteamiento de los procesos de negocio.

Los procesos a los que se les ha aplicado una reingenieria poseen una serie de

caracteristicas que siempre deben de ser consideradas. Estas son las siguientes:

« Diferentes tareas son combinadas en una sola:
Es decir, se reunifican las tareas y esto facilita el control y simplifica la asignacién de
responsabilidades. Una sola persona o un equipo se encarga de un proceso completo y por
lo tanto ¢l o el lider del equipo es el responsable de que el proceso funcione. Se requicre

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

¢ Transformacion de la mano de obra en cerebro de obra:
Los trabajadores poseen la facultad de tomar decisiones respecto a los procesos que estan
a su cargo. Esto no sélo ayuda a que se comprima el trabajo horizontalmente, sino

T

vertical lo cual d boca en la reduccion los costos indirectos, la

disminucion de los retrasos y el en la velocidad de respuesta al cliente. En lugar

de scparar la toma de decisiones del trabajo, ésta se convierte en parte del mismo.

 Los pasos dentro de un proceso son llevados a cabo en un orden natural:
Hay muchos procesos en los que no es necesario haber terminado con una etapa para
poder pasar a la siguiente. Esto posibilita el que diversas tareas sc lleven a cabo
simultincamente; y, al reducir ¢l tiempo total entre el primer paso y el ultimo, se evita el

que una modificacion importante vuelva obsoleto el trabajo ya realizado.

® Cada proceso puede tener varias versiones:
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El mundo actual le plantea a cada empresa una enorme idad de variantes. Es por ello

que las empresas deben de contar con diferentes versiones de cada uno de sus procesos.
De lo contrario, sc corre el ricsgo de que un caso muy simple tenga que recorrer un

proceso larguisimo (justificable tnicamente si se tratara de un caso muy complicado).

» El trabajo es realizado en donde realmente tiene sentido realizarlo:
Los procesos deben de ser reestructurados para que sean llevados a cabo a través de las
barreras organizacionales. En las empresas actuales la mayor parte del trabajo consiste en

integrar fragmentos de¢ tareas relacionadas, que fueron realizadas por unidades

organizacionales ind di Si se rediseiian los procesos de manera que se eliminen

B P

1as barreras organizacionales, esta labor de integracion deja de ser necesaria.

¢ El nimero de puntos de verificacion y control es reducido:
Nuevamente estamos hablando de actividades que no agregan va‘lor al producto o servicio
final. En muchas ocasiones, estos puntos de control producen costos indirectos tan
elevados que resulta mucho mejor eliminarlos y absorber los esrores producidos por el

proceso.
« Se minimiza la reconciliacion:

Es decir, se procura tener procesos que requieran una cantidad minima de documentos a

ser reconciliados para aprobar una operacion.

2.5. El nuevo mundo del trabajo.



43

Los cambios fundamentales que trae consigo la reingenieria desencadenan una serie

de consecuencias que afectan a toda la organizacion. A inuacion pr una breve

descripcion de las de mayor importancia:

« La estructura tradicional basada en departamentos funcionales desaparece, y se transforma

en una estructura conformada por equipos de proceso:

Las empresas que aplican la reingenieria lo que real estan haciendo es reunificar las

tareas que Adam Smith y Henry Ford habian fragmentado. Despucs de aplicar esta
reestructuracion, los equipos de proceso resultan ser la mejor forma de organizar a la
gente. Estos equipos rompen con la vicja estructura departamental. En dicha estructura,
dada la falta de integracion entre los departamentos, cada departanento podia tener
objetivos diferentes (o, inclusive, opuestos).

Lo que hace la reingenieria es reagrupar a la gente, que habia sido separada por la
estructura organizacional, en un mismo equipo de proceso. De esta manera, los cmpleados
podran hacerse cargo de un proceso completo, y ninguno de ellos quedara aislado, a cargo

de una sola funcion.

« El trabajo deja de estar formado por tareas simnples y pasa a ser muitidimensional:
En los equipos de proceso, ¢l empleado se percatard de que su trabajo es muy diferente al
que estaba acostumbrado a desempefiar. Este era sumamente especializado y consistia en

la repeticion constante de una tarea. Es por ello que el empleado no itab (ni

te importaba) el proceso completo del cual su operacion formaba parte.

En el nuevo esquema, el empleado comparte la responsabilidad, junto con los otros
miembros de su equipo, de llevar a cabo el proceso completo; no sélo una parte de él. De
esta manera, cada empleado tiene una idea clara de cual es su contribucion directa al éxito

del proceso y, por ende, a la satisfaccion del cliente. Consecuentemente, el trabajo
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produce mayor satisfaccion ya que sc obtiene una mayor sensacion de logro. El desarrollo
personal consiste en aprender mas, y no en escalar puestos dentro de una estructura.

Es importante observar que, con esta nueva configuracion de responsabilidades, cada

trabajo se vuelve mas complicado (y mas i ) de desempeilar, pues ya no se trata

d t

de una serie de tareas repetitivas. Es por ello, que la capacitacion se torna fi
pues ahora los empleados tendran que poseer las habilidades y conocimientos
correspondientes a diversas operaciones del proceso. En otras palabras, se requiere de una

ion mucho mas a

o La gente deja de ser controlada y recibe la facultad para tomar sus propias decisiones:

En la empresa tradicional se contrala al personal esperando que siga las reglas. La
reingenieria espera que la gente invente sus propias reglas. La gente debe de poseer la
autoridad suficiente para poder tomar las decisiones necesarias para realizar bien su
trabajo.

En el esquema que plantea Ia reingenieria, no hay lugar para los clisicos supervisores que
en caso de estar presentes solamente entorpecerian el trabajo. L.os equipos de proceso
deben dingirse a si mismos y decidir cudndo y como sc debe realizar el trabajo para
cumplir adecuadamente con las metas cstablecidas. Un equipo no puede llamarse equipo

de proceso mientras tenga que esperar drdenes de un supervisor para actuar.

eLa capacitacion deja de ser un mero enirenamiento y sc convierte en una labor de
educacion:
En las empresas tradicionales, se le ensefia al empleado como realizar una tarea; es decir,
se le entrena para que ejecute dicha tarea lo mejor posible.
En una empresa a la cual se le ha aplicado la reingenieria, se busca educar al empleado
para que este entienda el por qué de cada operacion, y para que aprenda a discemir y

buscar nuevas y mejores maneras de realizar su trabajo.
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« El desernpeio, y por lo tanto la compensacion, se mide en funcion de los resultados, y no
en funcion de la actividad:
En las empresas tradicionales se le paga a la gente por su tiempo; sin embargo, el trabajo
de cada individuo no tiene un valor cuantificable. Se tiende a medir a cada empleado por la
eficiencia con la que realiza su trabajo, sin tomar en consideracion que la mejora en la
eficiencia de una tarea en particular no necesariamente produce la mejora de todo un
proceso.
En la reingenieria, al unificar los procesos y dingirlos hacia un objetivo (siempre el
cliente), se puede medir el valor que agrega ¢l trabajo de cada persona al producto o
servicio que se presta y se le puede remuncrar a cada quien de acuerdo al valor agregado
generado por su fabor. En lugar de aumentos de sueldo, ¢l mecanismo de remuneracion
esta basado en un sueldo fijo y bonos de acuerdo al desempefio de cada persona. En el
esquema de la reingenieria, a la gente no se le paga por su posicion en una estructura

jerarquica, sino por su desempeilo y su contribucion a fa empresa.

-#Los empleados dejan de trabajar para su jefe inmediato y cmpiezan a trabajar para el
cliente:
La reingenieria implica un cambio radical tanto en la configuracion estructurat de las
empresas como en su cultura. El empleado debe de estar totalmente convencido de que

esta trabajando para el cliente y no para su jefe inmediato superior. La unica forma de que

un empleado crea en esto es que los si de recomp de la emy lo propicien.
Al empleado realmente se le debe de remunerar de acuerdo a la satisfaccion de los clientes

a los que sirve. Los sistemas administrativos de una compafiia (la forma en que se

remunera a los empleados y en que se mide su d peiio) son los principales generadores

de los valores de los empleados. Los discursos sobre los valores y la cultura
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organizacional resultan pl estériles si los ‘sistemas administrativos no

propician dichos valores.

 Los gerentes dejan de ser supervisores y sc convicrten en guias:
Después de una reingenieria, los procesos se simplifican pero las tareas se vuelven mas
complejas. Los equipos de proceso no necesitan jefes, sino guias a los cuales sc pueda
recurrir en busca de un conscjo o de ayuda para solucionar un problema. Las actividades

das a cabo direc dentro

que antes d peiaba el jefe tradicional ahora son Il

del equipo de proceso (supervisar, disedlar y asignar trabajos, etc.). En el esquema de la
reingenieria, el gerente debe de ser un facilitador, alguien que busque desarrollar las
capacidades de su gente para que ésta pueda recalizar lo mejor posible las actividades que
agregan valor al producto o servicio ofrecido.

El pensamiento tradicional subestima al trabajo, pues identifica al éxito profesional con el

ascenso hacia los puestos gerenciales. Esto presupone que la gerencia es mis importante

que el trabajo. Asimi p que lquiera que realice bien un trabajo
automaticamente ticne también la capacidad de administrar (ser gerente). En realidad, hay
muy poca correlacion entre el hecho de realizar bien un trabajo y el de ser un buen

gerente.

« Las organizaciones tienden a achatarse y a dejar de ser jerarquicas:
En la empresa tradicional, las decisiones y conflictos interdepartamentales tienen que ser
resueltas en juntas gerenciales. Esta es la tUnica forma de comunicacién entre
departamentos.
En la reingenieria, las decisiones son tomadas directamente por los equipos de proceso. La

gente se puede comunicar directamente con quicn necesite comunicarse, pues la otra

persona estd en el mismo equipo. Esto reduce considerabl la idad de las

funciones desempeiiadas por los gerentes, y la organizacién tiende a achatarse.
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¢ Los ejecutivos dejan de ser analistas de resultados fi feros y se convierten en lideres:

En la empresa tradicional, los ejecutivos estan divorciados de Ja operacidn y de los
procesos y solamente se dedican a analizar los resultados financicros.

En una organizacién que ha sido achatada, fos ejecutivos estin mucho mas cerca de la
operacion y de los trabajadores que realizan actividades que agregan valor al producto o
servicio de la empresa. Debido a que ¢l éxito del proceso dependera en mayor parte de la
labor de los empleados que de la de los gerentes, los ejecutivos deben de ser lideres que
refuercen los valores de los empleados con sus palabras y sus acciones. El ejecutivo
debera encargarse de que los procesos estén disefados de tal manera que los empleados
puedan realizar el trabajo requerido y que estén motivados por los sistemas

administrativos de la empresa para hacerlo.

2.6. El papel facilitador de la tecnologia de la informacion.

La tecnologia de la informacion es indispensable para la reingenieria. Sin embargo, si
una empresa compra tecnologia buscando resolver un problema, muy probabl no
estara aplicando rei ieria. Simpl estard efici do la manera en la que operan

sus procesos actuales, en lugar de primero redisefarlos, y luego proceder a eficientarlos
mediante nuevas tecnologias adecuadas a dichos procesos redisedados. Es por ello que la

tecnologia mal aplicada puede bl ala ieria, pues puede reforzar los viejos
8 p | B , pues p

delos de p i yde

Para poder reconocer el verdadero poder de la tecnologia de la informacion, es
necesario aprender a pensar de una manera difcrente. Actualmente, estamos acostumbrados

a pensar de una manera deductiva; es decir, primero descubrir un problema y tuego buscar
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soluciones para éste. Pero cl aplicar la tecnologia de la informacion a la reingenieria
requiere de un pensamiento inductivo. Esto es, la habilidad de reconocer primero una
solucién poderosa y luego buscar los problemas a los que ésta se puede aplicar, problemas

que usualmente la empresa no tiene el conocimiento de tener.

El error fundamental que muchas empresas cometen al plantear sus estrategias de
innovacion tecnologica es el ver a la tecnologia a través del lente de sus procesos actuales.
En otras palabras, actualmente las empresas utilizan a la tecnologia para mejorar sus
pr(;ccsos actuales, cn Jugar de emplearla para inventar nucvos procesos que, con la
tecnologia anterior, no se podian realizar. Esta es precisamente una de las partes mis
dificiles de la reingenieria: la habilidad de reconocer las nuevas capacidades que la

tecnologia te puede otorgar, y no las capacidades ya conocidas por todos.

El reto ante ¢l que muchas empresas fallan es ¢! de descubrir las posibilidades de
negocio que fas nucvas tecnologias pueden abrir. El verdadero poder de la tecnologia no es
el de hacer que los procesos actuales funcionen mejor, sino el de facultar a las
organizacioncs para que éstas puedan romper con las vicjas reglas e inventar nuevas formas
de realizar el trabajo; es decir, que apliquen la reingenicria. Por lo tanto, podemos concluir
que lo verdaderamente importante de la tecnologia es su poder de romper los paradigmas

que limitan Ia forma en la que se trabaja 1 A conti pr )

de estos paradigmas, y c6mo es que la tecnologfa puede terminar con ellos.

o Paradigma:
La informacion puede estar disponible solamente en un lugar a la vez.
= Tecnologia de ruptura:
Bases de datos compartidas.

* Nueva regla:
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La informacion puede estar disponible simultincamente cn tantos lugarcs como sca

necesario

® Paradigma:
Solamente los especialistas pueden realizar tareas de un alto.grade de complejidad.
= Tecnologia de ruptura:
Sistemas expertos.
* Nueva regla:

Cualquier generalista puede realizar el trabajo de un especialista.

® Paradigma:

™

o de

Las empresas estan obligadas a decidir entre estrategias de centr
descentralizacion.
= Tecnologia de ruptura:
Redes de telecomunicaciones.
*Nueva regla:
Las empresas pueden cosechar los beneficios de centralizar y descentratizar

simultdneamente.

@ Paradigma:
Los directores y gerentes toman todas las decisiones.
= Tecnologia de ruptura:
Herramientas auxiliares y de soporte para toma de decisiones (bases de datos,
simuladores).
" Nueva regla:

La toma de decisiones es parte integral del trabajo de todos.
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® Paradigma:
El personal de campo requicte de oficinas en donde pueda recibir, almacenar y enviar
informacion.
= Tecnologia de ruptura:

Sistemas de icos y ¢C foras poriatiles.

»Nueva regla:

El personal de campo puede recibir y enviar informacion desde cualquier lugar,

® Paradigma:
Hay que investigar donde es que se encuentran las cosas.
= Tecnologia de ruptura:
Sistemas automaticos de identificacion y rastreo.
*Nueva regla:

Las cosas te indican donde es que se encuentran.

o Paradigma:
Los planes son revisados periddicamente.
« Tecnologia de ruptura:

T

Ce doras per les de alto r .

P

= Nueva regla:

Los planes son revisados instantdneamente.
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2.7. ;Quién debe realizar una reingenieria?

La forma en que una empresa seleccione y organice a la gente que va a llevar a cabo
la reingenieria resulta un factor fundamental para el éxito de la misma. A continuacion

presentamos los puntos que normalmente surgen al aplicar un esquema de reingenieria.

2.7.1. El lider del proyecto de reingenieria.

El lider es la persona que hace que la reingenieria se lleve a cabo. Debe ser un
cjecutivo con la influcncia y autoridad suficientes para lograr que los cambios radicales que
se aplicaran sean verdaderamente llevados a cabo y aceptados por la gente. Usualmente,
esta posicion no es asignada a alguien, sino que la persona idonea asume, de mnancra natural,
el papel de lider del proyecto de reingenieria, debido a su deseo de tograr que la empresa

sca la mejor y a su convencimiento de la necesidad de cambios.

A continuacion presentamos algunas de las caracteristicas fundamentales que debe

poseer cf lider del proyecto de reingenieria;

«El lider debe tener una visién bien definida de hacia donde quiere llevar a la empresa, para
después transmitirla al resto de la organizacion, crea‘ndo un verdadero sentido de mision.

e Debe poscer la capacidad tanto de dejar que la gente haga las cosas, como de presionarla
cuando sea necesario.

e Debe ser una persona que tenga contacto tanto con el interjor de la empresa como con el

exterior.
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»El lider de un proyecto de reingenieria debe ser un verdadqro lider; es decir, no debe ser
una persona que hace que los demas hagan lo que él quiere que hagan, sino alguien que

hace que los demas quieran hacer lo que él quicre que hagan.

El lider s Ia pieza clave de cualquier proyecto de reingenieria.

2.7.2. El dueiio del proceso.

El dueiio del proceso es el responsable de que la rei ieria sc lleve a cabo dentro de

un proceso especifico. Asi como la responsabilidad del lider es el asegurar que la
reingenieria realmente ocurra a nivel global, la del duefio del proceso s el garantizar que

ésta verdaderamente ocurra dentro de su propio proceso (ver figura2.7.2.1.).

De manera que el primer paso que hay que dar consiste en definir claramente los

procesos, para despucs asigrarle un duefio a cada proceso.

La responsabilidad de! duefio no consiste en realizar la reingenieria sino en asegurar
que la reingenieria efectivamente se lleve a cabo. El duefio del proceso debe formar un
equipo de reingenieria y debe hacer todo lo que sea necesario para que el equipo realice su
trabajo. El trabajo del duefio del proceso no termina cuando la reingenieria haya sido

| da, sino que inda para siempre como duefio del nuevo proceso que se definié.




B FIGURA 2.7.2.1.
EL DUENO DEL PROCESO Y EL EQUIPO DE REINGENIERIA
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2.7.3. El equipo de reingenicria.

Los miembros de este equipo son los que realmente llevan a cabo la reingenieria. Ellos
son los que producen las nuevas ideas y planes para reinventar al negocio. Se debe de
asignar un equipo a cada proceso al que se le aplicara la reingenieria. Para que el equipo
funcione adecuadamente, debe de estar formado por un nimero adecuado de personas.

Dentro del equipo existiran dos tipos de integrantes: intenos y extemos.

Los integrantes internos son aquéllos que actualmente trabajan dentro del proceso al
cual se le aplicara la reingenieria (ver figura 2.7.2.1.). Son personas que proviencn de Jas
diferentes funciones que integran el proceso y que lo conocen bien. La proveniencia de los
integrantes internos presenta simultdneamente ventajas y desventajas. La principal ventaja es
que, dado que conocen bien el proceso, saben cuales son sus deficiencias y pueden
descubrir fuentes de problemas en el desempefo. Sin embargo, esta cercania con el proceso
puede dificultar la concepcion de éste de una manera nueva y diferente. Es por ello que se
debe de buscar gente que tenga el tiempo y la experiencia suficientes para conocer bien el
proceso, pero que no haya estado tanto tiempo como para estar atrapada dentro del
, tradicional

de

1 P

Ahora bien, un cquipo compuesto exclusivamente por integrantes internos no seria

suficiente para lograr la reingenieria de un proceso, ya que cada uno de cllos tendria

les corr di a partes especificas de €l y, por lo tanto,

P

perspectivas individ
tenderian a recrear el proceso actual con mejoras poco importantes. En otras palabras,

seguramente les resultaria imposible romper con el vicjo proceso.



La gente indicada para romper con los viejos procesos son los integrantes externos.
Estos, dado que no trabajan dentro del proceso actual, poseen una mayor objetividad y una
perspectiva diferente. Su trabajo consistc en hacer olas; y, dado que no estan
comprometidos con ninguna parte del proceso actual, se sienten mas seguros de tomar
riesgos. Los integrantes externos deben de provenir de fuera del proceso y pueden

encontrarse dentro de la misma empresa o traerse de fuera (consuitores, por ejemplo).

Normalmente, el trabajo de un equipo de reingenieria sera un proceso conflictivo. De
hecho, si no lo fuera, probablemente no se estaria logrando nada. El equipo de reingenieria
se debe de dirigir a si mismo. El duefio del proceso ¢s su cliente, no su jefe; pues sera el
dueiio del proceso ¢l que le compre al equipo el producto o servicio que el equipo le

ofrecera al final de la reingenieria: el nuevo proceso.

2.7.4. El comiité rector.

El comité rector esta formado por un grupo de gerentes y directivos que generalmente
incluye a los duefios de proceso, sin ser éstos los Gnicos posibles integrantes. El comité
planea la estrategia global de la reingenicria, y debe de cstar encabezado por el lider del

proyecto de reingenieria.

Los asuntos que son tratados por el comité son aquéllos que rebasan la jurisdiccion de
los procesos individuales. Aqui se decide Ia prioridad que tienen los diferentes proyectos de
reingenieria dentro de la empresa, asi como el presupuesto que se le asignara a cada uno de
los proyectos, Asimismo, dentro del comité se resuelven los conflictos que se puedan
suscitar entre los diferentes lideres de proceso y se solucionan aquellos problemas que [os

equipos de reingenieria no puedan resolver por si mismos.



56

2.7.5, El zar de reingenieria.

El zar de reingenieria es la persona que tiene a su cargo la coordinacion global del
proyecto de reingenieria. El zar debe de proporcionar el apoyo necesario a cada duefio de
proceso y a cada equipo, y debe coordinar todas las actividades de reingenieria que se estan
tlevando a cabo en un momento dado. Asimismo, el zar puede participar en la eleccion de
los miembros internos y miembros externos que integraran los equipos de reingenieria,
Adicionalmente, debe orientar a los ducfios de proceso acerca de problemas que

probablemente enfrentaran.

Una de las principales responsabilidades del zar es la de ascgurarse de que todos los
duefios de proceso sc mantengan en cf camino correcto durante fa reingenieria. Ademas,
funge como intermediario entre duefios de procesos diferentes que necesitan coordinar sus
esfuerzos. Por tltimo, el zar debe de anticipar las demandas infraestructurales que exigirdn

. los nuevos pracesos, para contar con ellas en el momento adecuado.

2.8. Bo da y seleccidn de oportunidades de reingenieria.

Es fundamental recordar que la reingenieria se aplica sobre los procesos y no sobre las
organizaciones. Es decir, Ia reingenieria no sc puede aplicar sobre ¢l departamento de
ventas o sobre ¢l de manufactura sino que debe aplicarse sobre el trabajo que realiza la
gente que estd ¢n esos departamentos. La confusién surge porque en la mayoria de las
empresas los departamentos si estan perfectamente delimitados, mientras que los procesos

no lo estdn. Adicionalmente, los procesos tienden a carecer de direccion dado que la gente
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esta a cargo de departamentos, no de procesos; es decir, nadic tiene la responsabilidad

especifica de hacer que el proceso completo funcione correctamente.

Asi como todas las empresas tienen organigramas que ilustran la estructura
departamental (organigramas funcionales), también deberian de tener mapas de proceso que

muestren como es que fluye el trabajo dentro de la compa#ia.

2.8.1. E! mapa del proceso.

El mapa del proceso es una herrami quematica que permite vi y

la contribucion (valor agregado) de cada departamento (o funcion) a la ejecucion de un
proceso. Mapear el praceso significa realizar una descripcion grafica de toda la secucncia de
actividades del proceso. Las dos técnicas principales para realizar el mapa del proceso son:
s El diagrama de flujo:
Representacion grifica de las actividades que componen un proceso (ver figura 2.8.1.1.).
» El método dc la cartulina:
Consiste en un diagrama de flujo que incluye todos los documentos que se generan y/o
utilizan durante el proceso. Implica rcalizar un diagrama de flujo en una cartulina, en la
que se adhiere un ejemplar de cada uno de los documentos que intervienen en el proceso

(ver figura 2.8.1.2.).

Los principales tipos de mapas de proceso son:
«El diagrama de bloques:
Es la manera mas simple de diagramar un proceso. Se usa para proveer una vision répida y
sencilla de todo el proceso. Facilita el indicar los responsables de realizar cada actividad

(para ejemplos de este tipo de diagramas, referirse a los anexos 7, 8 y 9).
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. FIGURA 2.8.1.2
EL METODO DE LA CARTULINA
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o E| diagrama de flujo estandar:
Utiliza una simbologia establecida para representar cada tipo de actividad. Proporciona
una vision del proceso mucho mas completa y detallada que el diagrama de bloques (ver
figura 2.8.1.1.).

* El diagrama de flujo funcional:
Consiste en un diagrama de flujo estandar, pero ademas describe los movimientos entre los
diferentes departamentos de la organizacion. Permite visualizar como es que interactiian
las diferentes funciones (verticales) en un proceso que fluye horizontalmente. Identifica
todas las relaciones entre clientes internos y proveedores internos (ver figura 2.8.1.3.).

« E| diagrama de flujo de recorrido (de instalaciones):
Analiza e} flujo (movimiento) de las actividades. Permite calcular el tiempo invertido en el
movimientc y/o transporte de personas, articulos, etc. (ver figura 2.8.1.4. y referirse a los

anexos 10y 11, para ejemplos de este tipo de diagramas).

Las principales ventajas de la elaboracién y andlisis del mapa del proceso son:
» Establece parametros de cumplimiento claramente definidos.
» Define claramente las relaciones entre los cliente internos y los proveedores internos.
« Perniite conocer la aportacion de cada persona al proceso.
« Identifica las posibles desviaciones y problemas del proceso.
» Permite que la gente discuta objetivamente con la misma informacion.

» Permite definir ¢ implantar el proceso ideal.

El mapa de procesos de negocio debe contener todos los procesos principales que
realiza una empresa, sin tomar en cuenta en fo absoluto su estructura. Estos procesos estan
interconectados entre si debido a que Ia salida de un proceso se convierte en la entrada de

otro. Usualmente, ¢l personal de un mismo departamento participa en diversos procesos.



FIGURA 2.8.1.3. EL DIAGRAMA DE FLUJO FUNCIONAL (ejemplo: proceso de puntualidad de un aulobis)
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FIGURA 2.8.1.4.

EL DIAGRAMA DE FLUJO DE RECORRIDO (EJEMPLO)
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Por ejemplo, la gente de ventas puede pertenecer a los procesos de comunicacion con
el cliente y de desarrollo de producto; también puede pertenecer al proceso de satisfaccion
de drdenes. Dichos procesos principales estan compuestos por sub-procesos. Por ejemplo,
el proceso de satisfaccion de ordenes puede estar compuesto por los sub-procesos de

abastecimiento de materiales, manufactura, facturacion y distribucion (ver figura 2.8.1.5.).

2.8.2. Seleccién de los procesos a los que se les aplicars 1a reingenieria.

Una vez que se han identificado y mapeado los procesos, debemos decidir a cuales se
les aplicara la reingenieria, y en qué orden. Esta decision debe tomarse en base a los

siguientes criterios:

de funcic

«Criterio de prot
£ Qué procesos tienen los mayores problemas de funcionamiento?
o Criterio de importancia:
£ Qué procesos tienen un mayor impacto en los clientes de la empresa?
» Criterio de factibilidad:

¢Qué procesos son verdaderamente susceptibles de un redisefio exitoso?

2.,8.2.1. Criterio de probl de fi y pr

 Sintoma: Intercambio excesivo de informacion, informacion redundante y repeticion de la
captura de la misma informacién.

Problema: Fragmentacion arbitraria de un proceso natural.
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Cuando ta misma informacion viaja de ida y vuelta entre diferentes grupos dentro de la
organizacion (ya sea que Se tenga que recaplurar o que se transmita electranicamente) lo
que ocurre es que una actividad natural ha sido fragmentada. La solucion que normalmente
se utiliza para este tipo de problema es el lograr que la informacion se recapture mids
rapidamente o el utilizar medios electronicos de transmision de la informacion; sin embargo,

lo que real se esta haciendo es eliminar los sintomas en vez de solucionar el problema.

Cuando las unidades dentro de una organizacion han sido diseiiadas ad ! lo
que se envian entre si son productos terminados. La comunicacion excesiva es una forma de
enfrentar los problemas causados por el establecimiento de fronteras artificiales (fronteras
que no corresponden con los limites naturales del procesos). El problema no se limita a las
computadoras; también puede existir cuando hace falta llamar constantemente a otra

persona o enviar memorandums.

La verdadera solucion radica en reunir las piezas que forman parte de un mismo
proceso, eliminando las fronteras que no son naturales. El objetivo principal es que la gente,
en lugar de tener |2 necesidad de comunicarse cada vez més y por lo tanto requerir sistemas

de comunicacion mas sofisticados, tenga la necesidad de comunicarse cada vez menos.

e Sintoma: Inventarios excesivos (temporales y per )y lacion de otros
activos.

Problema: Lentitud del sistcma para enfrentar la incertidumbre.

La mayoria de las empresas enfrentan la incertidumbre y variabilidad inherentes a la

d d di la acumulacion de sus productos terminados. Es mas, esto no solo se




66

e incluso gente; es decir, todos los el s que constituyen la capacidad para enfrentar

una demanda inesperada.

Normalmente, se buscan mejores métodos de control de inventarios para enfrentar
este problema. Sin embargo, la verdadera solucion radica en climinar la incertidumbre
existente, para lo cual se deben buscar procesos que estén disedlados de tal manera que
s

c i .
ycap conj

clientes y proveedores plancen y programen sus

 Sintoma: Costos de control e inspeccion elevados, en relacion al valor agregado total.

Problema: Fragmentacion.

Una parte importante de las actividades que se realizan dentro dc una empresa
corresponden a actividades que no agregan valor al producto o servicio de la misma; es
decir, son actividades por las cuales ¢! cliente no esta dispuesto a pagar (por ejemplo, todo

lo relacionado con el control, las auditorias, la administracion y los reportes internos).

Mientras las empresas estén compuestas por gente, un cierto grado de control y
chequeo sera incvitable. E] objetivo no es eliminar todas la actividades que no agreguen
valor (pues resultaria imposible), sino asegurarse de que la mayoria del trabajo que realiza la

empresa si agregue valor al producto o servicio que se esté ofreciendo a los clientes.

Nuevamente, el chequeo y el control corresponden a los sintomas, no al problema.

Las causas de estos sintomas son la i p ia y faita de confi proveni de la
fragmentacion de los procesos. De manera que el verdadero objetivo de la reingenieria no es

P

sino eliminar la necesidad

lograr que el control y el chequeo se realicen més

de éstos mediante Ia eliminacion de sus causas.
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« Sintoma: Retrabajo.

Problema: Retroalimentacién inadecuada a través de la cadena.

El retrabajo es la consecuencia de un sistema de retroalimentacion deficiente er un

proceso de trabajo. Los probl no son descubiertos cuando ocurren, sino que son
detectados mucho mas adelante en €l proceso, ocasionando que varios pasos tengan que ser
repetidos. El objetivo de la reingenieria no es eficientar el retrabajo, sino eliminario

haciendo desaparecer los errores y confusion que lo provocan,

« Sintoma: Complejidad pciones y casos esp

Problema: Crecimiento desordenado a partir de una base simple.

Cuando los procesos nacen, general son muy simples; sin embargo, con ¢l paso
del tiempo se van volviendo complicados. Esto se debe a que gradual van apar d
eventualidades y contingencias que no estaban contempladas en ¢l proceso original. Para

hacerles frente, la mayoria de las empresas modifican el proceso mediante la inclusion de

casos y reglas especiales. Muy pronto, el proceso simple con el que se inicid termina

enterrado bajo las excepciones y casos especiales. Es que comi la lucha,

usualmente estéril, para simplificar lo que se ha vuelto tan complicado.

En reingenieria se redescubre y restablece el proceso original y se crean difereates
procesos para las otras situaciones. Esto implica que a fin de cuentas pueden terminar
existiendo dos o mas procesos en lugar de solamente uno; situacion que la mayoria de las
arganizaciones tratan de cvitar pues se han acostumbrado a la estandarizacién; es decir,

tratar de crear un solo proceso que sea capaz de responder a todas las eventualidades.
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2.8.2.2, Criterio de importancia.

El segundo criterio para decidir la prioridad en Ia aplicacion de la reingenieria a los
diferentes procesos que forman parte de la operacion de una empresa, es el de importancia.
La importancia s¢ mide de acuerdo al impacto que un proceso determinado tiene sobre el
cliente. Esto no se limita a procesos cuyos clientes son externos, pues un proceso cuyos

clientes son internos puede tener un gran impacto sobre los clientes externos.

A pesar de que los clientes son una buena fuente de informacion al comparar la
importancia relativa de los diferentes procesos, ellos solo perciben las caracteristicas del
producto o servicio resultante. Es por ello que primero la empresa debe determinar qué
variables son las mas importantes para sus clientes (costo, ticmpo de entrega, servicio, etc.).
Posteriormente, debe determinar cudles son los procesos que tienen una mayor influencia

sobre dichas variables, y éstos seran entonces los procesos de mayor importancia.

2.8.2.3. Criterio de factibilidad.

El criterio de factibilidad incluye la consideracidn de diversos factores que determinan
fas probabilidades de que un esfuerzo de reingenieria sea exitoso. Algunos de los principales

factores a considerar son:

o La extension del proceso al que sc le quiere aplicar la reingenicria:
Si el proceso tiene uma gran extensidn, es decir, atraviesa varias divisiones o

Irad

departamentos, entonces los T s de upa reingenicria seran mucho mis

espectaculares, pero las probabilidades de éxito seran menores, por las dificultades

inherentes a la coordinacion de empleados de diferentes puntos de la empresa.
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* Los costos involucrados con la implantacién de los procesos redisefiados.

«La fuerza del equipo de reingenieria y el compromiso del duelo del proceso.

2.9, Andlisis y rediseiio de procesos.

Una vez que se ha clegido el proceso al que se le aplicara la reingenieria, que se ha
designado al duefio del proceso y que se ha conformado el equipo de reingenicria, el
siguiente paso consiste en proceder con el anilisis y redisefio del proceso. Antes de
comenzar con el redisefio del proceso, es necesario conocer como es el proceso actual.
Ahora bien, no es necesario un analisis excesivamente detallado, pues lo que se pretende es
obtener una vision global del proceso que nos permita tener la intuicion y la vision

necesarias para crear un disefio totalmente nuevo y superior.

Conviene recordar que un proceso es una serie de actividades que recibe entradas
(insumos), les afiade valor (agregado), y proporciona las salidas (productos o servicios) a un

cliente interno o externo.

En el andlisis de un proceso se toman las entradas y las salidas del proceso y se
analizan las actividades que componen el proceso y que producen esas salidas a partir de las
entradas, Una de lns etapas fundamentales en el anélisis del proceso es el estudio de sus
salidas. No solo deben determinarse cudles son las salidas del proceso, sino que debe de
comprenderse qué es 1o que el cliente del proceso hace con la salida producida por el
proceso. Deben de descubrirse cules son las necesidades y requerimientos reales del
cliente. Sin embargo, esto no es equivalente a preguntarle al cliente del proceso qué es lo
que quiere, pues su respuesta estara basada en lo que él cree necesitar y no en lo que

realmente necesita.
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Para lograr un entendimiento adecuado de los procesos, lo conveniente es observarlos
en el momento en que se estan [levando a cabo o incluso participar en ellos directamente.
Las entrevistas, como herramienta de recopilacion de informacion, resultan de gran utilidad
pero no son suficientes, pues la informacion que se obtiene no siempre es real. Esto se debe
a que la gente normalmente contesta que hace las cosas como le han dicho que se deben
hacer o como cree que se deben hacer y no como realmente las hace. A pesar de que es
necesario realizar un analisis adecuado del proceso, hay que tener cuidado de no caer en Ia
tentacién de estudiar un proceso mas de lo necesario. Lo importante es avanzar rapidamente

hacia el rediseflo del proceso que es la siguicnte etapa.

Existe una herramienta que puede llegar a ser util en el estudio y redisefio de los
procesos. Esta herramienta se llama analisis referencial, y es el proceso mediante el cual se
comparan constantemente los productos, servicios y procesos de una organizacion contra
los de las empresas lideres (dentro y fuera de su sector), para obtener informacion que le

ayudara a la organizacidn a emprender acciones para mejorar su rendimiento.

El analisis referencial se puede utilizar para generar nuevas ideas, especialmente si las
empresas a las que se observa no necesariamente pertenecen al propio sector empresarial.
De hecho, si se va a emplear el andlisis referencial para redisciiar uno de Jos procesos de la

empresa, conviene llevarlo a cabo comparandose con la empresa que mejor realiza ese

P

proceso a nivel ial, ind di de que dicha empresa esté en otro sector

industrial.

La desventaja del andlisis referencial es que puede restringir la creatividad de los
miembros del equipo de reingenieria al marco de lo que ya se esta haciendo dentro de la

industria a la que pertenece la empresa. Utilizado de esta manera, ¢l analisis referencial
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solamente serviria para alcanzar a los lideres y no para superarlos de manera radical. Incluso
puede darse el caso de que aiin haciendo e! analisis referencial con las mejores empresas del
mundo no se encuentre en éstas ninguna idea genial que pueda servir para redisedar cl
proceso al que le estamos aplicando la reingenieria. Esto no debe ser motivo de que el
equipo caiga en la complacencia. En este caso, ¢l equipo debe enfrentarse al reto de
int

h 4

el nuevo de clase

Los principios de la reingenieria pueden ser utilizados como una guia para redisefiar
los procesos y generar nuevas ideas; por ejemplo:
eLa mejor forma de organizar las actividades que componen un proceso es en base al
resultado del mismo (salidas det proceso) y no en base a las tareas en si.

*En la realizacion de un proceso deben involucrarse al menor niimero posible de personas
y, de ser posible, una sola persona debe ser capaz de hacerse cargo del proceso completo.
« Al replantear los procesos, hay que identificar, cuestionar y, si es necesario, suprimir todas

las suposiciones en las que esta basada nuestra empresa.
»En base a lo que la tecnologia permite hacer hoy en dia, determinar si esto puede ayudar a

redisedar el proceso.

Existen otros principios que cominmente se repiten en cualquier proyecto de
reingenieria y que pucden ser utilizados durante las sesiones de rediscio:

o No es necesario ser un experto para participar en el rediseio de un proceso.

A r 4. 1

eLa pry ia y participacién de los outsiders es fi

» Todas las nociones preconcebidas deben ser descartadas.

¢ Es importante ver las cosas a través de los ojos del cliente.

¢ Generalmente, el redisefio es mas efectivo si se realiza en equipos.

ePara un replantcamiento eficaz no es necesario conocer todos los detalles del proceso

actual.
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* Generar nuevas ideas es algo que esla al alcance de cualquicra que se proponga hacerlo.

2.10. La reingenieria y las innovaciones en la teoria gerencial (mejora continua),

Antes de pasar al siguiente capitulo, y a manera de conclusion de la parte tedrica,

creemos que es conveniente aclarar que la reingenieria no es un capitulo mas en la

interminable evolucion de las teorias gerenciales (referirse a la figura 2.10.1).
Efectivamente, al hablar de reingenicria debemos de estar conscientes de que no se trata de
la dltima (y mas reciente) innovacion de la filosofia empresarial, sino que mas bien

constituye una filosofia nueva y radicalmente distinta.

En especifico, quisiéramos hacer especial énfasis en las diferencias que existen entre la

reingenieria y la dologia que 7 se conoce como mejora continua. De hecho,
si quisiéramos aplicar un criterio nigorista, esta comparacion resultaria invilida, pues
estariamos comparando dos cosas cuyas naturalezas son distintas: la mejora continua es una
innovacidn a un esquema existente, mientras que la reingenieria es, en si misma, un nuevo
esquema. Sin embargo, dado el auge que ha cobrado la mejora continua en la actualidad,

creemos que es necesario aclarar cudles son las principales diferencias que existen entre

ambas:
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o La mejora continua:
*Enfatiza un cnfoque sistematico y estructurado para identificar las causas que

constituyen las raices de los probl y para impl las medidas de solucion

correspondientes.

imulta los probl en muchos sub-procesos

* Usual logra
funcionales.

»Se apoya en-planes de accién pricticos y fundamentados en el sentido comin para
llevar a cabo las mejoras a los procesos.

* Enfatiza la participacion y la capacitacion de todos los empleados en general.

sla reingenicﬁa:
=Enfatiza el pensamiento creativo (partiendo de cero) como método para desarrollar
procesos radicalmente distintos.
sRedisefia un nimero selecto de procesos clave, de grandes dimensiones y que
atraviesan varias funciones.

» Utiliza tanto la tecnologia de informacién como los ismos de comp ion por

resultados para hacer posibles los cambios de los proceso.

=La participacion de los tcados a lo largo del proyecto estd limitada a un cierto

P

numero de equipos cuidadosamente seleccionados.

Por uiltimo, en las figuras 2.10.2. y 2.10.3. ilustramos las diferencias que existen entre
las mejoras obtenibles mediante la mejora continua y aquellas alcanzables a través de la

rcingenieria.
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CAPITULO 3
Codiplyrsa



]

En ¢l primer capitulo (1.3.Codiplyrsa: Breve descripcion) expusimos una vision global
sintética de las operaciones y de la estrategia de Codiplyrsa. En este capitulo, procederemos

a presentar una descripcion detalfada de la empresa.

De acuerdo a los principios de la reingenieria de procesos de negocios que expusimos
en el capitulo anterior, todo proyecto de reingenieria debe empezar por un anélisis de tos
principales procesos de negocio de la empresa. Es por ello que la descripcion de Codiplyrsa
que presentaremos a continuacidn esta plenamente enfocada a los tres procesos que fueron
seleccionados para este proyecto de reingenieria:

« El proceso de empaque, que se lleva a cabo en el departamento de operaciones.
«El proceso de devolucion, que es responsabilidad de este mismo departamento.

«El proceso de distribucion, que se realiza en el departamento de circulacion.

El analisis de estos procesos, que a continuacién exponemos, presenta un grado de
detalle proporcional al que se necesita para llevar a cabo un proyecto de reingenieria; es
decir, la profundidad en cuanto a la descripcion de estos procesos es funcion de los tres
criterios de seleccion de los procesos a los que se les aplicara reingenieria, los criterios de

disfuncionalidad, de importancia y de factibilidad.
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Creemos importante el observar que el estudio de dichos procesos no fue realizado
con el mero propasito de describirlos, sino con el objetivo de reunir aquellos datos
necesarios para poder entender los procesos y, sobre todo, para ser capaces de realizar un

replanteamiento efectivo de los mismos. Recordemos que, de acuerdo a los principios de la

ia, no €s co i cacr en un grado excesivo de detalle, pues esto imicamente

conduciria a limitar nuestra vision global de dichos procesos.

3.1. Depar de oper:

El departamento de operaciones (referirse al organigrama ilustrado en los anexos 15-a
y 15-b) agrupa dos procesos principales, el proceso de empaque y el proceso de devolucién.
El anexo 12 presenta un plano esquemitico de la distribucion de la planta de Codiplyrs'a. En
4] se ilustran las dreas dedicadas tanto al proceso de empaque (zonas de almacenamiento de
titulos por procesar y zonas de rutas de titulos procesados), como a! proceso de devolucién.
El anexo 12-a presenta la distribucion esquemitica de la planta bajs, y el anexo 12-b

presenta la distribucion esquematica del tapanco.

3.1.1. Proceso de empaque.

Antes de proceder con el anilisis detallado del proceso de empaque, creemos

conveniente presentar una vision sintética de dicho proceso:

»Codiplyrsa recibe, de las diversas cditoriales con las que trabaja, las publicaciones
periodicas correspondicntes a esa semana (0 quincena, segun sea el caso). Nos referiremos

a dichas publicaciones como titulos. Recordemos que cada editorial maneja varios titulos.
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Usualmente, las editoriales le notifican a Codiplyrsa (por via telefonica o mediante
facsimil) la cantidad que enviarin de cada titulo; sin embargo, con cierta frecuencia se da
el caso de que las cantidades reales enviadas no coinciden con la informacion

proporcionada por las editoriales.

o Una vez que llegan a Codiplyrsa, los titulos son almacenados en el area de cmpaque, ¢n
espera de que el departamento de circulacion finalice el proceso de distribucion. Dicho

proceso consiste en determinar [a cantidad de ejemplares a enviar a cada plaza.

¢ El resultado principal del proceso de distribucion es la generacion de las formas impresas
que detallan la plaza, el titulo y la cantidad de ejemplares a enviar. Nos referiremos a estas

formas como etiquetas.

« En base a las etiquetas recibidas del departamento de circulacion, el personal de empaque
procede a repartir fisicamente el nimcero de ejemplares de cada titulo correspondientes a
cada plaza. Este procedimiento se repite tantas veces como titulos hays que repartir

durante ese dia.

« Una vez que se han repartido el total de titulos en las diferentes plazas, se envian mediante
transporte externo, siguiendo itinerarios predeterminados, que denominaremos rutas. Cada

ruta corresponde a un agrupamiento de plazas.

* Este proceso culmina cuando el distribuidor local de cada plaza (al cual nos referiremos
como agente) recibe los diversos titulos y procede a repartirlos a los diversos voceadores

de esa ciudad.
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3.1.1.1. Caracterologia de rutas (anexo 1),

El anexo @ presenta la caracterologia de rutas. Recordemos que cada ruta
corresponde a un conjunto de plazas, agrupadas de acuerdo a los itinerarios fijos que siguen
los transportistas. La tabla que aparece en ¢l anexo 1-a presenta la facturacion total de cade
ruta durante el mes de septiembre de 1993, tanto en ndmero de cjemplares, como en miles
de nucvos pesos. Se selecciond dicho periodo porque, de acuerdo al comportamiento
histérico de la facturacién por rutas, determinamos que se trataba de un lapso de tiempo
con representatividad estadistica, El anexo 1-b presenta, de manera grafica, los resultados

de la tabla de! anexo 1-a.

Consideramos rel realizar alg observaciones respecto a la caracterologia de
rutas:

* El comportamicnto de la facturacion en volumen de ejemplares y en miles de nuevos pesos
es muy similar; de hecho ambos parametros coinciden para todas las rutas, excepto para la
ruta 37 (Centro y Sudamérica). Esto cs atnibuible a que en esta ruta de exportacion, ta
mayoria de los titulos que se manejan corresponden a publicaciones bajo precio.

Es fundamental observar que el 75% del volumen (tanto en ejemplares como en miles de
nuevos pesos) corresponde a las 10 primeras nutas, y que el 90% del volumen se alcanza

con las 15 primeras rutas.

De esta dltima observacion, podemos concluir que, al replantear los procesos,

resultaré indispensable el hacer la distincion entre rutas de alto y de bajo volumen.
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3,1.1,2. Caracterologia de plazas (anexo 2).

El anexo 2 presenta la caracterologia de plazas, en base a Ja facturacion del mes de

septiembre de 1993.

La primera tabla del anexo 2-a p los vold (en ejemplarcs, miles de
nuevos pesos y namero de plazas) correspondientes al tipo de empaque empleado para cada

plaza. Debemos explicar que a cada plaza se le deben enviar los titulos utilizando alguno de

los sigui tres si de empagq

e Sacos: Se¢ hacen paquetes (usualmente de 25 o de 50 ejemplares) de cada titulo con rafia
(especie de liston), el total de paquetes s¢ meten en tantos sacos COMO sean necesarios, y
los sacos son cerrados y enviados.

ePacas: Se hacen paquetes (usualmente de 25 o de 50 ejemplares) de cada titulo con
alambre metalico, y los paquetes (pacas) alambrados son enviados.

e Kraft: El total de titulos que se enviaran a la plaza es conjuntado y acomodado en tantos

paquetes como sea necesario, y cada paquete es envuelto en papel kraft (papel

acartonado).

Destaca el hecho de que ¢l sist de empaque mas empleado es el de sacos; el
segundo lugar corresponde a las pacas; el tercero al papel kraft; y existe un reducido
namero de plazas a las que se les envian los titulos en pacas, y luego las pacas son envueltas

€n sacos.

La segunda tabla del anexo 2-a presenta un histograma de frecuencias del nitmero de

plazas correspondientes a intervalos de facturacion en miles de nuevos pesos, asi como los

por jes correspondi al nimero de plazas y al volumen de ventas de cada categoria.
Es conveniente observar que Ics intervalos de bajo volumen no sélo agrupan la mayor parte

de las plazas, sino también represcntan la mayor parte de las ventas.
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En los anexos 2-b y 2-c aparecen las representaciones graficas de los resultados

contenidos en la primera y segunda tablas de! anexo 2-a, respectivamente.

En base a la caracterologia de plazas, podemos extraer las siguientes conclusiones
- generales:

«El principal sistema de empaque corresponde a los sacos, quedando en segundo término
las pacas y ¢l papel kraft. Sin embargo, tal como veremos mas adelante, el empaque en
pacas y en papel kraft representa una carga dec trabajo mucho mas importante que la
requerida por los sacos.

*Mis del 70% de las plazas se encuentran en el intervalo de menor volumen.

« Las plazas de bajo volumen (correspondientes a los cinco primeros intervalos) representan

mis dei 80% de la facturacion total.

3.1.1.3, Caracterologia de editoriales (anexo 3).

El anexo 3 presenta la caracterologia de editoriales, en base a la facturacion del mes

de septiembre de 1993. La tabla que aparece en el anexo 3-a presenta los siguientes datos:-

eLa facturacion, en cjemplares, correspondi a cada editorial, y los porcentajes
respectivos.

eLa facturacion, en miles de nuevos pesos, correspondiente a cada editorial, y los
por:entajes.respeclivos.

+El nimero de titulos diferentes que mancja cada editorial.

El anexo 3-b contiene Ia representacidn grafica de la tabla que aparece en ¢l anexo 3-a.
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Podemos realizar las siguientes obscrvaciones respecto a la caracterologia de
editoriales:
*En volumen de ventas (miles de nuevos pesos), las cuatro principales editoriales
representan mas del 90% de la facturacion total.
 La relacion entre el volumen de ventas (miles de nuevos pesos) y e volumen de ejemplares
se mantiene considerablemente constante para todas las editoriales, excepto para la 1300.

Esto es atribuible a que la mayoria de los titulos de esta editorial son de precios elevados.

3.1.1.4. Caracterologia de titulos (anexo 4).

El anexo 4 presenta la caracterologia de titulos, en base a la facturacion del mes de
septiembre de 1993. La primera tabla que aparece en el anexo 4-a presenta las ventaS {en
miles de nuevos pesos y en ejemplares) de los titulos correspondientes a las cuatro
principales editoriales, las cuales representan el 92% de las veatas. La segunda tabla que
aparece en cl anexo 4-a presenta la facturacion (en miles de nuevos pesos y en cjemplarcs)
de los 42 titulos de mayor venta en Codiplyrsa. El anexo 4-b presenta, de manera gratica,

los resultados de Ja segunda tabla del anexo 4-a.

En base a la caracterologia de titulos, podemos extraer las siguientes conclusiones:
¢ A pesar de que la empresa mancja mas de 250 titulos, los 15 primeros titulos de mayor
venta representan mas del 75% de la facturacion total, en volumen de ejemplares.
«En volumen de ventas (miles de nuevos pesos), el 75% corresponde a los 24 primeros
titulos de mayor facturacién.
o La relacién entre el volumen de ventas (miles de nuevos pesos) y el volumen de ejemplares

se d iderabl c para la mayoria de los titulos. Algunas

excepciones corresponden a los titulos de precios elevados, como ¢l 228, el 241 y el 1483,
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De las primeras dos observaciones, podemos concluir que, de manera similar a lo que

ocurrio con las rutas de alto y de bajo volumen, resultara indispensable el hacer la di

entre titulos de alto y de bajo volumen, al llevar a cabo el replanteamiento de los procesos.

3.1.1.5. Caracterologia de empacadores (anexo 5).

El anexo 5 presenta la car: ologia de empacadores, en base a la facturacion del

mes de septiembre de 1993. Debemos aclarar que los empacadores (referirse al organigrama
del ancxo 15-a) son los empleados cncargados de repartir fisicamente el nimero de

ejemplares de cada titulo correspondientes a cada plaza.

La tabla que aparece en ¢l anexo 5 detalla como estaba repartida la carga de trabajo
entre los diversos empacadores, pues contiene (para cada empacador o pareja de
empacadores) los siguientes datos:

«El nimero de rutas (y el nombre de cada una de ellas) que son su responsabilidad.
«El volumen (en miles de nucvos pesos y en ejemplares) correspondiente a cada ruta, asi

como el volumen total manejado.

En base a esta informacion podemos concluir que, dado el actual sistema de
programacion y control de las labores de empaque, la carga de trabajo esta

considerabl mal bal da. Esta serd otro aspecto importante que deberd

considerarse durante la fase de replanteamiento.
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3.1.1.6. Carncterologia de dias de Ia semana (anexo 6),

El anexo 6 presenta la caracterologia de dias de la semana (carga dc trabajo
correspondiente a cada dia de la semana), en base a fa facturacion del mes de septiembre de
1993, Dado que los envios de los titulos se reulizan de acuerdo a las rutas establecidas por
los transportistas, a cada ruta le comresponde uno o dos dias de la semana, tal como se
ilustra cn ¢l anexo 6-a. La informacion de mayor relevancia de dicho anexo corresponde a
los totales:

« Total de rutas por dia: Se refiere al nimero de rutas diferentes que se envian en cada uno

de Jos dias de la semana.

« Total de cjemplares por dia: Se reficre al v total (en plares) que se maneja en

cada dia de Ia semana.

El anexo 6-b presenta, de manera grafica, el volumen total de efemplares enviados e¢n

cada uno de los dias de la semana.

De acuerdo a la informacion presentada en el anexo-6, resulta evidente que existe un
desequilibrio importante en cuanto al volumen que se tiene que manejar en los distintos dias
de la semana. Sin emBargo. dado el sistema de envios mediante transportistas y rutas
establecidas, este es un problema que no puede ser alacado directamente. La conclusion que
debera considerarse para el replanteamicento es que el proceso de empague deberé de ser lo

suficientemente flexible para poder mancjar estas variaciones en el volumen de trabajo.
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3.1.1.7. Diagrama de flujo del proceso dc empaq Seguimil de un ejemp

(anexo 7).

En los anexos 7-a, 7-b, 7-¢, 7-d y 7-e presentamos el diagrama de flujo del proceso de

lizado dandole imi a un ejemplar. En otras palabras, los anexos 7-a a

7-e describen todas las operaciones (incluyendo transportes, esperas, almacenajes, etc.) por
las que pasa un ejemplar a lo largo del proceso de empaque. Recordemos que la unidad
basica del proceso de empaque es un ejemplar; es decir, lo que en un tipico proceso
productivo corresponderia a una unidad de materia prima, de material en proceso y de
producto terminado, en Codiplyrsa corresponde a un ejemplar (primero, al llegar de la

editorial; luego, al ser empacado; y, por ultimo, al ser enviado a su plaza).

A partir de las operaciones descritas en el anexo 7, podemos observar que el recorrido
que sigue un ejemplar a lo largo del proceso de empaque varia er; funcion de los siguientes
parametros:

« Titulos de alto volumen V8. titulos de bajo volumen.

»Titulos que tienen prioridad VS. titulos que no tienen prioridad (en base al dia y/o a la
hora de salida de los transportistas).

e Etiquetas que indican cantidades cerradas (cantidades que concuerdan con los lotes que
manejan las editoriales) VS. etiquetas que contienen fracciones (en este caso los lotes
tienen que ser divididos y los titulos tienen que contarse y volverse a empacar).

e Plazas a las que se les envia en sacos (requieren un menor tiempo de procesamiento) VS.

plazas a las que se les envia en pacas o en papel kraft (requieren un tiempo de

1

pr i consider mayor).
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3.1.1.8. Diagrama de flujo del proceso de empaq Seguimi de una etiqueta

(anexo 8).

En los anexos 8-a, 8-b, 8-c y 8-d presentamos el diagrama de flujo del proceso de
empaque, enfocado desde el punto de vista de una etiqueta. Recordemos que la etiqueta
indica la cantidad de ejemplares de un titulo determinado que deben ser enviada a cada
plaza. En otras palabras, la ctiqueta (en Codiplyrsa) corresponde a lo que comunmente
denominariamos la orden de produccién. Los anexos 8-a a 8-d describen todas las
operaciones (incluyendo transportes, esperas, almacenajes, etc.) por las que pasa una

etiqueta a lo largo del proceso de empaque.

A partir de las operaciones descritas en el anexo 8, podemos observar que el recorrido
que sigue una etiqueta a lo largo del proceso de empaque varia en funcion de los sigui;:nlcs
parametros;

« El tiempo requerido para generar la distribucion.
o Titulos que son urgentes VS. titulos que no lo son.
*Cantidades cerradas VS. cantidades con fracciones.

«Tipo de empaque.(sacos, pacas o papel kraft).

3.1.1.9. Diagrama de flujo def proceso de empaque: Seguimiento de un empacador

(anexo 9).

En los anexos 9-a, 9-b, 9-c, 9-d y 9-¢, presentamos el diagrama de flujo del proceso
de empaque, enfocado desde el punto de vista de un empacador. Recordemos que los

dores son los responsables de repartir fisicamente el nimero de ejemplares de cada

titulo correspondientes a cada plaza. Los anexos 9-a a 9-¢ describen todas las operaciones
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(incluyendo transportes, esperas, almacenajes, etc.) que realiza un empacador a lo largo del

proceso de empague.

A partir de las operaciones descritas en el anexo 9, podemos observar que el recorrido
que sigue un empacador a lo largo del proceso de empaque varia en funcion de los
siguientes parametros:

« La disponibilidad de etiquetas (que las etiquetas ya estén listas)

o Titulos de alto volumen (almacenados en el drea de empaque) VS. titulos de bajo volumen

(al dos en el drea de almacén)
» Tipo de empagquc (sacos, pacas o papel kraft).

 Cantidades cerradas VS. cantidades con fracciones.

3.1.1.10. Diagrama de recorrido del proceso de empaque: Seguimi de un ejempl

(anexo 10),

En los anexos 10-a, 10-b, 10-c, 10-d y 10-¢ presentamos el diagrama de recorrido del

roceso de realizado dindole imiento a un cjemplar. Los diagramas
p P 2 )

P i

corresponden a las vari del proceso:

® Anexo 10-a: titulos de alto volumen, en sacos.
» Anexo 10-b: titulos de bajo volumen, en sacos.
® Anexo 10-c: titulos de alto volumen, en pacas.
» Anexo 10-d: titulos de bajo volumen, en pacas.

¢ Anexo 0-¢: titulos de alto o de bajo volumen, en papel krafl.
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3.1.1.11, Diagrama de recorrido del proceso de empaque: Seguimiento de un

empacador (anexo 11),

En los anexos 11-a, 11-b, 11-c, 11-d y 11-¢ presentamos e! diagrama de recorrido del

proceso de empaque, reafizado dandole imiento a un empacador. Los diagramas

dad

corresponden a las siguientes vari del proceso:

* Anexo 11-a: titulos de alto volumen, en sacos.
* Anexo t1-b: titulos de bajo volumen, en sacos.
» Anexo 11-c: titulos de alto volumen, en pacas.
® Anexo 11-d: titulos de bajo volumen, en pacas.

® Anexo t1-¢: titulos de alto o de bajo volumen, en papel kraft.

3.1.2. Proceso de devolucién.

Antes de proceder con el anilisis detallado del proceso de devolucién, creemos

conveniente presentar una vision sintética de dicho proceso:

eUna vez que ha recibido sus ejemplares, el agente (distribuidor local de cada plaza)
procede a repartirlos a los diversos voceadores de esa ciudad.

» Los voceadores le regresan al agente los cjcmplarcs.sobmmes {que no fueron vendidos).

*El agente recopila los ejemplares devueltos (en algunos casos los clasifica, cuenta y
ordena; y en otros, simplemente los agrupa) y los envia (por transportista) de regreso a
Codiplyrsa.

«El departamento de almacén de Codiplyssa recibe los titulos devueltos, los separa, cuenta

y almacena (estas son las operaciones principales del proceso de devolucién). La
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informacién resultante del conteo se utiliza para emitir los reportes que permitiran cotejar
las cantidades devueltas tanto con los agentes como con las editoriales.

eUna vez que han sido procesados (separados, contados y almacenados), los titulos
devueltos son enviados de regreso a las editoriales correspondientes, usualmente con una

frecuencia semanal o quincenal.

3.1.2.1, Diagrama de flujo del proceso de devolucién: Seguimiento de un ¢jemplar

’(anexo 13).

En los anexos 13-a, 13-b, 13-c y 13-d presentamos el diagrama de flujo de! proceso
de devolucion, realizado ddndole seguimiento a un ejemplar. En otras palabras, los anexos
13-a a 13-d describen todas las operaciones (incluyendo transportes, esperas, almacenajes,

etc.) por las que pasa un ejemplar a lo largo del proceso de devolucion,

A partir de las operaciones descritas en el anexo 13, podemos observar que el
recorrido que siguc un ejemplar a lo largo del proceso de devolucion varia en funcion de los
siguientes parametros:

»El volumen de ejemplares devueltos.

*El grado de ord iento (o de desord iento) en que es recibida la devolucion.

3.1.2.2. Diagrama dec recorrido del proceso de devolucidn: Seguimiento de un

ejemplar (anexo 14).

En el anexo 14 presentamos el diagrama de recorrido del proceso de devolucion,

realizado dindole imiento a un ejempl
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3.2, Departamento de circulacion.

El departamento de circulacion (referirse al organigrama ilustrado en ¢l anexo 15-a)
es el encargado de realizar ¢l proceso de distribucion. Recordemos que el proceso de
distribucion consiste en determinar el nimero de ejemplares de cada titulo que debera

enviarse a cada plaza

Como se vera mas adel, lo que | se conoce como distribucion no es

propiamente un proceso, tal como lo define la reingenieria. En realidad, la distribucion es un
sub-proceso del proceso de empaque, pucs la salida del sub-proceso de empaque (las

etiquetas) constituye una de las entradas del proceso de empaque.

3.2.1. Proceso de distribucién.

A continuacion, presentamos la descripcion del proceso de distribucion de un titulo en

el departamento de circulacion:

© E] proceso puede comenzar de dos maneras:
» La primera de ellas es cuando se recibe (via telefonica o por facsimil ) una relacion de
entregas de la editorial en Ja cual se indica la fecha y Ia cantidad que se enviara de cada

titulo. En ese ), los analistas pueden emp a generar la distribucion.

= La segunda forma en que pucde iniciar el proceso es cuando los e¢jemplares de un tituto
enviados por la editorial llegan fisicamente a Codiplyrsa. Esto provoca que la

distribucion tenga que ser generada en ese preciso momento; y, tomando en cuenta que
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el tiempo de generacién puede variar de una a tres horas, existira entonces un retraso

importante en el inicio del procesamiento del titulo en cuestion.

« Una situacién problematica que } se presenta es que las editoriales no cumplen
p q p q p

con las cantidades o las fechas prometidas de envio. Por ejemplo, pueden enviar un titulo
uno o dos dias antes de lo prometido, retrasando otro de los titulos uno o dos dias; es
decir, intercambiando e! orden de envio que se habia indicado anteriormente. También
puede ocurir que en la fecha en que se prometié enviar un tituto se envie sélo parte de los
cjemplares y el resto se envie después. Todo lo anteriormente mencionado complica el
proceso de distribucion, provocando como consecuencia un retraso en cl proceso de

empagque.

¢ El proceso de distribucion en si (denominado gencracion de Ja distribucion) puede llevarse
a cabo de tres maneras diferentes: distribucién manual, distribucion por computadora y

distribucion por copia de la distribucion anterior.

»La distrbucion manua! se lleva a cabo realizando un analisis de datos historicos de

distribuciones reci y asi do la idad a enviar a cada plaza en base a éstos.

Este método presenta varios problemas:
* Toma bastante tiempo.
¢ Se basa en datos histdricos rezagados, dado que una parte importante de las
devoluciones aun no han sido proccsadas y por lo tante no aparecen en las
estadisticas (las devoluciones pueden tardar hasta 8 semanas en ser procesadas, ya
que este s el limite de tiempo que Codiplyrsa le fija a sus agentes).

* No parecen existir criterios claros y bien definidos para llevar este método.
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= La distribucién por computadora se realiza utilizando el programa con el que cuenta ¢l

departamento de circulacion. Este calcula promedios de envios y de devoluciones en
base a las cifras correspondientes a 8 envios consecutivos, contados a partir de un
envio inicial que el usuario determina. Si las devoluciones representan un porcentaje
superior al 15%, la computadora ajusta la cantidad de esa plaza a un nimero menor. En
caso de no indicar cudl es el envio inicial, ¢l programa toma los 8 envios anteriores. Sin
embargo, esto no cs muy conveniente por lo que ya se explico en el métpdo anterior
referente a la poca precision de la informacion contenida cn los ocho registros
anteriores. Esta es la razdn principal por la que el programa generador de distribuciones

PR v

pr no es emp ]

*El método de generacion de distribucion por copia de una distribucion anterior es
llevado a cabo utilizando una distribucién anterior del mismo titulo o de algin otro
titulo similar. Lo que hace el analista de distribucion es enviar a cada plaza exactamente
la misma cantidad de Ia distribucién que se esta usando como modelo. Si la cantidad
total de ejemplares del titulo que se quiere distribuir difiere de la cantidad total de la
distribucién original, ¢l analista de distribucion termina de distribuir la diferencia

manualmente segin su criterio. Este ¢s el método més utilizado.

e Una vez que la distribucién ha sido generada, el siguiente paso del proceso es la impresion

de las etiquetas y de las érdenes del dia que serén enviadas al depar > de empaq

E! analista de distribucion apunta en una lista de control que la distribucitn del titulo en
cuestion ha sido terminada. Esta hoja le sirve al auxiliar de distribucion para saber cuales
son las etiquetas que ya puede imprimir. Usualmente, se sigue el orden de la lista; sin
embargo, si alguno de los titulos tiene prioridad (urgencia), no se seguira el orden de la
fista sino el de la prioridad. En caso de tratarse de un titulo urgente, Unicamente se

imprimen las etiquetas y la orden del dia de ese titulo. De lo contrario, se imprimen las
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etiquetas y las érdencs del dia de varios titulos. Dado que solamente se dispone de una
impresora tanto para las etiquetas como para las ordenes del dia, usualmente se busca
imprimir grupos de etiquetas o de ordenes del dia de varios titulos, para evitar el tener que

estarle cambiando e! papel a la impresora.

« Si se trata de un titulo urgente, el auxitiar de circulacion procede a entregar las etiquetas al
departamento de empaque inmediatamente después de imprimirlas. De lo ;:umraria, cl
auxilisr primero finaliza el proceso de impresion de las ordenes del dia y de las etiquetas, y
luego procede a hacérselas legar al jefe del departamento de empaque, ¢l cual firma de

recibido y anota la hora.



CAPITULO 4

Aniilisis y diagnbstico
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En este capitulo presentaremos el analisis y diagnéstico de los procesos de Codiplyrsa

que fueron descritos en ¢! capitulo anterior. En otras palabras, para cada uno de los

procesos diados (; devolucion y distribucion) expondremos los diversos

problemas, asi como sus causas fundamentales, que fueron descubiertos a lo largo de las

fases de descripcion y analisis.

4.1. Proceso de empaque.

4.1.1. Problemas.
Estos son los principales problemas detectados én ¢l proceso de empaque:

« Tiempo (en términos de horas-hombre) de proceso excesivo, especialmente en lo referente
a envios en pacas alambradas y en papel kraft. La necesidad de emplear estos dos tipos de
métodos de empaque, en tugar de utilizar los sacos, viene dada por dos motivos:

= Seguridad: Hay clientes que exigen cicrto tipo de empaque (pacas alambradas) por

supuestos faltantes.
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*En las rutas de exportacion (aduana) y en las que se envian por mensajeria se requiere

empaque especial (papel krafi).

» Extravios de ejemplares:
» Extravios internos; es decir, atribuibles al personal de Codiplyrsa.

» Extravios externos, atribuibles a transportistas y/o a clientes.

 Se le cobra igual a clientes que nos originan costos diferentes. Es decir, no hay ningn
cargo especial para los envios a clientes que solicitan empaque especial, sobre todo no

tratdndose de idades originadas por jeria especial o aduana (exportacion).

 Diferencias en las cantidades de cjemplares enviados. Estas diferencias pueden ser dos
tipos:

* Diferencias en el conteo fisico de los ejemplares durante el proceso de empaque. Este
tipo de errores ocasionan una cantidad considerable de retrabajo pera localizar los
ejemplares faltantes.

» Envios a destinos equivocados; es decir, errores respecto a la plaza a la que fueron
enviados los ejemplares. Este tipo de errores acasionan volumen adicional para el

proceso de devolucion, pues los ¢jemplares usualmente son regresados por el agente,

* Retrasos en envios. Esto ocurre cuando los ¢jemplares correspondientes a alguno de los
titulos no fucron empacados a tiempo. Usualmente esto se debe a que el departamento de

empaque no recibio a tiempo las ctiquetas del departamento de circulacion. Este problema,

asu vez, d dena dos
» Se pierde un porcentaje considerable dc las ventas potenciales, pues el producto no esté
presente en el punto de venta.

= Esto, a su vez, ocasiona que aumente ef volumen de ejemplares devueltos.
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4,1.2. Causas.

A continuacién exponemos las causas de los problemas mencionados en ¢l apartado

anterior:

o Lay-out (distribucion fisica) deficiente de las zonas del departamento de empaque y de
almacén. Este problema origina un flujo de materiales cadtico y ocasiona movimientos ¥

{ranspories excesivos.
o La carga de trabajo esta mal balanceada, y por lo tanto se presentan picos de trabajo
bastante considerables. En muchas ocasiones, esto se debe a que los empleados de

empaque se ven obligados a esperar a que les entreguen fas etiquetas,

» Los tipos de empaque empleados son otras de las causas principales. Seria conveniente

revisar los si les de empaque (sacos, pacas y papel kraft) para determinar si
hay otros métodos mejores, tomando en consideracion el tiempo de proceso requerido, el

costo de materiales utilizados y la seguridad de los mismos.

*Por otra parte, se encontrd que es muy frecuente el envio de fracciones (nimero menor de
revistas a las que vienen ya empacadas de la editorial). Esta operacion requiere de una
cantidad importante de tiempo y de materiales de empaque. Sin embargo, en repetidas

ocasiones suele ocurrir que de csa plaza se tenga un volumen de devoluciones importante.

Por lo tanto, habria que analizar la tencia de eliminar el envio de fracciones; en
especial en el caso de plazas cuyo volumen de devoluciones es superior al de las

fracciones.
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® En nuestra opinién el flujo de informacién entre departamentos es deficiente, lo cual

ocasiona un cantidad de papeleo excesivo.

4.2, Proceso de devolucidn.

4.2.1. Problemas.

Estos son los princip probl d dos respecto al proceso de devolucion:

© En si mismo, el proceso de devolucion es un proceso que agrega costo para la empresa,

pero que no genera valor para el cliente.

 El proceso de devolucion, por su propia naturaleza, requiere de dos recursos muy
importantes:
= Tiempo de proceso considerablemente elevado.
= Consume una cantidad importante de espacio Gtil, para almacenar tanto las

devoluciones por procesar como las devoluciones procesadas.

* Se le cobra igual a clientes que nos originan costos diferentes respecto a las devoluciones,
pues no existen cargos ni bonificaciones en cuanto a las devoluciones. Sin embargo, el
tiempo y, por ende, los costos asociados con el procesar una devolucion ordenada son

muy diferentes a los correspondientes a una que no lo esta.
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4.2.2. Causas.

A continuacién exponemos las causas de los problemas mencionados en el apartado

anterior:

« Estado en que se reciben los cjemplares devueltos por los agentes; usualmente, las

1 1 t Farab| q torad

estin

+ El volumen excesivo de ejemplares devueltos. Esto, a su vez, se debe a dos motivos
principales:
« Una generacion de la distribucion deficiente. En otras palabras, se envia un volumen de
ejemplares excesivo a plazas que usualmente las devuelven.

= Los agentes no realizan un esfuerzo de venta adecuado.

+Debido a un mal diseio del proceso de devolucion, a lo largo de éste se realizan

operaci ivas de conteo, clasificacion y registro de informacion.
p y regi

4.3. Proceso de distribucion.

4.3.1. Problemas.

Estos son los principales prob} d dos 1 al proceso de distribucion:

P

«El tiempo necesario para generar la distribucién e imprimir las etiquetas resulta ser, en

muchas ocasiones, excesivo. Esto repercute directamente en el proceso de empaque:
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= Origina tiempos muertos, pucs los empacadores sc ven obligados a esperar las
etiquetas.

¢ Produce sobrecargas de trabajo considerables, cuando se trata de titulos urgentes
(titulos que deben ser empacados antes de que arriben los transportistas).

=En ocasiones, el retraso en la generacién de la distribucion y la impresion de las
etiquetas causa que un titulo no pueda ser empacado a tiempo, y por lo tanto su envio
se retrasa. En otras, dicho retraso provoca la necesidad de trabajar un 2° turno para

procesar los titulos retrasados.

*Dado que los métodos empleados para generar la distribucion son inadecuados, las
cantidades de ejemplares enviadas a cada plaza pueden resultar deficientes o excesivas:
= Si las cantidades son deficientes, puede quedar demanda insatisfecha. Esto es muy
grave, y usualmente no sucle suceder, pues los analistas de distribucion tienen la )
constante tendencia a mandar cantidades sobradas.
= Si las cantidades son excesivas, lo Unico que se logra es elevar el volumen de
devoluciones; y no debemos perder de vista que el proceso de devolucion acarrea

costos considerables.

»La inclusion de fracciones (cantidades fraccionarias) en la generacidn de la distribucion de

titulos cuyo volumen no lo justifica (titulos de alto volumen).

* Dado que los si dec icacion entre los depar de circulacién y de
operaciones (tanto empaque como devolucion) son deficientes, se origina una cantidad

excesiva de papeleo (registros, controles, etc).
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4.3.2. Causas.

A continuacion exponemos las causas de los problemas mencionados en el apartado

anterior:

*Lejania de los puntos de decision (gencracion de la distribucion) y de ejecucion (empaque

y devolucion).

# La inadecuacion de los métodos empleados para generar la distribucion se debe a varios
factores:
= La retroalimentacion de la informacién correspondiente al volumen de devoluciones se
realiza con lentitud o no se realiza.
= El método de distribucion por computadora (automatico) presenta el problema que la
informacion de devoluciones esta inevitablemente desfasada entre 4 y 8 semanas (por

los tiempos involucrados cn el proceso de devolucion).

= El método de distribucion manual es excesi lento, usual no toma en

d

consideracion la informacion correspondi a los vol de devoluciones, e

incluye un sinnimero de ajustes manuales.

» El método de distribucion por copia de la distribucion anterior, que es ¢l mas utilizado,

no solo ignora la informacion correspondi a los voli de devoluciones, sino

que ademas, en los casos en los que los vold totales de ejemplares de las dos
distribuciones no corresponden, la cantidad excedente (o faltante) se ajusta

manualmente de manera arbitraria.

*En base a lo anterior, podemos concluir o siguiente respecto a los criterios empleados

para la generacion de la distribucion:
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* El criterio oficial (distribucion automitica por computadora) resulta no ser factible por
el desfase de las devoluciones.

= El eriterio real (el que se cmplea en la operacion diaria) no esta definido.

« La poca confiabilidad del editor en cuanto a las fechas y a los volimenes de entrega es
otra de las causas principales de los problemas mencionados en ¢l apartado anterior. Sin
embargo, la erradicacion de esta causa se encuentra fuera del alcance del presente

proyecto de reingenicria.



CAPITULO 5

Replanteamiento
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5.1. Objetivos principales del repl.

Para climinar los problemas que fueron detectados durante la fase de andlisis y
diagnostico y que fueron expuestos en el capitulo 4, se replantcaron los procesos y
operaciones de la empresa. A continuacion presentamos los principales objetivas buscados
mediante las modificaciones y mejoras sugeridas: .

* Optimizacion de la distribucion fisica de la planta:

4

* Minimizar la idad de movimi generado durante ¢l proceso de empaque: es

decir, reducir, en la medida de lo posible, el mimero de kilos-metros recorridos

1
P

por las ej
= Buscar flujos lineales de movimiento de materiales.
= En la medida de lo posible, evitar flujos cruzados de movimiento de materiales.

® Suprimir tos cuellos de botella en cuanto al flujo de materiales (pasillos, puertas, etc).

* Optimizacion del proceso de empague:
* Establecer procesos diferentes para los titulos de alto y bajo volumen:
+ Para los titulos de alto volumen:

o Procesamiento por centros de trabajo (no por plazas).
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o Eliminacion de las tracciones.

eControl de la produccién (ritmo de trabajo) basado en un sistema pull (jalar la
produccion), en lugar de un sistema push (empujar la produccion). Es decir, ias
zonas de almacén de cada centro de trabajo hacen el papel de kanban's (las zonas

de almacén le indican al almacén si debe o no liberar mas ejemplares).

.

Para los titulos de bajo volumen:
o Procesamiento por plazas (no por centros de trabajo).
= Control del ritmo de procesamiento basado en kanban's (jalar los ejemplares, en
{ugar de empujarlos).
= Establecer procesos diferentes para las rutas de aito y bajo volumen:
¢ Para las rutas de alto volumen:
= Proceso masivo.

» Empaque Gnicamente en costales (no s¢ mancjan pacas ni papel kraft).

.

Para las rutas de bajo volumen:
o Proceso de tipo artesanal.
° Empaque en costales y/o en papel kraft.

# Eliminacién de las pacas, mediante la utilizacion de sellos de seguridad.

* Optimizacién del proceso de distribucion:
Mejorar la precision, flexibilidad, tiempo de respuesta y cobertura del proceso de
distribucion:

= Reducir el nivel de devoluciones, reunificando los puntos de decision de los procesos
de distribucion, empaque y devolucion.

* Aminorar el tiempo necesario para la generacién de la distribucion e impresién de las
etiquetas.

= Incrementar el nivel de servicio a los agentes.

*® Abrir nuevos mercados.
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5.2, Descripcién esq dtica del repl.

A continuacion pri s, de manera esquematica, las modificaciones y mcjoras

sugeridas durante la fase de replanteamiento:

«Rediseiflo de la distribucion fisica de las instalaciones de la planta:
*Plano esquematico de la distribucion fisica actual: anexos 16-a (planta baja) y 16-b
(planta alta).
»Cambios sugeridos a la distribucién fisica: anexos 17-a (planta baja) y 17-b (planta
alta).
*Plano esquematico de la nueva distribucion fisica: anexos 18-a (planta baja) y 18-b
(planta alta).
= Nueva distribucion de areas (planta baja):
+ Distribucion de rutas y centros de trabajo: anexo 19.
¢ Flujo de cntrada, distribucion y empaque de titulos de alto y bajo volumen
(provenientes de las editoriales) y de devoluciones por procesar (provenientes de las
plazas): anexo 20-a.
¢ Flujo de salida de titulos de alto y bajo volumen (hacia las plazas) y de
devoluciones procesadas (hacia las edilorialesj: anexo 20-b.
¢ Detalle de un centro de trabajo: anexo 21.

*» Nueva distribucidn de areas (planta aita):

+ Distribucion de las areas de pr jento de devoluci y de titulos de bajd

volumen: anexo 22.

* Flujo de los procesos de devoluciones y de titulos de bajo volumen: anexo 23.
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¢ Detalle de una mesa de trabajo para procesamiento de titulos de bajo volumen:

anexo 24,

e Redisefio de la distribucion de rutas y plazas:
= Agrupamiento sugerido para las rutas, por centros de trabajo: anexo 25.
*» Descripeion de las rutas y plazas del centro de trabajo A: anexo 26.
» Descripeion de las rutas y plazas del centro de trabajo B: anexo 27.
= Descripcion de las rutas y plazas del centro de trabajo C: anexo 28.

= Descripcion de las rutas y plazas del centro de trabajo D: anexo 29.
« Redisefio del organigrama:
= Organigrama actual: ancxos 30-a (descripcion del organigrama actual) y 30-b
(ilustracion del flujo de los principales procesos del organigrama actual).
» Organigrama propuesto: anexos 31-a (descripcion del nuevo organigrama) y 31-b

(ilustracion del flujo de los principales procesos del nuevo organigrama).

» Manual de descripcion de funciones del nuevo organigrama.

5.3. Rediseiio de la distribucién fisica de las instalaciones de la planta.

En los anexos 16 al 24, presentamos la nueva distribucion fisica de las instalaciones de

Ia planta. A través de las modificaciones sugeridas, se buscaron diversos objetivos:

» Reducir el movimiento de ¢jemplares necesario a lo largo del proceso de empaque.
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o Agrupar las actividades correspondientes al proceso de empaque de titulos de alto
volumen en Ia planta baja, colocando todas las rutas, asi como el almacén de revistas de
mayor movimiento, en la planta baja.

»Establecer los almacenes de devoluciones y de titulos de bajo volumen y las areas de
trabajo correspondientes a ambos procesos (devoluciones y titulos de bajo volumen) en la
planta alta.

® Respecto al movimiento de materiales, evitar los flujos cruzados, suprimir los cucllos de
botella (pasillos y puertas) y buscar flujos lineales de entrada, distribucion y salida de los

ejemplares.

5.3.1. Cambios sugeridos a ia distribucion fisica de las instalaciones de !a planta.

En los anexos 16-a y 16-b aparecen los planos esquematicos de la distribucion fisica
actual (planta baja y planta alta). Respecto a Ia utilizacion de las diversas dreas, podemos
hablar de tres tipos de principales: zonas de almacenamiento de titulos por procesar, zonas

de rutas (titulos procesados) y zonas de devoluciones (devoluciones por procesar, en

proceso y procesadas). Las zonas correspondi a estas actividades estan ilustradas en

los anexos 12-ay 12-b.

Los cambios sugeridos a la distribucién fisica de las instalaciones se muestran en los
anexos 17-a (planta baja) y 17-b (planta alta). Los niimeros que aparecen en dichos anexos
se refieren a las siguientes modificaciones:

L. Abrir Ia pared hasta la columna.

2, Mover el elevador de carga:

4

2.a. Eliminar la ubicacion actual del el

2.b. Instalar el elevador de carga en esa zona.
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3. Instalar una escalera (de caracol) para acceder a la planta alta. Esta escalera
reemplaza a la escalera actual (#4).

4. Eliminar la escalera actual que conduce a l2 planta alta.

5. Desplazar la rampa para crear un pasillo mas amplio (esta rampa se usa para bajar
los costales de Ia planta alta, por efecto de la gravedad).

6. Suprimir esa fraccion de [a pared.

7. Realizar dos aberturas (7.8. y 7.b.) en esa pared, respetando la columna.

8, Instalar-una escalera (de caracol) para acceder a las oficinas. Esta escalera
reemplaza a la escalera actual (#9).

9. Suprimir Ja escalera actual que conduce a las oficinas.

10. Eliminar el muro correspondiente a la escalera del #9.

11. Abrir una puerta en ese punto (para comunicar los baflos con los armarios
reubicados).

12. Suprimir esa fraccion de la pared (hasta la columna).

13, Abrir una puerta e¢n uno de esos dos puntos (para habilitarla como salida de

emergencia).
En los anexos 18-a y 18-b aparecen los planos esquematicos de la nueva distribucion

fisica (planta baja y planta alta), tal y como quedaria una vez que se hayan realizado las

modificaciones sugeridas en los ancxos 17-ay 17-b.

5.3.2. Nueva distribucién de dreas (planta baja).

El anexo 19 ilustra la nueva distribucién de 4reas de la planta baja, respecto a la cual

quisiéramos realizar las siguientes observaciones:
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o El almacén de revistas de alto volumen se localiza en la planta baja, junto al arca de carga
y descarga, de manera’ que los titulos de mayor movimiento tienen que recorrer una
distancia menor.

o Se sugiere la instalacion de una banda transportadora (a la salida del almacén) o, en su
defecto, que ese pasillo sca reservado para el flujo de materiales (por diablitos, patines
hidradlicos o algin otro medio de transporte).

«Las rutas (numeradas del 1 al 37) quedan agrupadas en cuatro centros de trabajo (A, B, C
y D). Los primeros tres centros de trabajo (A, B y C) aglutinan a las rutas de mayor
volumen (representan ¢l 75% de las ventas mensuales), corresponden a un tipo de proceso
masivo y excluyen ¢l uso de pacas y de papel kraft ({inicamente costaies). El centro de
trabajo D redne el resto de las rutas de menor volumen, corresponde a un tipo de proceso
mas bien artesanal e incluye la utilizacion de papel kraft (para aquellas plazas que asi lo

requieran).

El anexa 20-a describe los flujos de entrada, distribucion y empaque de cjemplares
que sc presentan en la planta baja a lo largo del proceso de empaque, asi como el flujo de
entrada de las devoluciones por procesar. Los titulos de alto volumen llegan de las
editoriales y son depositados en el almacén correspondicnte; los de bajo volumen son
subidos a la planta alta en ¢l elevador y almacenados en el drea respectiva (referirse al anexo
23). Las devoluciones provenientes de los agentes (plazas) son traidas por los
transportistas, subidas a la planta alta en el clcvado} y almacenadas en el area respectiva

(referirse al anexo 23).

Una vez que el almacén de titulos de alto volumen recibe las etiquetas respectivas,
procede a liberar el total de cjemplares correspondiente a los cuatro centros de trabajo. Las
revistas llegan a cada centro de trabajo y son depositadas en la zona de almacenamiento

temporal correspondiente (referirse al ancxo 21). En cada centro de trabajo, los
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empacadores proceden a contar y distribuir el nimero de ¢jemplares correspondiente a cada
plaza de las diversas rutas que integran ese centro de trabajo. Cada centro de trabajo cuenta
con una mesa para realizar tareas manuales de empaquc; sin embargo, para los centros de
trabajo A, B y C estas deben de representar una carga de trabajo muy reducida, pues se
eliminara la utilizacion de fracciones (para los titulos y plazas cuyo volumen asi lo permita)

y de pacas (en su lugar se emplearan costales con sellos de seguridad).

El anexo 20-b ilustra los flujos de salida (hacia las plazas) de los ejemplares, que se
presentan una vez que s¢ han terminado de procesar las diversas rutas y llegan los
transportistas correspondientes. Asimismo, aparece el flujo de salida de las devoluciones

procesadas, cuando las editoriales correspondientes vienen a recogerlas.

En el anexo 21 pr s, de manera detallada, la configuracion de uno de los

centros de trabajo. Para ello, seleccionamos ¢l segundo centro de trabajo (B), el cual agrupa
tres rutas (Leon, Tepic-Hermosillo y Guadalajara). Cada centro de trabajo cuenta con una
zona de almacenamiento temporal de los ejemplares por procesar, una mesa de trabajo para
las labores de conteo y empaque y las zonas correspondientes a las rutas que integran esc
centro de trabajo. Las cifras que aparecen en las areas rectangulares corresponden a los
nimeros de clave de las plazas que componen cada una de las rutas. Es conveniente
obscrvar que, para cada ruta, distinguimos dos tipos de plazas:

 Plazas de bajo volumen, las cuales se encostalan directamente y cuyas zonas son fijas pues,

en 1a mayoria de las ocasi , los envios consi de uno o dos costales.

o Plazas de alto volumen, las cuales se encostalan hasta que se termina de procesar ¢l iltimo
titulo y cuyas zonas son completamente flexibles pues los envios pueden constar de hasta

diez o quince costales.
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Respecto al tipo de plazas (de bajo y de alto volumen), ]a mayoria de las rutas de los
tres primeros centros de trabajo (A, B y C) constan de varias plazas de bajo volumen y una

o dos plazas de alto volumen.

5.3.3. Nueva distribucién de dreas (planta alta).

El anexo 22 ilustra la nueva distribucion de éreas de fa planta alta. Las zonas descritas
pueden agruparse de acuerdo a los tres tipos de actividades desarrolladas:
e La zona correspondiente al proceso de devoluciones. Esta incluye el almacén costales de

devoluciones que se han recibido de los agentes (plazas) y que ain no han sido

procesadas, las mesas de trabajo cn las que se clasifican y los ejemplares d H
y el almacén de devoluciones pre das (en espera de que el editor pase a recogerlas).
eLa zona correspondi al prc iento de revistas de bajo volumen (sub-proceso del

proceso de empaque). Esta incluye el almacén de revistas de bajo volumen (en espera de
que Heguen las etiquetas correspondientes) y las mesas de trabajo en las que sc cuentan y
empacan dichas revistas para luego ser distribuidas a los centros de trabajo (planta baja).
El anexo 24 muestra el detalle de una de estas mesas de trabajo.

eLa zona correspondicnte a las oficinas de los programadores que se encargarn del
proceso de generacion de la distribucion. Debemos recordar que este proceso actualmente
se lleva a cabo en el departamento de circulacion y no en el de operaciones. Los anexos
31-a y 31-b ilustran Ja configuracion det nuevo organigrama, cuya descripcion de

funciones aparece mas adelante (apartado £.6.).

El anexo 23 describe los flujos de los procesos de devoluciones y de titulos de bajo
volumen que se presentan en fa planta alta. Las revistas de bajo volumen que se recibicron

de las editoriales (referirse al anexo 20-a) son subidas por el elevador y depositadas en ¢l



115

almacén correspondiente. Una vez que las etiquetas estan listas, los empacadores
encargedos de procesarlas cuentan el nimero de cjemplares que se enviaran a cada plaza,

los meten en una bolsa de plastico transparente (adjuntando la etiqueta) y colocan el

pagq en la zona correspondi al centro de trabajo al que pertenece cada plaza (el
anexo 24 ilustra el detaile de una mesa de trabajo para titulos de bajo volumen). Una vez
que las revistas de bajo volumen han sido procesadas, son bajadas en el elevador y

distribuidas a los centros de trabajo (A, B, C y D) correspondientes (referirse al anexo 20-

a).

Respecto al flujo del proceso de devoluciones (anexo 23), los costales de
devoluciones provenientes de los agentes (plazas) son subidas en el elevador (referirse al
anexo 20-a) y depositadas en ¢l almacén éorrespondiente, en espera de ser procesadas. L.os
empacadores encargados del proceso de devoluciones clasifican y cuentan las revistas en las
mesas de trabajo, y lucgo las depositan en el almacén de devoluciones procesadas. Cuando
las editoriales correspondientes se presentan para recoger las revistas (clasificadas y
contadas), estas son bajadas cn ¢l elevador y transportadas a la salida (referirse al anexo 20-

b).

En el anexo 24 presentamos, de manera detallada, la configuracion de una de las
mesas de trabajo para procesamiento de titulos de bajo volumen que aparccen en el anexo

23.

5.4. Rediseiio de la distribucion de rutas y plazas.

Tal como se ilustra en el anexo 19, las rutas (numeradas del 1 al 37) quedan

agrupadas en cuatro centros de trabajo (A, B, C y D). La tabla que aparece en el anexo 25
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presenta las rutas que componen cada uno de dichos centros de trabajo y describe el
nimero, nombre y volumen (en miles de ejemplares y en porcentaje) de cada ruta. Es
conveniente observar que el volumen de ejemplares que mancja cada centro de trabajo

corresponde aproximadamente a una cuarta parte del volumen del total de rutas.

Las tablas que se muestran en los anexos 26 al 29 detallan las plazas que componen
cada una de las rutas que, a su vez, integran cada centro de trabajo. El anexo 26
corresponde al centro de trabajo A, el anexo 27 corresponde al ceatro de trabajo B, el
anexo 28 corresponde al centro de trabajo C y el anexo 29 corresponde al centro de trabajo
D. Para cada una de las rutas de cada centro de trabajo, aparece una tabla que desglosa los
niimeros de clave de las plazas que la componen, asi como ¢l método de empaque utilizado
para esa plaza (sacos, pacas o papel kraft) y el volumen (en miles de cjemplares y en

porcentaje) de cada una de ellas.

Consideramos conveniente realizar algunos comentarios respecto a las caracteristicas
diferenciales de los tipos de proceso correspondientes 2 cada centro de trabajo:

» Los primeros tres centros de trabajo (A, B y C) aglutinan a las rutas de mayor volumen
(representan el 75% de las ventas mensuales), corresponden a un tipo de proceso masivo y
excluyen el uso de pacas y de papel kraft (inicamente costales).

o E! centro de trabajo D reiine el resto de las rutas de menor volumen, corresponde a un
tipo de proceso mas bien artesanal e incluye la ulilizacién de papel kraft (para aquellas

plazas que asi lo requieran).
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5.5. Rediseiio del organigrama.

En los anexos 30 y 31 presentamos las modificaciones y cambios sugeridos al
organigrama, en los que mostramos la nueva configuracion de los departamentos de

operaciones y de circulacioén. A través estos cambios, se buscaron diversos objetivos:

* Redefinir las funciones del departamento de circulacion.

o Integrar el proceso de distribucion (asignacion del nimero de ejemplares correspondicnte
a cada plaza y generacion de las etiquetas) al departamento de operaciones,

« Establecer al ducfio del proceso.

e Adecuar la estructura del departamento de operaciones a los nuevos sub-procesos y

fimi, hlecid,

pr o
= Programacion.
= Almacén de titulos de alto volumen.
= Almacén de titulos de bajo volumen.
# Centros de trabajo.

* Devoluciones.

En los ancxos 30-a y 30-b presentamos el organigrama actual. El anexo 30-a mucitra
Ia configuracion actual de los departamentos de operaciones y de circulacion. El anexo 30-b

ilustra ¢l flujo de los principales procesos, tal como se desarroflan en Iz actualidad.

Enlos anexos 31-ay 31-b presentamos el nuevo organigrama. El anexo 31-a muestra
Ia nueva configuracion de lps departamentos de operaciones y de mercadeo (anteriormente
denominado departamento de circulacion). Debemos observar que el departamento de
operaciones, que anteriormente agrupaba las areas de almacén y empaque, ahora contienc

las dreas de programacion, almacén de titulos de alto volumen, centros de trabajo,
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devoluciones y almacén de titujos de bajo volumen. Asimismo, es conveniente resaftar que
¢l total de niveles existentes entre el gerente general y el operador de menor jerarquia sc
reduce de siete a cinco (equivalente a la climinacion de dos niveles de la piramide
organizacional). El anexo 31-b ilustra, desde la perspectiva de la estructura organizacional,

el flujo de los nucvos procesos de generacion de la distribucion, empaque y devoluciones.

5.6, Manual de descripcién de funciones del nuevo organigrama.

5.6.1. Departamento de mercadeo.

El departamento de circulacion, que anteriormente s¢ encargaba de generar la
distribucion, desaparece y, en su lugar, se crea el departamento de mercadeo, cuyas
funciones se exponcn a continuacion:
® Abrir nuevos mercados de distribucion, para aumentar la cobertura a nivel nacional.

o Definir las politicas generales de distribucidn.
® Hacerse cargo de la comunicacion con los agentes para llevar a cabo las negociaciones
respecto a los siguientes puntos:
= Devoluciones: diferencias y desacuerdos ¢n cuanto a cantidades devueltas, volumenes
(excesivos) de devoluciones y estado de las mismas (ordenadas o desordenadas).
® Seguridad de los envios y métodos de empaque: unificar criterios de empaque (costales
con scllos de seguridad), rectificar desacuerdos respecto a extravios y resolver
problemas con transportistas.
« Coordinar las negociaciones con las editoriales respecto a los siguientes asuntos:
sToma de decisiones conjunta en cuanto a los titulos que manejard la empresa

(lanzamiento de nuevos titulos, retiro del mercado de titulos obsoletos, etc).
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* Establecimi del voll de ejempl que es ¢ i jar para cada
titulo. Para ello, debera proporcionarle una retroalimentacién continua a cada editorial
respecto al comportamiento del mercado para cada uno de sus titulos.

* Instauracion de las politicas para ¢l manejo de los ejemplares devueltos por los agentes:
frecuencia de recoleccion de las devoluciones y estado en el que es necesario
entregarlas (ordenadas, clasificadas, etc).

® Respecto & las cantidades de envio a cada plaza (generacion de la dis!ribucién):

* Determinar las cantidades originales de envio para cada una de las plazas. Es decir,
generar Ia primera distribucién para cada uno de los titulos.

* Realizar revisiones mensuales de ajuste a la distribucion, de acuerdo ai comportamiento

general del mercado.

5.6.2. Departamento de operaciones.

El departamento de operaciones, que anteriormente estaba conformado por las areas
de almacén y empaque, ahora agrupa las areas de programacion, almacén de titulos de alto
volumen, centros de trabajo, devoluciones y almacén de titulos de bajo volumen. A

continuacidn presentamos la estructura, objetivos y funciones de cada una de dichas areas.

5.6.2.1. Programaci6n.

Esta area corresponde a lo que anteriormente se denominaba como generacion de la
distribucion en el departamento de circulacion.
¢ Estructura:

* Jefe de programadores.
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» Programadores (que anterionmente eran denominados como analistas de distribuci6n).
* Objetivos (contribucion al proceso).
= Minimizar el tiempo necesario para fa generacion e impresion de etiquetas,
= Suprimir la asignacion de fracciones, para aquellos titulos y plazas cuyo volumen asi lo
Jjustifique.
= Reducir, en la medida de lo posible, el nivel de devoluciones.
e Funciones:
=Obtener de las editoriales la informacién correspondiente al volumen de cjemplares y
titulos que seran recibidos.
® Generar la distribucion de cada titulo, proceso a lo largo del cual deben de buscarse las
siguientes caracteristicas:
¢ Rapidez en la generacion e impresion de las etiquetas y demas documentos
necesarios para proseguir con el proceso de empaque (ordenes del dia, etc).
¢ Consistencia respecto al criterio empleado para llevar a cabo la gencracion de la
distribucion. Es decir, establecer un solo criterio que resulte adecuado, y seguirlo.
+ Eliminacion de las fraccioncs, para todos aquellos titulos y plazas cuyo volumen asi
{o permita.
¢ Reduccion del nivel de devoluciones, mediante la evaluacion del comportamiento
reciente de cada titulo y cada plaza y la realizacion de los ajustes correspondientes a
las siguientes distribuciones.
aEntregar las etiquetas y demis documentos .(6rdencs del dia, etc.) revisados y

denados de do a las idades de los al de titulos de alto y bajo

volumen.
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5,6.2.2, Almacén de titulos de alto volumen.

En la estructura anterior, esta drea estaba incluida dentro del area de empaque. Para
una descripcion grafica del funcionamiento del almacén de titulos de alto volumen, referirse
a los anexos 19, 20-ay 20-b.

« Estructura:

= Jefe de almacén de titulos de alto volumen.

= Almacenistas (funcion que anteriormente desemp los empacadores A y B).
« Funciones:
= Recibir de los programadores los siguicntes documentos:
* Etiquetas y drdencs del dia.
* Listados consolidados por centros de trabajo (suma de fas cantidades de ejemplates
a enviar a cada centro de trabajo).
= Contar las cantidades correspondientes a cada centro de trabajo (A, B, C y D).
» Anexar las etiquetas correspondientes a cada una de las plazas que componen las rutas
de cada centro de trabajo.

* Hacer llegar los cjemplares y etiquetas a cada centro de trabajo.

5.6.2.3. Centros de trabajo.

En la estructura anterior, esta 4rea estaba incluida dentro del drea de empaque. Para
una deseripcion grafica del funcionamiento de los centros de trabajo, referirse a los anexos
19, 20-a, 20-b y 21.
sEstructura:

* Supervisores de centros de trabajo (un supervisor responsable por cada centro de

trabajo).
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» Empacadores: Esta funcidn anteriormente era d p por los empacadores A y

B, sin embargo, con la nueva estructura, los dores no tendran asi i fijas
a rutas en particular, sino que, de acuerdo al volumen de ejemplares {carga de trabajo)
que tenga que procesar cada centro de trabajo, el supervisor responsable determinara el
niimero de empacadores que requiere. Esta politica afadirad una gran flexibilidad a la
capacidad de respuesta del proceso de empaque y climinard varios cuellos de botella
respecto a la disponibilidad de la mano de obra.
¢ Funciones:
* Para ¢l procesamiento de titulos de alto volumen:
¢ Tomar las revistas (y etiquetas) de la zona de almacenamiento temporal
correspondiente a su centro de trabajo.
¢ Contar el nimero de ejemplares correspondientes a cada plaza y depositarlos
directamente cn ¢l costal respectivo, junto con su etiqueta (o en la zona designada,
en caso de ser plaza de alto volumen)
» Para el procesamiento de titulos de bajo volumen:

+ Recibir de los almacenistas de la planta alta (almacén de titulos de bajo volumen) el

tota! de boisas pr las (cc iendo los ejempl y etiq de cada plaza)
correspondientes & su centro de trabajo.
* Depositar cada bolsa en el costal correspondiente (o en la zona designada, en caso

de ser plaza de alto volumen).

s Para las plazas de alto volumen, proceder a encostalar el total de ejemplares una vez

que sc han terminado de procesar todos los titulos del dia.
« Cerrar los costales y colocar los sellos de seguridad.
» Observaciones:

= En la medida de lo posible, los ejemplares se encostalarén directamente.
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 Para las plazas de alto volumen (gran niimero de costales para una sola plaza), los
ejemplares se colocarin en la zona correspondiente a esa plaza y se encostalaran hasta
que se hayan procesado todos los titulos.

=En los tres primeros centros de trabajo (A, B y C) solamente deben de manejarse
costales. Salvo casos excepcionales, no deben de emplearse los métodos de empaque
en base a pacas ni a papet kraft.

= La utilizacion de fracciones debera quedar limitada unicamente a aquello§ casos en el
que el volumen .manejado asi lo amerite

»El método de empaque con papel kraft debe de manejarse solamente en cl centro de
trabajo D (pues todas las plazas que requieren este tipo de empaque estan agrupadas ¢n

dicho centro de trabajo).

5.6.2.4. Almacén de titulos de bajo volumea.

En la estructura anterior, esta area se denominaba almacén de revista cara. Para una
descripcion grafica del funcionamicnto det almacén de titulos de bajo volumen, referirse a
los anexos 22, 23 y 24.

» Estructura:

» Jefe de devoluciones y de almacén de titulos de bajo volumen.

 Almacenistas (fincion que anteriormente d pefiaban los empacadores A y B).
* Funciones:

« Control de titulos de bajo volumen (especialmente las revistas caras).

A 4

los sigui

s Recibir de los prog
¢ Etiquetas y ordenes del dia.
¢ Listados consolidados por centros de trabajo (suma de las cantidades de ejemplares

a enviar a cada centro de trabajo).
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* Tomar del almacén de titulos de bajo volumen el total de ¢jemplares de ese titulo que se
van a procesar.
* Para cada etiqueta (plaza):
¢ Contar la cantidad de cjemplares correspondientes a esa plaza.
¢ Anexar la etiqueta respectiva.
¢ Empacar los ejemplares junto con la etiqueta en una bolsa de plastico transparente
y cerrarla,
¢ Dcpositar la bolsa en la zona de su mesa de trabajo correspondiente al centro de
trabajo (A, B, C, o D) al que pertenece la plaza que aparece en la etiqueta.
® Hacer llegar las bolsas (que contienen los ejemplares y las ctiquetas) a cada centro de

trabajo.

5.6.2.5. Devoluciones,

En la estructura anterior, esta drea estaba incluida dentro del arca de almacén. Para
una descripcion gréfica del funcionamiento del proceso de devoluciones, referitse a los
anexos 22 y 23.
® Estructura:

» Jefe de devoluciones y de almacén de titulos de bajo volumen.

los dores Ay B).

P

'

= Almacenistas (funcion que anteriormente d
» Funciones;
= Recibir los costales de devoluciones provenientes de los agemés (plazas).
*En caso de que la editorial correspondiente asi lo requiera, clasificar y contar los
ejemplares devueltos.
= Capturar la informacidn respecto al volumen de cjemplares devucltos en las terminales

del sistema correspondientes.
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*Una vez que las cifras han sido capturadas y totalizadas, proporcionarle dicha
informacion al jefe de programadores.
= Colocar los ejemplares procesados en la zona correspondiente, para ser devueltos a la

editorial.



6. CONCLUSIONES
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6.1, Conclusioncs tedricas sobre la reingenieria de procesos de negocio.

6.1.1. La evolucién de la organizacion funcional a la organizacién por procesos.

Después de un proyecto de reingenieria exitoso, en el cual se han identificado,

mapeado, analizado, rediseitado ¢ implantado todos los principales procesos de negocio de

una empresa, observaremos que lo que emerge es una nueva compafiia, y no simplemente

una versidn mejorada de la organizacion original. Dcscubriremos que la organizacion

vertical, cuya cstruciura esta centrada en los departamentos o funciones de la empresa, ha

q

desaparecido, y ha sido r por una organizacion horizontal, estructurada en base

a los procesos de negocio (ver figura 6.1.1.1.).

En la organizacidn vertical (funcional), cada leado sirve a su depar los
-1 t P

departamentos sirven al director general. En Ja organizacion horizontal (por procesos), cada
empleado sirve al proceso, y el proceso sirve a los clientes. En las figuras 6.1.1.2, y 6.1.1.3.

presentamos estas ideas de manera esquemitica.



- FIGURA 6.1.1.1.
ORGANIZACION HORIZONTAL: ORGANIZACION VERTICAL Y
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FIGURA 6.1.1.2.
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. FIGURA 6.1.1.3. VOLTEO DE ORGANIGRAMAS
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La figura 6.1.1.2. muestra el cambio en el enfoque estratégico de las empresas:

sEn el esq de la organizacién funcional, la estrategia estd basada en los diversos

departamentos o funciones, los cuéles estan enfocados en servir a Ja empresa.

*En el esquema de la organizacion por procesos, la estrategia esta basada en los diversos

procesos, los cuales estén enfocados en servir al cliente.

Por su parte, la figura 6.1.1.3. ilustra el fendmeno conocido como volteo de

organigramas:

«En el enfoque tradicional de division del trabajo, el propésito de la organizacion es servir
al director; y el personal de contacto con el cliente (y, por consiguiente, el cliente) queda

en la parte inferior del organigrama.

«En ¢l nuevo enfoque de direccidon por procesos, el propdsito del director es apoyar a la
organizacion para que esta, a su vez, pueda servir a los clientes (el cliente es el que manda

y, por ende, debe de estar en la parte superior del organigrama).

A continuacid un que resume algunas de las principales

P q

diferencias entre una organizacién funcional y una organizacién por procesos:




Organizacién funcional

(estructura vertical)

» Optimizar cl funcionamiento de mi depto.
. = Los empleados son ¢l problema

* Como cumplir mi responsabilidad

* Conocer mi trabajo

» Medicidn y control de individuos

= Cambiar a las personas

« Siempre existe un mejor empleado

= Controlar cmpleados

® No confiar cn nadic

* En caso de error, buscar a los culpables

* Enfasis en control de calidad

» Fragmentacion de la tarca

» Estandarizacion

* Mano de obra; repetitividad

Organizacién por procesos

(estructura horizontal)

» Optimizar cl funcionamicnto del proceso
= El proccso es cf problema

® Como lograr resultados

= Entender mi contribucion al proceso
® Mcdicién y control del proceso

* Modificar el proccso

» Sicmpre s¢ pucde mejorar ¢l proceso
® Desarrollar empleados

* Todos dependemos de tos demas

» En caso de crror, d‘ctccmr las causas
= Enfasis cn autocontrol

* Integracion de fa tarea

* Personalizacion

» Cerebro de obra; multihabilidades
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*R ion en funcion del valor agrcgado

* ® Remuneracion en funcion de fa
= Cumplir requisitos internos

» Objetive: reducir los costos

* Medicion por cficiencia

* Respuesta por inventario

* Integracion vertical

* Dircccion por funciones

= Cumplir requisitos de clientes extemos
* Objetivo: satisfacer al cliente

* Mcdicién por satisfaceion del cliente

= Respuesta por flexibilidad

« Empresa virtual

* Direccion por procesos
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6.1.2. Reingenierin: grandes riesgos, grandes beneficios.

A continuacion exponemos varias de las caracteristicas intrinsecas de todo proyecto
de reingenieria que evidencian ¢} hecho de que en toda reingenieria. de procesos hay que
estar preparado para enfrentar riesgos considerables, pues los beneficios obtenidos serin de

gran importancia:

 En la reingenieria, no hay vacas sagradas. Es decir, durante un proyecto de reingenieria
ninglin departamento, proceso, funcion o autoridad sera respetado porque siempre ha
estado ahi. La necesidad de conservarlo estara en funcion de lo que aporte a los procesos

de satisfaccion al cliente, y no en funcidn de su historial o reputacion.

L& reingenieria es una metodologia que, por su propia naturaleza, tiende a ligar la
estrategia organizacional, las operaciones de |2 empresa, la tecnologia y los recursos

humanos.

#La reingenieria motiva a la organizacion para enfrentar el cambio con valentia, innovacion
y creatividad, transformindose en una fuerza impulsora imprescindible para el cambio y la

dinamica organizacional.

 Se trata de una filosofia empresarial impulsada por los resultados y enfocada hacia todos

los el s del d ) y rendimiento de Ja empresa: servicio, calidad, velocidad,

costos y ventas.

* Si esta correctamente orientado, ¢l modelo de reingenieria y sus principios pueden traer

consigo adaptabilidad y mejora continua a una organizacion.
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o La reingenieria, por su naturaleza, es una dologia intri inter-fi

6.1.3. Claves para una reingenieria exitosa,

A pesar del gran nimero de empresas cuyos proyectos de reingenieria han resultado
espectacularmente exitosos, también hay una cantidad considerable de compaiiias que
iniciaron un proceso de reingenieria y terminaron con un rotundo fracaso. No lograron
mejoras importantes ni cambios significativos. Se calcula que entre un 50% y un 70% de las
empresas que inician una reingenieria terminan fracasando; es decir, terminan no logrando

los resultados dramaticos que se buscaban en un principio.

No obstante todos estos casos de fracaso en la reingenieria, seria incorrecto afirmar
que se trata de un método que involucra grandes riesgos. Esto se debe a que el triunfo en la
reingenieria no depende de la suerte sino del conocimiento y de la habilidad. Hay que
conocer las reglas y, en la medida de lo posible, evitar los errores. De hecho, cn reingenieria
hay una gran cantidad de errores que son cometidos con gran frecuencia. Por lo tanto, si
aprendemos a detectar estos errores y logramos evitarlos, las posibilidades de éxito seran

maximizadas. Algunas de los errores mas comunes en los proyectos de reingenieria son:
o Tratar de reparar un proceso en lugar de cambiarlo totalmente.
*No enfocarse en los procesos de negocio.

oC arse O en el rediseiio de los procesos y olvidarse de las demés areas:

L

No hay que olvidar que ¢l redisefio radical de los procesos necesari afecta t.

de manera importante 2 muchas otras areas y, para evitar el fracaso, la empresa también
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tiene que estar dispuesta a cambiar todo lo que sc requiera para que el nuevo proceso
funcione. Algunos ejemplos de otros factores que pueden verse afectados por la
reingenieria son: las estructuras organizacionales, los sistemas administrativos, los

s de comp ion, etc.

» Ignorar los valores y creencias de la gente:
La reingenieria crea todo un nuevo sistema de valores dentro de la empresa. Es necesario
motivar y remunerar a los empleados para que actiien de acuerdo a los valores y creencias

que son demandados por los nuevos procesos.

 Estar dispuesto a conformarse con resultados parciales:
Es facil caer en la tentacion de optar por una simple mejora marginal del proceso, a un
costo reducido, en lugar de emprender un verdadero cambio radical, tal como lo exige la

reingenieria.

¢ Darse por vencido demasiado pronto:
Muchas empresas inician con su esfuerzo de reingenieria y abandonan el proyecto al
enfrentar el primer obstaculo. Otras, detienen la reingenicria a la primera sedal de éxito, y
el éxito inicial se convierte en una excusa para regresar a la vida facil del funcionamiento

tradicional.

#Ponerle restricciones a la definicion del problema y al alcance del esfuerzo de reingenieria.
Un esfuerzo de reingenieria estd destinado al fracaso cuando, antes de siquiera haber
empezado, la gerencia ya ha definido estrechamente las fronteras del problema y ha

limitado el alcance del mismo.
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 Permitir que la cultura corporativa y las actitudes gerenciales exi impidan que la

reingenieria pueda iniciar.

 Tratar de hacer que Ia reingenieria se origine en los niveles inferiores de Ia organizacion:
Hay dos razones por las que los empleados de linea y gerentes intermedios no tienen la
capacidad de iniciar ¢ implantar un proyecto de reingenieria exitoso:

vLos empleados que estan en la linea carecen de la perspectiva amplia que exige Ja

reingenieria. Conocen perfe bien sus funcil individuales y los problemas de
sus departamentos; sin embargo, es muy dificil que puedan ver un proceso de manera
global.

= Cualquier proceso de negocio inevitablemente cruza las fronteras organizacionales por
lo que ningln gerente de nivel intermedio tendra la suficiente autoridad para poder
insistir en que €l proceso sea transformado. El alcance del proceso incvitablemente

trascendera su dominio de responsabilidad.

« Nombrar un lider del proyecto que no entiende realmente en qué consiste la reingenieria:
Tiene que ser alguien que conozca la reingenieria y que esté comprometido con ella

visceralmente.

o Tratar de economizar los recursos requeridos para llevar a cabo la reingenieria:
Para que un proyecto de reingenieria resulte exitoso, es necesario invertir todos los
recursos que se requieran. Si no se asigna el total de recursos necesarios al proyecto de
reingenieria, los integrantes de la organizacion percibirdn que no existe un compromiso

real por parte de Ja direccién.

» Relegar a la reingenieria dentro de la agenda corporativa:
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La reingenieria debe de tener la mas alta priosidad. Si es incluida en el mismo nivel que

muchos otros programas no recibira la atencién que requiere. Sin el constante interés de la

gerencia, la resi ia y la inercia terminaran por detener el proyecto.

* Disipar energia a través de muchos proyectos de reingenieria.
Si en una empresa existen varios procesos a los que se les debe aplicar la reingenieria, no

es conveniente aplicarla a todos los procesos al mismo tiempo.

» Considerar a la reingenieria como uno mas de los programas de mejora empresarial,

« Concentrarse exclusivamente en ¢l rediseiio de los procesos y olvidarse de la implantacién

del mismo.

o Tratar de llevar a cabo la reingenieria sin que nadie quede insatisfecho.
En todas las empresas hay gente que tiene intereses fuertes en que las operaciones se

queden tal cual son actualmente. Si se trata de satisfacer a todos, la reingenieria quedara

reducida a un programa incr al 0 nunca serd implantad
o Retirarse del proyecto cuando se inc 1a resi ia a los cambios prop por la
reingenicria:

La resistencia al cambio s inevitable. Lo importante ¢s saber como enfrentarla. Hay que

saber qué va a ocurrir, estar preparado para ellay no permitir que detenga el esfuerzo.

o Prolongar el proyecto de reingenieria por un periodo demasiado largo:
Si el proyecto de reingenieria se extiende por un periodo demasiado prolongado, los
empleados concluirin que Ja reingenieria es otro programa mas que no producird ningln

resultado y el esfuerzo se perdera.
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6.2. Conclusiones pricticas del proyecto de reingenieria aplicado a Codiplyrsa,

A continuacién, presentamos las conclusiones pricticas que extrajimos de la
aplicacion de este proyecto de reingenieria a los procesos de negocio de Codiplyrsa. Vale la
pena observar que muchas de ellas son resultado de la aplicacién de los principios expuestos

en el capitulo de teoria sobre reingenieria de procesos de negocio.

» Respecto &l enfoque utilizado:
La principal herramienta utilizada a lo largo del redisefio de los procesos fue la que
corresponde al principio esencial de la reingenieria: ’
» Olvidar la manera actual de como se hacen las cosas.
® Preguntarse:
* jPor qué se esta haciendo lo que se est4 haciendo?
* Por qué se esta haciendo de esa manera?
= Para luego cuestionarse:
+ ;Qué es lo que realmente hay que hacer?
¢ Cual seria la mejor manera de hacerlo?
Gracias a este enfoque, sc hicieron cuestionamientos de gran importancia, relativos a

principios sobre los que estaban fundamentadas la mayor parte de las operaciones de la

presa; cuestionanti como los s
= ;Quiénes son los verdaderos clientes de la empresa?
» ;Cual es la misién de la empresa?
®Respecto a las cantidades de ¢jemplares a distribuir, sestamos obligados a enviar todos -

los ejemplares que recibimos de las editoriales? jAcaso no seria conveniente establecer
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un didlogo bilateral con las cditoriales para que no nos envien ejemplares que, de
entrada, ya sabemos que no podremos colocar? (por el comportamiento del mercado).

* Respecto a los métodos de empaque, en vez de pacas alambradas, ;jpor qué no explorar
otras posibilidades? (como los sellos de seguridad).

» Respecto a las devoluciones, jes necesario clasificar, contar y volver & empacar todos
fos ejemplares devueltos? (siendo que una cantidad considerable sera reciclada por las

propias editoriales como papel de desperdicio).

» Respecto a los aspectos estratégicos:

o Se redefinid la mision de la cmpresa (colocar el volumen adecuado en el lugar
adecuado, al minimo costo posible, y abrir nuevos mercados) y se modificaron la
estructura organizacional, los procesos y las funciones para adecuarlos a dicha mision.

= Se determind que el verdadero cliente de Codiplyrsa son las editoriales (a las que les
presta el servicio de distribucién), y que los agentes (plazas) son en realidad los clientes

de las editoriales.

eDe acuerdo a los criterios de probl de funci icnto, de importancia y de

factibilidad se seleccionaron los tres procesos que fueron redisefiados (distribucion,

empaque y devolucion).

«Se estableci que la actividad por la que el cliente verdaderamente paga es el empaque
(actividad de valor agregado). Por su parte, la distribucién y la devolucién son actividades

necesarias, pero que tinicamente generan costos y no agregan valor de mancra directa.

 Se establecio un dueiio del proceso global, que ticne bajo su control los sub-procesos de

programacion, almacén de titulos de alto volumen, centros de trabajo, almacén de titulos
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de bajo volumen y devoluciones. Es importante observar que lo que se hizo fuc integrar un

proceso natural que habia sido artificialmente fragmentado.

*Respecto al redisedo del proceso de empaque:

on métodos de p iento radical distintos para los titulos de

«Se
alto y de bajo volumen (dado que son productos cuyas rutas de proceso son muy
diferentes).

« Para los titulos de alto volumen, las zonas de almacenamicnto temporal de cada centro
de trabajo se constituyen en disparadores de la produccion, pues ¢l almacén de titulos
de alto volumen no puede enviar revistas a un centro de trabajo mientras ¢ste no haya
terminado de procesar el titulo anterior. De esa manera, el sistema productivo se
convierte en un sistema que jala la produccion (sistema pull), en lugar de empujarla

(si push), reduciendo los i ios de revistas en proceso y facilitando 1a

supervision de los centros de trabajo.

»Con el nuevo manual de procedimientos, las etiquetas s¢ constituyen en verdaderas

ordenes de produccion, pues los al de alte y de bajo volumen solamente
pueden liberar material hacia la planta mediante éstas.

= En cuanto a fos flujos de movimiento de materiales, se eliminaron los flujos cruzados,
estableciendo flujos lineales de entrada y de salida, y se suprimicron los cuellos de

botetla.

» Gracias al replanteamiento de la configuracidn fisica de las instataciones, del organigrama
y del manual de descripcion de funciones, se lograron mejoras significativas:
= Respecto a las revistas, reduccién de los recorridos y tiempos de estancia.

= Respecto a la mano de obra, disminucion de los controles necesarios y de los retrabajos

por errores de conteo.
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= Simplificacion considerable de las tareas, lo cual conduce a reducciones tanto en mano

de obra como en materiales.

* Aumento en la flexibilidad, precision y capacidad de respuesta del proceso global.

* Respecto a la estructura organizacional:

»Se observd que un organigrama con una cantidad excesiva de supervisores y de

auxiliares (administrativos princip ) esun

muy claro de un brganigrma
que ha sido ajﬁslado (en lugar de haber sido reconfigurado) cada vez que se le han
agregado funciones que no se habian contemplado originalmente.

*Con ¢l replanteamiento propuesto, se logré reducir el nimero total de niveles
organizacionales (se achatd ¢l organigrama), se bajo el punto toma de decisiones
facultando a los que estin directamente involucrados en ta operacion y, en términos
generales, el organigrama quedo enfocado a dar servicio (tanto a clientes internos como

externos).
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Caracterologia de rutas

Facturacidn por ruta: del 1/9/93 al 30/3/33
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f Ejemplares I NS |

[ # ]Ruta — | miles | % | Miles | % ]
1__JCD. MANTE 767 12.53% 1,334 12.23%
2~ ]MERIDA 622 10.16%, 1,136] 10.41%
3 [LEON 6121 10.00% 1,198 10.98%
4 _[TEPIC-HERMOSILLO 488 7.97% 894] 8.19%
5 |GUADALAJARA 475 7.76% 584 5.10%
6 |PUEBLA 370) 8.04% 656 601%
7__|ACAPULCO 350 5.72% 572 524%
8 |CD. JUAREZ 314 5.13% 600 5.50%
9 |TUXPAN 259 4.88% 574 5.26%
10_ |CORDOBA-VER 296 4.83% 585] 536%
1_|TOLUCA 224 3.66%] 305 2.80%
2 | TIJUANA-DELFINES 218 3.56% 371] 3.40%
3 [MORELIA 203 3.32% 375 3.44%
14_|TUXTLA-GTEZ. 134 2.15% 255 2.34%
5 _|TULA 100] 1.63% 183 1.48%
6 [CUAUTLA 94 1.54% 164 1.50%|
7 _|SANISIBRO 89, 1.45% 134 1.23%
8 |PIEDRAS NEGRAS 75 1.20% 137 1.26%
19 _|CENTRO ¥ SUDAMER. 68 1% 4 0.04%
20 _|ESTRELLA BLANCA 54 0.66% 82 0.75%
21 |ZIHUATANEJO g 0.80% 84 0.77%
22 _|NAUTLA 48 0.78% 95 087%
23_[MEXICANA DE AV. 27 0.44% 49 0.45%
24 |R-ATLACOMULCO 2‘5‘ 0.41% 36 0.33%
25 _ITAXCO 21 0.34%, 42 0.38%
26 SA 19 0.31% 60 0.55%
27 _|R-IXTLAHUACA E{ 0.31% 26 0.24%
28 _|TPTES. CARIBE 16 0.26% 25 0.23%
20 |R-EL ORO 8 0.13% 12 0.11%
30_|CRISTOBAL COLON 5 0.10%) 11 0.10%
31__[AUTOBUSES UNIDOS 6 0.10% 10 0.09%
32__|AG.ADUANAL TRAF. 6 D.10%) [ 0.57%]
33_|TPIES. GRIJALVA 4 0.07% [ 0.08%
34_|ADO 4 0.07% [ 0.05%
35_|FLECHA AMARILLA 4 G.07% 5 0.05%
36_|R-COYOTEPEC 3 0.05% 5 0.05%
37 _|OMNIBUS DE MEXICO 2 0.03% B 0.05%
[forac | 8,123] 100.00%] 10,912] ~ 100.00%]
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Caracterologia de rytas

Facturacidn mensual
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Anexo 2-a
Caracterologia de plaras
Facturacién por plaza: del 1/9/93 al 30/9/93
Miles de Mites Nuamero
Ejemplares de N$ de Plazas
# % # [ % # %
Sacos 4,425 72.34% 8,104; 74.27%. 180 82.19%
Pacas 1,215 19.868% 2.1 12] 10.35% 20| 9.13%
Papel kraft 367 6.00% 491 4.50% 18 8.22%
Pacas y sacos 110 1.80% 20?;1 1.88% 1 0.46%
[Total I 6.117]___ 100.00%] 10,919] 100.00%] 219] ___100.00%]
Mlles de N$ Hde Plazas Ventas
intarvalo F 1 % Miles de N$ %

500 550 1 0.45% 530 4.86%

450 500 (] 0.00% 0! 0.00%

400 450 1 0.45% 420 3.85%

350 400 2] 0.91% 741 6.79%.

300 350 [ 0.00% 0 0.00%

250 300 1 0.45% 270 2.47%

200 250 5 2.27% 1,065 9.76%

150 200 7 3.18% 7,168] 10.71%

100 150 12 5.45% 1,452 13.31%.

50 100 33| 15.00% 2,405 22.04%

0 50 158 71.82% 2,860, 28.21%

Total 220 100.00%| 10,812 100.00%
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Caracterologia de plazas (sacos, pacas y papel kraft)

Ejemplares, N§ . # de Plazas
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Anexo 2-¢

Histograma de frecuenclas de plazas
#de Plazas

. Ventas totales (miles de N§)
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Caracterologia de editoriales
Facturacién por editorial; del 1/9/93 al 12/9/93

Ejemplares I NS | Namero de
Editorial Miles | % | Miles | % 1 titulos

100] 4,403 72.23%) 5,744 51.91% 18
600 1,012] 16.60%) 2,174 19.65%, i)
1300 121 1.88%) 1,284 11.60%) 67
3200] 261 4.28%) 1.014 9.16% 50
800 121 1.86%) 271 2.45% 7
5700] 76, 0.43% 166 1.50% 2
3500 29 0.46%) 109)] 0.95% 1
400 60 0.08% 50 0.81%, 1
4000 8 0.13% 69 0.62%) 3
5300 25 0.41% 56 0.51%) 1
3300 7| 0.11% 27 0.24% 1
1000 11 0.18% 20 0.18%| 1
900, B 0.15%) 20| 0.18% 1
1200 2] 0.03% 13| 0.12% 1
6300] 1] 0.02% 8 0.07% 1

[Totai I ©,008] 150.00%] 11,085] 100.00%] 185




Ventas mensuales (ejemplares}
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Anexo d4-a 154
Caractorologia de titujos

Facturacion por titulo: def 1/%/93 al 30/9/93 (4 principaies sdiforisies)

Ejsmplarss N$
Editorial Thulos Miles % Miles i %
100 219 448 7.37% 502 4.54%
100 203 396, 6.50%. 444/ 4.01%
100 228 99 1.62% 435 3.03%
100 113 387 6.35% 3.92%
100 235 311 5.10%| 3.90%)|
100 226 347 5.69% 3.52%
100 215 5.25% 3.24%
100 218 5.23% 3.24%
100 214 5.15%)] 3.18%
100 230 5.00%)| 3.09%
100 243 3.58% 2.95%
100 220 4.53%| 2.78%
100 241 1.31%| 2.68%
100 221 3.77% 233%
100 217 3.48%| 2.14%|
100 233 0.57% 1.36%
100 223 1.69% 1.04%)
100 244 0.02% 0.05%|
100 TOTAL 4,402 72.21% 51.92%
600 650 729 11.98% 1,367, 12.36%
600 854 [Z] 1.05% 2351 2.16%
600 657 80 1.31% 239 2.16%|
600 668 14 0.23% 87| 0.79%
600 602 ﬁl 0.46%, 64 0.56%
600 603 44 0.72%) 48| 0.44%
600 662 16 0.26% 36/ 0.33%
600 661 18 0.25% 34| 0.31%|
600 618
600 663
600 Tolal
1300 1483
1300 13589
1300 1443
1300 1426
1300 1408
1300 1303
1300 1453
1300 Otros
1300 Total
3200 3245
3200 3228
3200 3113
3200 3291
3200 3118
3200 3210
3200 3202
3200 Otos
3200 Total

[ Total | (4 EdHoriales) |
{ Total 1 {Total) 1




Garacterologia de titulos
Facturacion por titulo: del 1/9/93 al 30/5/33 (42 titulos de mayor venta}

Anexo4-a

% en % en

No. Titulo NS$
1 11.96% 12.36%
2 7I7% 454%
3 6.50%) 4.01%
4 1.62% 3.63%
5 6.35%) 3.02%
6 5.10%) 3.80%.
7 5.69% 3.52%
8 5.25%. 3.24%
9 5.23% 324%
10 5.15% 3,18%
11 5.00% 305%
12 3.58%) 2.95%
13 4.53% 2.70%
14 1.31% 2.66%
19 0.44% 2.65%
16 3.77%) 2.33%
17 1.05%) 2.16%
18 1.31% 2.16%
19 3.48% 2.14%
20 0.16% 1.51%
21 0.54%| 46%
22 0.57% 6%
23 0.13% .27%
24 1.65% 04%
25 0.20% 0.80%
26 0.23% 0.79%
27 0.18% 0.70%
- 28 0.05%] 0.59%
28 0.16%; 0.58%
30 0.46%] 0.58%
- 31 0.07% 0.54%
32 0.11% 0.51%
33 0.11%; 0.47%
34 0.72% 0.44%
35 0.16%, 0.40%
36 0.06% 0.38%
37 3202 0.41%; 0.34%
| 38 662 0.26% 0.33%
39 661 0.25% 0.31%
40 618 0.23%) 0.28%
41 663| 0.13% 0.26%
42 244] 0.02%] 0.05%
[ Total I B1.63%] 83.70%]
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Anexo4-b

Caracterologia de titulos

Facturacién mensual
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12.00% : : 12.00%
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Caracterglo

de empacadores

Facturacion por equipos de

trabajo: 1/9/53 al 30/993

Anoxo §

lﬁa

]Wpaca«or(--)

]’E.mpum l

NS Totsl Tohl Nu. de Em-
Plu-

[ABEL GUILLEN 622 1,136 522] 7,136] 1[ T 7]
AGUSTIN GARCIA + VICENTE PERRON! 612 1,188 g R
AGUSTIN GARCIA + VICENTE PERRONI 21 12 :
AGUSTIN GARCIA + VICENTE PERRONI 274 305 857] 7,545] £l BRI
[ARTURO VILLALPANDO+JOAQUIN SANTOS 370) 656 - .
ARTURO VILLALPANDO+JOAQUIN SANTOS 299 574 669 7.230]
TRESENCIO SANCHEZ 23 48
CRESENCIO ICHEZ 483 894| 515] Sﬁl
JORGE GOMEZ 25 36| B
JORGE GOMEZ 3 B
JORGE GOMEZ g 12|
JORGE GOMEZ 19 76 55] 79]
JOSE LUIS AVILA + (AUXILTARY 6 [ E
JOSE LUIS AVILA + (AUXILIAR) E{ 1,334 773] 1.332]
JOSE LUIS CERON (ALIAS "EL FLASH") 350] 572 o
JOSE LUIS CERON (ALIAS "EL FLASH") 94| 164
JOSE LUIS CERON (ALIAS “EL FLASH") 19/ &0l . : §
JOSE LUIS CERON (ALIAS “EL FLASH') 48 B85 - ‘
JOBE LUIS CERON (ALIAS “EL FLASH) 100 183} B11] 7,054 . )
LEONARDO GARCILASO 4 [ R
AUTOBUSES DE OCC. LEONARDO GARCILASO 7| 51
AUTOBUSES UNIDOS LEONARDG GARCILASO G 70
LEORARDO GARCILASO 54 [
LEONARDO GARCILASO 4 [3
LEONARDO GARCILASO 203, 37|
LEONARDO GARCILASO 79| 137
ZIHUATANEJQ LEONARDO GARCILASO 48] 84
CRISTOBAL COLON LEONARDO GARCILASO 8| 11
OMNIBUS DE MEXICO LEONARDO GARCILASC 2 i
[TPTES. CARIBE LEONARDO GARCILASO 16 25 . e
TPIES. GRIALVA TEONARDO GARCILASO A g I 758] 7] 7]
MARIO RIOS + LUIS JUAREZ, 47§+ 884 3750 854 N =2
374 500 o 3
296 585 610]  1,185] ] EEEERE] |
| 134] :
218 371 SRR T
34 255 4] 7801 - 7]
:T[ 4] 68 | 4F v-man 1)



Anexo 6-a

Caracterologia de o la semana
{ventas del 1/9/93 a! 30/9/93}
Ruta Eiempl, N! o du cada ruta Total] [~ Voluman mansual de ejemplarss {milex) por dia
miles) | (miles) [T, T Ma. T Mi. [Jus, [ vie. TS35. | Rdias Tu. | Ma. Wi | Jue. | Vie. | Sab.

£ i, X X E3 E 117] 0 117] 0 117] O

X 3 2 0| F; ) 9 3 0|

X i [ [ G [d [ [

X X 7] B 3 9 o} 3 g

X X Fl 9| [ 157 9 157) T

X % E] (3 2 T D) 0 o

X 7 3 [ | 5 G 7

3 X A o 14 o1& B T

X X 2 [ 3 o ) 3| [

X X 3 Ell 0] El G 31 [

X X ] 0 1o} ) 0 70} [

X X 2 [5 27‘ D [5) 27 0

X X 2 [ 2] [ 0| 2] [

E3 X El [ = [ [) 0| F3

X X X 3 0f 23t 0f et 24| [

3 X N [ EUE 0| EX) [ [

X 11 0] 0] 0 3 G T

] 37| X X F) 0 o o [E3 0 0

Sl 95| X X 2 [ 24 0] 24 [ [

2 5[ X X 2 | 9| 1 B i 9

75 T 75l [ o G 3

EL ES X 3 RE2) ¢] ) =] o]

g E3 X 2 C 3] <] T

3[ X X 2 g 2 9| C| El| 0f

8 X X 2 [§ 4] 0f 0} 4 [

19 X X ] 0 10 q| [ 18 0]

86 134 X X 2 o & 0l [} | o}

El) a2 X X =] [ 1] B T ol o}

=8| LN X X 2 q 23] [3 G, 73] o

218] 371 3 X 2 0] 105} ] G| 708 0]

23] AB| X X X 3 75| g TS 0] 75§ 0]

e S{ X X H | Bl 0 0] 5o

4 E X X 2 0 [} [} 2] al

) TR X X Fl ES 9| EY [ al

=) 574) X X 7 [ 75} 0] 50 g
134] =) X N 3 © G ol o ol

f B4| X X 2 of x 0] Cf o 0f

5171 10912 7

Total (mensual) de sjempiares (miles) por dia

v ] Wa 1 W, [ Joe | S
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Total (mensual) de ejemplares por dia (miles)

O

Anexo6-b

Caracterologia de dias de la semana
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Anexo 7-a

Diagrama de fiujo del proceso de empaque: Sequimiento de un ejemplar
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Anexo 7
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terminen fas fracciones dei diablto
Espera a que sa distribuyan
ctas fracciones

Uega a zona de plaza
cortespondierte

ciones

'
©

\

Espera distribucién de pacas
de plazas antetiores

Y

Y

Espera en el diabito I formacién
de! resta dg las fracciones o pacas

1

‘ Espern distribucién de diras hcdonasj

| |

Pacas
Espera legada de transportista
- Lisga 8 zona ds paza
Sacos o —
Papel Kra? 2



Anexo 7-d

© ©

Espera p
del resto

Espera distribucién de
fracciones L

de fos titus

J |
==

'

Espera a que el empacador vaya
POr 52008
Espera a que se llenen los
sacos de otras piazas
Se pona dertro del saco
comrespondierte

Espera flegada de transportista

~y—

Espera en zona de piaza a que se formen
paguetes de piazas anteriores a la suys

'

{ Pasa # formar parte de un bloque

para empacarse

\

Pusa a fa mesa de trabajo

\

Espera que sa extienda of
papel taaht
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Anexo 7-e

©
f

{So envusive su bloque en papet InRJ

alambre

Se devushe paquele a zona do
plaza

Espera & que se terminen de
‘empacar e resio do las plazas

|I



- Anexo 8-a

Diagrama de flufo del proceso de empaque: Seguimiento de una etiqueta
AR,
(e o

I Espera generscién de la distribucién |

LThulo urgerte? No

st * v

IEspemimpfn;éndebrdemsdoldildawbﬂlubs ]

I Espera impresion de orden dai dia de ess thuia l

Pasa a mesa de clasi -t

|7 Se hacen juegos: etiquetas con su ]

Y

correspondiorte orden del dia

Se pasa ai jefe do empaque

v

£ auxhar administrativo registra 'a cantided
de cada orden dei dia y ordena de mcuerdo
a las nies de cada empacador

T

i
©

9t
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Anexo 8-b

9

Espera a que o camespondiente
: se desocupe de ctros tRulos .

1 Espera a que & ampacador carguo ruMsj—J

——»I Espera disinbucién de cartidades cerradas

\
Si
[ ey |-

|

No + [ Espera formado de ctras tracciones.

K1

Espera distribucién de cantidedes
cemradas de ctras plazas

r Pasa a formar parte de [8 fraccién comespondiente J

Y i

sabre la cantidad corespondiente

l

Llega @ zona de plaza y se deja J r Pasa a diabito para ser distribuda

Espera distribucién del resto de las Fsm en diblto 3 que Sa termnen de

cartidades cemadas de otras plazas hacer ol resto de las fracciones

|

L

I Espera formado y distribucién de fracciones ]

l Espeta 8 que se distribuyan las tracciones de plazas anteriores ]

Y

Pacas

|

'

Lapuunqucsafenmp-casdaohsniqmnsj

Pasa o formar parte de su paca

{

Esperra @ que se lerminen el resto
de las pacas de: diabito
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v

Espers a que &f empacadsr Espers empaquetado de
vaya par 52c0S material anterior

W

@ .

Espera a que 58
distribuyan fas pacas
da plazas anteriores

Espera llegada del transportista
{si e resto de [a ruta no esté lista,
espem a qua lo Bsté)

L9t
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Espera la llegada del transpostista
{sl &l resto de fa rta no esté lista,
espers a que o estd)

Anexo 8-d¢

©

l Espera a que sa extienda ol papel mn7

I

¢Blogue uniforme?

st

g ———

Espera 8 que 8 envueiva ol
bloque con papel igaft

Espera a que sa fleje el bloque

I'

No
Son dessnvuetss algunas frecciones pars que
o bloque pusda quedar mds uniforme
4————-——.——-—.

[ Se devusive paquete a zona de plaza 1

'

Espera la liegada

det transportists

(si ¢l resto de la rta no estd fista,
espers & que lo asté)

{

[
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Checa tarjta

Se pone uniforme

'

Va por vale de material

Va por material

Anexo 9-a
Diagrama de flujo del proceso de empagque: Sequimiento de un empacador
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@ Anexo 8-b
Y

Va por disbite

] —

Tituk n of 4rea de e

Va & la zona de revsts @
corespongrente
Sube la cantidad necesaria
de revista 3 diabito g
; Entrega Ia orden del dia
‘ at auchar operativo

'

* Distribuye {as cartidades

cotradas dejandd las atiquetss
Va z la mesa de trabaje que no Beven fraccién

{ '
© © ©

Thula #n ol drea de slmacén

-

oLl
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{

&La revista viens bien
fiejaca y en la cantidad
que & requiere?

Anexo 8-¢

i

paca en el otro diablio

Entraga orden del diz &
auxliar operative

y atambre

Va por ditecentes
titulos (sl simacén)

Se roplte el procesc, pero
ahora cuenta los bultes antes
de distrburos.

+ deja fas cantidades
cerradas igual

Entrega orden del dis &
awdlar operativo

Termira todos sus titules

\

1Ll



Anexo 9-d

o/
Y

'

Va por vale para sscos

v {
= (e |

} '

[Cebusucosmbsanmedbd-hm l |thvnlhhqu-ahmesldolnba|o l

{ v

lesawssuﬁdednpmwplmJ mj

i Divide las fracciones
S'

!

Extisnde ef papef lraft ‘———]
Mets las revistas en el saco

Y
©

5

=
S .

TLl
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Anexo 8-

—0

[Fonnal ‘bloque sabre papel  la enwsive J

Flaja el pagquete con alambre

<——'I<—'—'

l?walwdptmelmmd'p!m l

Yermma resto de las plazas.

I
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« Titulo de alto volumen
+ Empacado en sacos

Diagrama de recoriido del proceso de empaque: Sequimiento de un ejemplar

Anexo 10-a

WN

=

. Llegada de la revista del editor
. Almacenamiento
. Distribucién de cantidades cerradas de la nta:

{bultos originales)
3a Plaza1
3b. Plaza2

efc,

. Farmacion de fracciones (rafia)

Distribucién de fracciones de la ruta:
5a. Plaza1
5b. Plaza 2
etc.
Salida (en saco)

RIIHIIN

bLl



Anexo 10-b

Diagrama da recorrido del proceso de empagque: Sequimiento de un sjemplar

+ Titulo de bajo volumen
» Empacado en sacos

. tiegadade la revista del editor
2. Almacenamiento
2.a, Formacion de fracclones (rafia)

3. Distribucion de fracciones de la naa:

3a Plazat
3b. Plaza 2
elc,
4. Salida (en saco)

W 3 B

N 3y 3 A

_ITHE

SL1



Anexo 10-c
Diagrama de recorrido del proceso de ema_qde: Sequimiento de un elemplar

« Titulo de alto volumen
« Empacado en pacas

Uegada de la revista del editor
2. Almacenamiento
2.a. Formacionde pacas (alambre):
enteros y fracciones
3. Distribucion de pacas de la nta:
3a. Plaza{
3b. Plaza 2
elc.
4. Salida (en pacas)

d 3k D X

3 35 3

9Ll




* Titulo de bajo volumen
« Empacado en pacas

Anexo 10-d

Diagrama de recorrido del proceso de empaque: Sequimiento de un efemplar

1. Liegada de la revista del editor
2. Almacenamiento
2.a. Formacionde pacas (alambre):
enteros y fracciones
3. Distribucion de pacas de la ruta:
3a. Plaza 1
3b. Plaza 2
elc.
4. Salida (en pacas)

d 3k 3B X

A 3y 3 3

T

LLl



Anexo 10-e

Diagrama de recorrido del proceso de empague: Sequimiento de un ejemplar

* Titulo de allo o bajo volumen
« Empacado en papel kraft

. Llegada de la revista de} editor
. Almacenamiento
. Espera elevador
. Sube en elevador
. Distribucion de las plazas de fa ruta:

5a. Plaza 1

5h. Plaza 2

ele.
6. Formacion del paquete kraft (varos titulos
de esa plaza)

7. Deposita paquele kraft en zona de plaza
8. Espera elevador
9. Baja en elevador T
10. Salida (en paquete krafl)

(LR AN S

10 -—
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* Titulo de alto volumen
« Empacado en sacos

Anexo 11-a

Diagrama de recorrido dei proceso de emgagué: Sequimiento de un empacador

1. Recoge etiquelas (para 1 titulo)
2. Camarevistas
3. Distribucion de cantidades cenradas
{lantas vueltas como diablos)
4. Formafracciones {rafia)
5. Distribucion de fracciones
6. Entrega orden del dia
6.3, Siguiente Titulo
7. Vale de costales
7.a. Va por costales e
8. Encostala cada plaza

6L1



Diagrama de recorrido del proceso de empaque: Sequimiento de un empacador

* Titulo de bajo volumen
» Empacado en sacos

Anexc 11-b

[

Recoge etiquetas {para varios titulos)
Carpa revistas caras y entrega orden
del dia

. Formacion de fracciones

Distribucién (lantas vueltas como
diablos)
Siquiente titulo

. Vale de costales
. Va por costales

Encostala cada plaza

081



Anexo 11c
Diagrama de recomido del proceso de empague; Sequimiento de un empacador

« Titulo de alto volumen
« Empacado en pacas

1. Recoge etiquetas

2. Carparevistas

2.a. Fommacion de pacas

3. Distribucién (tantas vueitas como
diablos)

+4. Entrega orden del dia

5. Siguiente titulo

181



« Titulo de bajo volumen
» Empacado en pacas

Di

Anexo 11-d

iagrama de recorrido del proceso de empaque: Sequimiento de un empacador

Recoge etiquetas

Carga revistas y entrega orden det dia
. Formacion de pacas

Oistribucién (tantas vueltas como
+ diablos)
Siguierte titulo 2 g

W
»

!Qk‘g“
&
]
&

81




Anexo 11-e

Diagrama de recorrido del proceso de emgaguei Sequimiento de un empacador

« Titula de alto o bajo valumen
* Empacado en papel kraft

ol

. Recoge etiquetas
. Carga revistas {tantos diablos y viajes
comovelumen)
. Espera elevador
. Sube en efevador
. Distribuye cantidades cerradas
Formacion de fracciones
. Distribucién de fracciones
. Espera elevador
. Bajaen elevador
_J. 10. Siguiente titulo
—P»t- 11. Toma un “bloque” de revistas de una plaza
{tantos bloques como volumen}
12.Forma y envuelve ei bloque en papel kraft
L_ 13.Deposila el bloque en zona de plaza
+ 14, Siguiente plaza

NS

WO~NO AW

£81



Anexo 12-a
Distribucién esquemiatica de la planta baja {por actividad)

Devolucion

Almacén: titulos por procesar
Empaque

Zonas de nitas: titulos procesados

y81



Devolucion ——» M

Empagque {

Anexo 12
Distribucién esguemnatica de la planta alta {por actividad)

Devolugion

5 Almacen: titulos por procesar

Zaonas de nutas: litulos procesades

s8t



Anexo 13-2

Diagrama de fiujo del proceso de devoluciones: Sequimiento de un ejemplar

L 7
Lisga In revista y se coloca
en zona de recepcidn

ARo wolumen

el

Espera transporte de
tres sacos

Se sube a diabla para ser
transportade a mesa de
trabsjn dentro de su saco

'
®

|

Es subida al disbio para
transporte
ieva

- Se leva & mesa de
trabajo

®©

98l



[Eq-:lq.nnmmmﬂrmdl I
ks sacos de esa devokicidn

m
-

colocada sobve & mesa

Sa va desempacando Yy
ordenanda cada thulo conforme
4 va encontrando

Esedou@mhpih

titulo scbre fa mesa

L81



Anexo 13¢
Espera 8 que sa capturen atros
titulos (en la compttadora}

Se captura tiulo y cantidad

{

[ Espera captura del resto de fitukos W

Espera 8 que se mpnma of
listado da esa devolucién

f

Espera a que se verifique la
congruancia entre {a remisidn del
agents y ¢l listado

Esper porta de otros
titulos al estarte asignado

‘ |
© .
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Anexo 13-d
[z wansponsds af sstarts ssgrade |
+ No
[ ¢Se completé una cantidad camada? —l_—’ﬁ
st l l7 Espera a otras devolucionas hasta
completarse
~

LEJ buto 3¢ lieva  fa Zora de edtoriales J

2ona de erdrega (semanal)

[ Espera a ser recogida par el edtor —l
),

681



Anexo 14
Diagrama de recorrido del proceso de devoluciones: Sequimiento de un efemplar

. Uegada de !a devolucion

Recepcion en devoluciones

. Mesa de trabajo (separacién y captura)
. Estante

. Zona de editonial / titulo

. Zona de entrega a editor

Salida

NOMAON -
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Anexo 15-a
Organigrama
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Anexo 15-b

Organigrama filustrando el fiujo de los principales procesos:

Editorial ] H Agente g



Anexo 16-a
Plano esquemitico de {a distribucién fisica actual (planta bata)
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Anexo 18-b
Plano esquemitico de la distribucién figica actual (planta alta)
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Anexo 17-a

Cambios suqeridos a la distribucién fisica (planta baja)

Amanos
1 12
= SRR
[ S g
Abor puerts | cutar
Bafos
wos
9 Mrnulu:y:r\um
10&
8
Abrir poerta

]Mer rama

4 Quitarescalera

$61



Anexo 17-b
Cambios sugeridos a la distribucién fislca {planta aita)

961



Anexo 18-a
Plano egguemitico de 1a nueva distribucién fisica (planta baja)

A

@

L

__[©)
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Anexo 18-b
Plano esquemético de |a nueva distribuctén fisica {planta alta)
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Nueva distribucién de dreas {planta baja); Distribucién de rutas y centros de trabajo

Anexo 19

Amacén de revistas
da afto volumen

661



Anexo 20-a

Nueva distribucidn de &reas {planta baja);
Fluio de entyada, distribucién v empague de titulos
de aito y bajo voluman y de devoluciones

Atmacén de revistas
de aks volumen

Ravistzs ds ko voiumen

002



Anexo 20-b
Nueva distribucién de dreas (planta baja);

Fluio de salida de titulos da alto y bajo volumen
dedavoluclones

Almacén de revstas
de alio vohzmen
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Anexo 21
eva distribuclén de dreas (planta baja):
Detalle de un centro de trabajo
-
-t
Zona de almacenamiento
temporal de! centro de
trabajo B
Ruta 3: Leon ——] Ruta 4: Tépic-Hennosillo
Plazas de bajo volumen:
- Se encostalan 1218 125 =64 Ruta 5: Guadalajara
» directamente.
« Zonas fijas (pero
fexibles). 0656 80 2477 247
1226 120
%4 208 2472 2478
— —
104 o E) a0 | [128] |12
1215|1207
2000
057 2353 1827
12221 [sot
Plazas de alts volumen:
« Se encostalan al terminar 1214
de procesar el Gltimo ||
titulo. 2482 -
« Zona completaments o5 1292
fiexibie (deiimitadores de
area moviles).




Anexo 22

Nueva distribucidn de dreas (g' lanta alta):
Distribucién de ias fireas de procesamiento de
devoluciones y de titulos de bajo volumen

-
i

Oficinas (programadotes)

Aimachn de costaies de [ Aimacén de revsias ds bajo ]
devoluciones por procesar - volumen

Devoluciones

{mesas de trabajo) .

Almacén de davoluciones
procesadas.

£0T



Anexo 23

Nueva distribucién de dreas {planta alta):
Flujo de los procesos de devoluciones y de titulos

Oficinas {programadares}

de bajo volumen
Almacén do costales de Almacén de revistas de bajo
devoiuciones por procesar L\ wumen

Revstas de bajo volumen

$0T



Anexo 24

Nueva distribucién de dreas {planta alts}:
Detalle de una mesa de trabajo para procesamiento
da tituios de bajo volumen

Tituos de bajo volumen procesados, separadas por centro de trabajo:
Por cada plaza:

-Contadas

-Etiqueta adjunta

-Empacadas {bolsa de plastico)

ﬂ

Ejemplares por procesar
{titlos de bajo volumen
sacados del almacén de
titulos de bajo volumen)

S0z



Anexo 25 206

Redigeiio de |a distribucién de rutas y plazas;

upamiento sugerido para las rutas, por centros de trabajo

Centro de No. Nombre EJemplares Total
trabajo ruta delaruta Miles % %
Ejemp.
A 1 CD. MANTE 767 12.53%
A 2 _|MERIDA 622 10.16%
A 14 |TUXTLA-GTEZ. 134 2.19% 24.87%
B 3__JLEON 612] 10.00%
B 4 |TEPIC-HERMOSILLO 488 7.97%)
B 5 |GUADALAJARA 475 7.76%| B | 25.72%]
C 6 [PUEBLA 370 6.04%
C 7 JACAPULCO 350] 5.72%
C 8 [CD. JUAREZ 314 5.13%
C 5 |TUXPAN 259 4.86%
C 13~ MORELIA 203] 3.32%| C | 25.08%
D 10__|CORDOBA-VER 296 4.83%
D 11__|[TOLUCA 224 3.66%
D 12__|TIUANA-DELFINES 218 3.56%)
D 15__JTULA 100 1.63%
D 16 |CUAUTLA 94 1.54%
D 17__|SANTSIDRO 86 1.45%
D 18 |PIEDRAS NEGRAS 79| 1.20%)
D 19 |[CENTRO Y SUDAMER. 68] T 11%]
D 20 [ESTRELLA BLANCA 54 0.88%
3] 21__|ZIHUATANEJO 49| 0.80%
D 22__INAUTLA 48 0.78%
D 23 |MEXICANA DE AV. 27| 0.44%)
D 24__|R-ATLACOMULCO 25| 0.41%)
3] 25__[TAXCO 21] 0.34%
D 26 |DIMSA 18 0.31%
D 27 _|RIXTLAHUACA 19 0.31%
3] 26 |TPTES. CARISE 16 0.26%
D 29 |R-EL. ORO 8 0.13%]
D 30 |CRISTOBAL COLON 6| 0.10%
D 31__|AUTOBUSES UNIDOS 6| 0.10%
D 32 |AG.ADUANAL TRAF, 6 0.10%|
D 33 |TPTES. GRIJALVA 4 0.07%)
D 34 |ADD 4 0.07%
D 35 . [FLECHA AMARILLA 4 0.07%
D 36 [R-COYOTEPEC 3 0.05%)
D 37__|OMNIBUS DE MEXICO 2 0.03%| D | 24.32%

TOTAL 6,123  100.00% 100.00%



Descripcién de Jas rutas y pl

Anexo 26

& del centro de trabajo A

C.Trab. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) Ej.{% del total)
[ A T T JcCD.MANTE 787] _ 12.53%)
S-P-K Plaza (Clave} Ej.(miles) Ej. (% de ia ruta)
S 0.3%
S
S
S 0.8%)|
S 0.8%
S 0.9%
S 1.3%
S 1.6%
S 1.8%)
S 2.2%
S 2.6%
K 2.7%
S 3.3%|
S 3.9%
S 4.3%|
S 5.2%
5 6.3%!
S 7.6%
S 9.9%
S 2236 117 15.3%
S 1721] 217 28.3%|
767 100.0%
C. Trab.  #Ruta Nombre de la Ruta Ej.{miles) Ej. {% del total}
A1 2 [MERIDA T 627] _ 10.16%)
S-P-K Plaza (Clave) Ej.{miles) EJ. (% de |a ruta}
S 2507, 4] 0.6%
S 2528 6 1.0%;
S 2540 16 2.6%)
S 2106 20 3.2%
S 303 21 3.4%)
B 2801 22 3.5%
s 2037, 25 4.0%)
S 1894 29 4.7%
S 2941 33 5.3%
S 2048 42 6.8%
S 2530 59 9.5%
S 2105| 67 10.8%;
S 309 89 11.1%)
S 3002] 209, 33.6%
622 100.0%
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Anexo 26

C. Trab, #Ruta Nombre de la Ruta Ej.tmlles) E]j. (% del total)
I A |__14 JTUXTLA-GTEZ. I 134 — 2.19%
S-P-K Plaza (Clave) E].(inlles) EJ. (% de la ruta)
S 807 3| 2.2%
S 624 3 2.2%
S 867 3, 2.2%,
S 664 5 3.7%
S 679 [ 4.5%
S 1896 8 8.7%
S 680 10 7.5%
S 1897 11 8.2%
(] 652 20 14.9&
S 1889' 24 17.9%
S 678 40 29.9%|

134 100.0%



Anaxo 27 209

scripcién de tas rutas v plazas del centro de trabajo 8

C. Trab. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) Ej. (% del total)
[ & T 3 TEON 1 612] 10.00%)]
S-P-K Plaza (Clave) Ej.(milas) Ej. (% de la ruta)
S 959, 4 0.7
S 816 8| 1.0%:
S 844] 71 1%
S 912 Ql 1.5%
S 1218 9 1.5%
S 1225 11{ 1.8%
S 956 1_44 2.3%
S. 40| 19 31%
S 9‘55{ 30 4.9%
P 906 75{ 7.4%)
S 2011 50 8.2%
S 104, 68| 11.1%,
S 957 73 11.9%|
P&S 845 110] 18.0%|
P 2008]_ 157 25.7%
612 100.0%
C. Trab. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) Ej. (% del total)
4 ITEPIC-HERMOSILLO 488 7.97%
S-P-K Plara {Clave) Ej.(miles) Ej. {% de la ruta)
[ 4 0.8%
B 2338 5 T.0%]
S 1629, 7 1.4%
P 1601 10 2.0%)
S 2354 17, 3.5%
S 2473 17 3.5%|
S 2477 18 3.7%.
S 2347 22 4.5%
S 2472 31 8.4%
S 2478 32! 6.6%
S 2346 43, 8.8%,
B 7344| 44 0.0%)
S 1627 63| 12.9%
S 2482 78 16.0%
S 2353 o7 'E

488 100.0%



Anexo 27

C.Trab, #Ruta de [a Ruta E].{miles) EJ. (% del total)
[[8 [ & |GUADALAJARA I 475] 7.76%)
8-P-K Plaza (Clave) Ej.{(miles) EJ. (% de la ruta)
S 1228 3| 0.6%
s 1230 3] . 0.6%
S 1288 [3 1.3%.
] 1209 8 1.7%)|
S 1215] 13] 2.7%
S 1207 20, 4.2%
S 1222 20 4.2%.
S 501 24 5.1%
] 1292 38| 7.6%
S 511 42( 8.8%
S 1214 300] 63.2%

475 100.0%
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X0 28

21t

Descripcién de las rutas azas del centro de trabajo C
C. Trab.  #Ruta Nombre de {a Ruta Ej.(mileg) Ej. (% del total)
L c |6 |PUEBLA 370] 6.04%
S-P-K Plaza (Clave) E|.(mlles) E]. {% de la ruta)
S 1872] 5] 1
) 1820 7
S 1915] 28
S 1815] 90)
P 1912 240
370
C. Trab. #Ruta Nombre de ia Ruta Ej.(miles) EJ. {% del total)
[ ¢ 1 7 JACAPULCO 350] 5.72%)
S-P-K Plaza {Clave) Ej{miles) Ej.{% de ia ruta)
S 1073 4 1%
S 1048 30 11.1%;
S 1062 50 14.3%
P 1502 127 36.3%
P 1072 130 37.1%
350 100.0%
C. Trab. #Ruta Nombre de ia Ruta Ej.(miles) Ej. (% del total)
C | 8 |CD.JUAREZ 34 5.13%]
S-P-K Plaza (Clave) El.(miles) Ej. (% de la ruta)
s 801 2] 0.6%
E] 3149 3| 1.0%
S 8041 4 1.3%
S 711 [3 1.6%
S 3148 5| 1.6%,
S 703 [} 1.9%
S 717 11 3.5%
S 763 11 3.5%
S 713 12 3.8%|
S 3147 28 8.9%
S 765 45 14.3%
S 766! 52 16.6%
S 417] 63 20.1%
S 840] 67 21.3%
314 160.0%
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C.Trab. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) Ej. (% del total)
C |9~ [ruxPaN | 299 4.88%
S-P-K Plaza (Clave) Ej.{miles) Ej. (% de la ruta}

S 2807 3] 1.0%

S 2803 4 1.3%)

P 1396 5| 1.7%

S 2830 5 1.7%

S 1376, 7 2.3%

S 1966, 7 2.3%

S 1111 10| 3.3%

8 2834 10| 3.3%

S 1907] 12 4.0%

S 2939 13| 4.3%

S 2839 18 6.0%

S 1314 19 6.4%

S 1113 22 7.4%;

P 1109 40 13.4%

S 2931[ 40| 13.4%

S 2815] 84 28.1%

299 100.0%

C.Trab. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) Ej. (% del total)
["c ] 13 JMORELIA I 203) 3.32%]
S-P-K Plaza {Clave) Ej.{mlles) Ej. (% de |a ruta)

S 917] 2] 1.0%]

S 142] 3 1.5%!

e 948 8 3.0%

S 6| 3.0%

S 9| 4.4%

S 10 4.9%)

K 22 10.8%

5 25 12.3%

P&s 27 13.3%

S 34 16.7%

S 59 20.1%,

203 100.0%
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Descripcidn de las rytas y plazas del centro de trabajo D
C.Trah. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(milas) Ej, (% del total)
D [ 10 |CORDOBAVER 296 4.83%]
S-P-K Plaza (Clave) E].{miles} Ej. (% de la ruta)
S 2836, 2] 0.7%,
S 2702 3 1.0%
S 2831 3 1.0%.
S 2928 [} 2.0%
S 2047 7] 2.4%
S 2703 9 3.0%:
S 1923] 15 5.1%
S 2716] 17, 5.7%,
S 2715 20 6.8%
S 2704 22 7.4%
S 2849 33 11.1%
S 2818 34 11.5%
S 2948 36 12.2%,
S 2925 89| 30.1%
296 100.0%
C.Trab. #Ruta Nombre de la Ruta EJ.(miles) Ej. (% del total}
b T 3t JrowucAa 224] 3.66%
S-P-K Plaza (Clave} EJ.(miles) Ej. (% de [a ruta)
5 1385] 6] 2.7%
S 1381 38[ 11@1
5 1399] 180] 80.4%
224 100.0%
C.Trab. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) Ej. (% del total)
L D | 12 TTIJUANA-DELFINES 218] 3.56%|
S-P-K Plaza (Clave) Ej.(miles} EJ. (% de la ruta)
K 2419] 2] 0.5%
K 237 14 6.4%
5 2467 19 8.7%
L] 232 30 13.8%
S 251 52 23.9%
K 250 101 46.3%
218 100.0%
C. Trab. #Ruta Nombre de !a Ruta El.(miles) Ej. (% del total)
D | 15 JTULA 100] 1.63%]
S-P-K Plaza (Clave) Ej.(miles) Ej. (% de la ruta)
5 1380)] 6] 8.0%
S 1305
S 1143
S 1307
P 1112
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C.Trab. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) EJ. (% del total)
[ D [ 16 JCUAUTLA I 84] 1.54%]
S-P-K Plaza (Clave) Ej.(miles) E}. (% de {a ruta)
S 2 2.1%
S 1326) 2 2.1%
S 12387 4 45"‘/;1
S 1311 5 5.3%
S 1397 5| 5.3%
S 139—51 16 17.0%
S 1609 60 63.8%
94 100.0%
C.Trab, #Ruta Nombre de la Ruta El.(miles) Ej. (% del total)
{ D 1 17 [SANISIDRO 89 - 1.45%
§-P-K Plaza (Clave) E).(mlles) Ej. (% de la ruta)
| 241 89 100.0%
89 100.0%
C. Trab. #Ruta Nombre de ia Ruta Ej].(miles) Ej}. (% del total)
D 18 [PIEDRAS NEGRAS 78] 1.29%]
S-P-K Plaza (Clave) E].(miles) Ej. (% de la ruta)
S 444 [ 11.4%
S 402 13| 18.5%
S 455 - 13 16.5%
S 458 14, 17.7%
—s 451 30 38.0%)
79 100.0%
C. Trab. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) E}. (% del total)
D ] 19_|CENTRO Y SUDAMER: 68 1.11%]
S-P-K Plaza (Clave) Ej.{miles) E|. (% de la ruta)
[T 3402] 66 100.0%
68 100.0%
C. Trab. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) Ej. (% del total)
D | 20 |ESTRELLA BLANCA 54 0.68%)]
S-P-K Plaza (Clave) Ej.(milas) Ej. (% de la ruta)
K 812] 3 5.6%
K 1141 3] 5.6%
S 809 4 7.4%
K 3145 4 7.4%
K 1009 7| 13.0%
E) 1070 18 29.6%
K 1890, 17| 31.5%!
54 100.0%
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' C,Trab, #Ruta Nombre de la Ruta E]. (mlles) EJ. (% del total)
-D [ 21 [ZIHUATANEJO 0.60%]
S-P-K Plaza (Clave) EJ.(mIIea) E}. (% de la ruta)
[s 1071] 19 38.8%
s 1 1410] 30| 61.2%]
49 100.0%
C. Trab. #Ruta Nombre de la Ruta EJ. (mllea) Ej. (% del total)
D | 22 [NAUTLA 0.78%
S§-P-K Plaza (Clave) Ej.(mlles) £j. {% de la rutay
S 1358 3 4.2%
s 1911 2 4.2%
8 z?Fs‘I 2 4.2%
5 1102 3 6.3%
S 1318 3| 6.3%
S 1918 3| 8.3%
S 2714 4 8.3%
P 1120] §| 12.5%
S 1368 8 12.5%
S 2828 8 16.7%
S 1963 9| 18.8%
48 100.0%
C, Trab. #Ruta de la Ruta Ej. (mlles) EJ. (% del total}
[ D | 23 |MEXCANA DE AV, 0.44%)]
S-P-K Plaza {Clave) Ej.(mlles) €]. (% de la ruta)
s ] 229] 27 100.0%]
27 100.0%
C. Trab.  #Ruta Nombre de la Ruta EJ. (mlleu) Ej. {% del total)
[T © 1 24 |R-ATLACOMULCO - 0.41%
S-P-K Plaza (Clave) Ej.(mnou) Ej. {% de ja ruta)
7] ] 1300] 25]  100.0%
25 100.0%
C. Trab. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.{mites) Ej. (% del total)
I D | 25 [TAXCO _ 21] 0.34%)]
S-P-K Piaza (Clave} Ej.(miles) Ej. (% de ia ruta)
[s 1012] 5| 23.8%]
|| 1503] 18| 76.2%)
21 100.0%
C. Trab, #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) Ej. (% del total)
I D | 26 |DIMSA 9] 0.31%)
S-P-K Plaza {Ciave) E].(mlies) Ej. (% de la ruta)
[ 3247] 18] 100.0%]
© 19 100.0%
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C. Trab, #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) Ej. (% del total)
[ D[ 27 [RIXTLAHUACA 19] 0.31%]
S-PK Plaza (Clave) El{mWes) EJ. (% de la ruta)
A 301] 18] 100.0%]
19 100.0%
C. Trab. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.{mlles) EJ. (% del total)
[TD "1 28 [TPIES. CARIBE T 16] 0.26%]
S-P.-K Plaza (Clave) Ej.{(mlles) Ej. (% de la ruta)
[ T 2101 6] 100.0%)]
16 100.0%
C.Trab. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) Ej. (% del total)
[© T 20 [RELORO 8] 0.13%|
S-P-K Plaza (Clave) Ej.(miles) Ej. (% de la ruta)
[P T 1389 8] 100.0%]
8 100.0%
C. Trab. #Ruta Nombre do la Ruta Ej.{miles) Ej. (% del total)
D T 3 ICRISTOBAL COLCN 6 0.10%]
5-P-K Plaza {Clave) Ej.(miles} E). (% de ia ruta)
[s 1 1898 ll 18.7%]
s ] 2535] 5| 83.3%)
6 100.0%
C. Trab, #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(mHes) E}. {% dal total)
[ T 3t [AUTOBUSESUNIDDS [ 6] _0.10%]
S-P-K Plaza (Clave) Ej.{miles) Ej. (% de la ruta)
[ 1488] 3] 50.0%,
| 7621] 3] 50.0%
6 100.0%
C. Trab. - #Ruta Nombre de la Ruta Ej.{miles) Ej. (% de) total)
[ D] 32 [AG.ADUANAL TRAF. 6] 0.10%]
S-P-K Plaza {Clave) Ej.(mites) Ej. (% de la ruta)
KT 3501 8] 100.0%]
6 100.0%
C. Trab. #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) Ej. (% del total)
D ] 33 JTPTES, GRIJALVA 4] 0.07%]
§-P-K Plaza (Clave} Ej.(miles} Ej. (% de la ruta)
[ 4] 100.0%]
4 100.0%
C. Trab. #Ruta Nombre de fa Ruta Ej.(miles) E]. (% del total)
[ o ] 34 TAaDO 4 0.07%]
8-P-K Plaza (Clave) E}.{miles) Ej. (% de la ruta}
[k T 2503 3] 75.0%
|| 2506) B 25.0%'

4 100.0%
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C.Trah. f#iRuta Nombre de la Ruta Ej.(miles) Ej. (% del total)
I D [ 35 [FLECHA AMARILLA 4] 0.07%}
S-P-K Plaza (Clave) Ej.(mlles) Ej. {% de la ruta)
[P&s | 1487] 2] 50.0%
L s | —1405] 2 50.0%
4 100.0%
C. Trab.  #Ruta Nombre de la Ruta Ej.(miles) E]j. (% del total)
D 38 |R-COYQTEPEC 3 D.OS%]
S-P-K Plaza (Clave) Ej.{mlles) Ej. (% de la ruta)
(G 371] 3[_ 100.0%)
3 100.0%
C.Trab. #Ruta Nombre de la Ruta E].{miiles) Ej}. (% del total)
{ D [ 37 JOMNIBUS DE MEXICO | 2 0.03%]
S-P-K Plaza (Clave) Ej.(miles) Ej. (% de {a ruta)
CE 1 1234] 2] 100.0%]

2 100.0%
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Anexo 30-a
Orqanigrama actual
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Anexc 30-b
Organigrama actual {ilustrando el flujo de los principales procesos)




- L
Anexo 31-a
Nuevo organigrama

Gerente general

|

Gerente de operaciones Gerente de mercadeo
{Gerente de circulacion)

Jefe de operaciones l Auwxillar }___.l Secretarias l

] I 1

Jefede Jefe de aimacén Supervisores de Jefe de devoluciones Asistente de Supervisores
programadores (de revista de centros de trabajo {y almacén de revista gerencia de viajeros
altov (4 centros de trabajo) de bajo volumen} mercadeo '
Programadores Almacenistas Empacadores Almacenistas
istas de ( AyB) (empacadores A y B) {empacadores A y B}
distriburion)
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Ruevo organtqrama (jlustrando el flujo de los principales procesos)

Gerente general

Gerente de operaciones

Jefe de operaciones

;

|

|

{Gerente de

Gerente de mercadeo

circulacién)

I Auxiiar '.__.

_{ Secretarias l

[

Jefede Jefe de aimacén Supervisores de Jefe de devoluciones Asistente de Supervisores
programadores (de revista de centros de trabajo (y almacén de revista gerencia de vigjeros
ahovol ) (4 centros de trabajo) de bajo volumen)

Almacenistas
(empacadores A y B}
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