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INTRODUCCIÓN 

La crisis económica nacional y mundial que se vive actualmente está obligando a las 
empresas a modificar su forma de trabajo para sobrevivir en el mercado cambiante con 
productos de igual o mejor calidad, pero también tomando en cuenta la competencia 
basada en los precios. 

Son varias las teorías administrativas que han surgido con el paso del tiempo, pero 
actualmente ya no son efectivas debido a que están basadas en formas de trabajo y 
condiciones de mercado muy distintas a las que prevalecen actualmente. 

Una herramienta que quizás ha sido utilizada por algunas empresas exitosas desde hace 
tiempo, pero sin que se conociera bajo el nombre con el que se denomina actualmente, 
es la reingeniería. Su aceptación e importancia radica en que uno de sus principios 
básicos es el rediseñar procesos que tienen un impacto dírecto en el cliente 
(considerados como elementos principales para toda organización) sin tomar en cuenta 
los principios que se han establecido y que fueron útiles para otras épocas. Lo esencial 
en esta herramienta es ir hacia la raíz de los procesos para que sigan un flujo natural. y 
no por departamentos, como se hace en la mayoría de las empresas. Es por éstos y 
otros motivos que se verán en este estudio, por lo que se eligió la reingeniería como 1.a 
solución para resolver los problemas que se tenían en una de las áreas de la empresa: el 
centro de distribución. 

Se cree que la reingenieria, como otras herramientas de mejora, tiene como objetivo 
principal la reducción de costos, y por consiguiente de mano de otíi~. Pero,· aWlque 
para rediseñar un proceso ·muchas veces es necesario eliminar pasos. laterales y. por 



consiguiente puestos de trabajo, en detenninadas operaciones tambien se reubica o se 
incrementa el personal, de acuerdo a las necesidades del proceso. El objetivo real es la 
satisfacción de los clientes para lograr contar con ventajas competitivas y asi hacer 
frente al entorno actual. 

El propósito de esta tesis no es explicar de fonna teórica, los fundamentos de esta 
herramienta, más bien, es demostrar los alcances y beneficios que la reingenieria ha 
dado lugar en un centro de distribución de bebidas alcohólicas en México. Por tanto, 
no se pretende dar un enfoque crítico de lo que ya algunos gurús como Michael 
Hammer o James Champy han explicado a lo largo de estos últimos años, sino dar a 
conocer la experiencia y riesgos encontrados al aplicarla de manera práctica. 

Aplicar la reingeniería no fue fácil en un país cuya situación económica obligaba a las 
empresas a realizar cambios demasiado fuertes para poder competir en W1 mercado 
mundial. Los directores se resistían a invertir en algo tan costoso y que implicaba Ja 
completa conscientización y responsabilidad de varias personas que trabajaban en la 
compañía, además del seguimiento de la alta dirección, argumentando que no había 
tiempo ni dinero suficiente. 

Muchas empresas han dejado pasar la reingenieria y con ello la oportunidad de ser 
líderes en su mercado y mantener y aumentar la satisfacción de sus clientes. 

La tarea realizada en el centro de distribución implicaba grandes costos y W1 equipo 
que trabajara al 100% en la planeación, estudio e implantación de esta herramienta, 
pero, pese a esto, la alta dirección no perdió jamás la visión de Jos alcances que se 
podían obtener y de la satisfacción que P[odlicirian estos cambios en· sus clientes. 

El estudio aquí presentado comie~ con él análisi~ del entolllo ~li cH:apiÍul(; I, 
describiendo 1as perspectivas del rñeicado de bebidas a1coiiólica~ en Mé;cico '.! en é1 
mundo y la situación particular eÍÍ la que se elicuentra la empresa. .. 

A continuación, debido a que la rcingeniería se aplicará en un centro de distrlbuclón, se 
procedió a describir, en el Capitulo 2, · 1as generalidades de este tipo de· almacenes, su 
clasificación, organización, principales procesos y los procesos piloto que se eligieron 



en este centro de distribución para llevar a cabo la reingeniería. Los procesos 
analizados en este capitulo pretenden dar una visión clara de la problemática a resolver, 
mediante diagramas y tablas, en los cuales se especifican costos, tiempos y 
responsables de cada uno de los procesos. El objetivo principal de esta sección del 
capítulo (descripción de los procesos piloto) es llevar a cabo un diagnóstico de la 
situación del centro de distribución para poder esclarecer las operaciones, personas y 
tiempos involucrados en cada uno de los procesos que se eligieron. 

El Capitulo 3, demuestra mediante la comparación de la reingeniería con otras 
herramientas, que es ésta, la que en un menor tiempo da lugar a los mejores resultados, 
siempre y cuando se aplique correctamente y cuente con el apoyo total de la alta 
dirección. 

Y por último, en el Capítulo 4 se muestra la metodología que se siguió para aplicar la 
reingeníería de manera práctica en los procesos del centro de distribución. Cada etapa 
de esta metodología se explica detalladamente, denotando los participantes y tiempos 
invertidos en cada una de ellas, teniendo en consideración el diagnóstico que se realizó 
en el Capítulo 2. También se dan a conocer los beneficios obtenidos en el centro de 
distribución, reconociendo un aumento en la satisfacción del cliente, una mejora 
sustancial en la rapidez y control de las operaciones en este centro y por últiino, la 
reducción en tiempos y con ello de costos que implica un aumento en el margen global 
de la empresa. 



CAPÍTULO J 

ANÁLISIS DEL ENTORNO 

El propósito de este capítulo es hacer un análisis de la situación económica actual del 
mundo y poco a poco ir ubicando el quehacer nacional en dicho entorno. 
Posteriormente se procederá a analizar la industria en cuyo almacén estará situado este 
estudio, con el fin de que el lector se familiarice con los conceptos que a lo largo de la 
tesis se estarán evaluando (costo, consumo). 

l.J Los desafíos del presente 
En la última década el país y el mundo cambiaron. El país ha adquirido mayor 
presencia y peso en la escena internacional. Así lo muestran las nuevas alianzas 
comerciales del país, como el Tratado de Libre Comercio de América del Nol1e (TLC); 
la formación del Grupo de los Tres, integrado por México, Colombia y Venezuela; los 
acuerdos de libre comercio con Chile, Costa Rica y Bolivia; el ingreso a la 
Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), que agrupa a 
las más grandes economías del mundo, y a la Conferencia Económica del Pacifico 
Asiático (APEC), así como su participación en el Banco Europeo de Reconstrucción y 
Desarrollo. 

La globalización de .la producción, las finanzas y el comercio pueden ofrecer 
oportunidades de crecimiento que necesita nuestro país, pero también puede desbordar 
a las instituciones internacionales y generar fenómenos frente a los cuales un Estado 
nacional tiene pocos instrumentos efectivos de respuesta. El rápido movimiento de los 



capitales amenaza con provocar inestabilidad aún en las economías más grandes del 
planeta. Ello nos reclama un esfuerzo nacional como respuesta a un fenómeno 

económico internacional. 
La transformación tecnológica en el mundo abre una ventana de oportunidades Y de 
nuevos desafios. Debemos aprovechar las potencialidades de la tecnología e influir 
mediante ella en la opinión mundial a favor de México. 1 

Desafortunadamente, durante 1994, diversos acontecimientos generaron una gran 
incertidumbre en México, que afectó seriamente la confianza del público inversionista. 
Ello condujo a una sustancial reducción de los flujos de capital hacia el país y a la 
devaluación del peso. 

La deuda interna y externa del sector público y la deuda externa del sector privado son 
los elementos principales de la crisis mexicana. Si bien lo anterior implica una 
interrupción temporal en el abatimiento de la inflación y en el establecimiento del 
crecimiento económico del pais, es también importante constatar que los avances 
conseguidos en los años pasados han permitido a la economía mexicana responder con 
rapidez a las circunstancias adversas. 2 

Durante mayo de 1995 el Indice Nacional de Precios al Consumidor aumentó 4.18%, 
en relación con su nivel del mes inmediato anterior. Es de hacer notar que esta 
inflación mensual es prácticamente igual a la mitad de.la ocurrida en abril anterior. En 
el propio mayo, el crecimiento anual de dicho índice nacional con respecto al mismo 
mes de 1994 se situó en 34.15 % . 

Por su parte, el ascenso acumulado del indice al consumidor durante los primeros cinco 
meses de 1995 alcanzó el 28.83%. 

"Plan Nacional de Dcsanollo 1995·2000", El Mtrcado óe Valores, Naci~nal Finarn:i~ra. Julio 1995; p. 
3,4. ..< . 

YACAMÁN, Jesús Marcos, "Medidas Financieras para Ja Es1abilizaci6n en Mé~ico~. El Mercado de 
Valores, Nacional Financiera, Julio 1995, p. 27. 

2 



El encarecimiento promedio de los bienes de consumo familiar durante mayo· fue 
provocado fundamentalmente, por alzas en la vivienda, automóviles, tortilla, carne. de 
ave, leche y sus derivados. material escolar, jabones y detergentes, refrescos,.aceite 
comestible, pan, bebidas alcohólicas, cigarrillos, loncherías y similares, múebles y· 
aparatos domésticos, medicamentos, libros, frutas, chiles, pantalones, r~pa cÍ~ nfüos, 

café, arroz y pescados y mariscos en lata. 

A continuación se incluyen cuadros que muestran las variacione'fde 1ds subí~~ic:es que 
integran el indice nacional tanto para la segunda quincena, comd pru:a iodc\ iriayo de . 
1995. ··r<' .':\'..: 

><: ,.' 
Cuadro J,l ÍNDICE NACIONAL DE PRECIOS AL CONSUMIDO~:·· _., .· . . .. ,::··~ . 
(l'ariaciones porcentuales de la segunda quincena de mayo de 1995 en relación con la quinCcna ininediata 
anterior .·~ · ';" ·. · · ': ····· .- -· 

Rubro 
INDICE GENERAL 
Alimentos, bebidas y tabaco 
Ropa y cal:1.ado 
Vi\'icnda (renta, clcclricidad, gas, lcléfono, cte.) 
Muebles y enseres domésticos 
Salud y cuidado personal 
Transporte 
Educación y esparcimiento 
Olros servicios 
Fucnlc: Banco de México 

Cuadro 1.2 ÍNDICE NACIONAL DE PRECIOS AL coÑsu~imoR: 
(\·ariacioncs J)Drccntuales de mu·o de 1995 en rcJadón cDn ·abril de 1995) · ·. 

Rubro 
INDICE GENERAi. 
Alimcnlos, bebidas y labaco 
Ropa y eal7 .. 1do 
Viviemi.1 (renta, electricidad, gas, teléfono~ cte.) 
Muebles y enseres domésticos 
Salud y cuidado personal 
Transporte 
Educación y csparcimicnlo 
Otros scn·ieios 
Fuente: Banco de México 

. : ,4.18 :·· 
~ S.69 · 

. J.20· 
2.72 
6.17 
S.81 
JAI, 
3.24 

··2.91·' 

Durante mayo, el Indice Nacional de Precios Productor, sin incluir el petróleo crudo de 
exportación, tuvo una elevación de 4.14%, en rél~ción co~ su nivel de abril inmediato 



anterior. En el mismo mayo, el ascenso anual de dicho indicador, es decir, el. que se 
obtiene al comparar el nivel de mayo de 1995 con el de mayo de 1994, alcanzo 38.43 

por ciento. 

Por su lado, el aumento acumulado del Índice de Precios Productor durante los 

primeros cinco meses de 1995 se situó en 32.39 por ciento. 

El alza de los Precios Productor durante mayo fue provocada, fundamentalmente, por 
los incrementos del acero y sus productos, aparatos domésticos, motores Y equipo 
eléctrico, tornos, dobladoras, taladros, automóviles y sus partes, cereales, frutas, chiles, 
carne de ave, huevo, leches, harina de maíz y trigo, tortillas, pan, aceites comestibles, 
pescados y mariscos en lata, refrescos, cigarros, ropa interior, papel y cartón, libros, 
productos químicos básicos, medicamentos, pinturas y materiales de construcción. Si 
se considera el petróleo crudo de exportación, el alza mensual del índice general de 
productor fue de 3.47 por ciento. 

En el ANEXO 1 se muestran las variaciones de los rubros del Índice Nacional de 
Precios Productor durante mayo de 1995. 

Dada la situación presentada anteriormente, en lo que se refiere a la economía 
mexicana, así como a las perspectivas futuras, el sector privado mexicano persiste en 
que existen "focos rojos" que deben ser atendidos de inmediato para impedir más 
cierres de empresas, mayor desempleo, y el desbordamiento de los problemas sociales. 
Se ha señalado que debido a la recesión, la astringencia financiera y otros problemas, la 
recuperación macroeconómica es sólo aparente. Son este grupo de empresarios quienes 
han pedido al Estado que cuanto antes ejercite el gasto público anunciado para dar así 
un destino concreto a los recursos. J 

Son las industrias del ramo automovilístico, de la construcción, panificadoras, e 
industrias de bebidas alcohólicas, quienes más han enfrentado el reto de seguir 
produciendo a pesar de la fuerte crisis que a todo México embarga. Será precisalllente--

,• .'-', 

GONZÁLEZ, HERNÁNDEZ, RODRÍGUEZ y BECERRIL, "Apagar Focos RÓjÓs, Plde fa IP', El 
Financitro. Miércoles, J2 dcjulio. 199.S. · 



de esta última industria, de la que se hará un análisis detallado sobre el presente Y 

futuro a ni ve! mundial y local. 

1.2 Perspectivas en el mercado vinícola mundial 

(Proyecciones para el año 2000)4 . . . ... 

A pesar del malestar económico mundial, se prevé en la industria vinícola un aumento 
en Ja producción del vino de 16.4 millones de hectolitros para 199.5 y una P,royección 
en torno a los 3 7 millones de hectolitros para el año .2000 .. Así pues, se prevé.que este 
decenio, el índice de crecimiento de la producción será más elevado en lcÍ~· países .én 
desarrollo que en los países desarrollados (el 1.5% frente al 0~8% hasia elaño ~000), 
pero como sólo aportan el 10% de la producción mundial, no incidirá de .·modo 
significativo en eÍ volumén total .. Los países de América Latina obtendrán i~creme~tos. 
de producción, b.ásicamente para hacer frente a la demanda del mercado .interno. 
Argentina'. registrará un incremento de 4.3 millones de hectolitros (con un c;eéirniento 
anual de 1.5%);.Brasil de algo más de 1 millón de hectolitros (con un crecirniento .. anual 

del 2.4%); .Chile de 940 mil hectolitros (equivalente a un crecimiento anual del 1. 7%) y 

México de 250 mil hectolitros. La aportación porcentual de los países en desarrollo a 
la producción mundial del vino se incrementará ligeramente hasta llegar.al 11% e~ el 
año2000. 

Otro factor importante es el consumo de este bien por los países en desarrollo, cuya 

producción se verá incrementada gracias a que el mercado interno demanda ese 
producto. Asi tenemos que en 1995 el consumo de vino en los países en desarrollo 
llegará a los 36 millones de hectolitros en 1995 y a 39.6 en el año 2000. El aumento 

del consumo total se prevé básicamente en América Latina, que consume 

aproximadamente el 86% del vino comercializado en los países en desarrollo. 

COMITE DE PROBLEMAS DE PRODUCTOS BÁSICOS, GRUPO INTERGUBERNAMENTAL 
SOBRE EL VINO Y OTROS PRODUCTOS DE LA VID. "PersP<'Cli\'as a Larso Plazo en el Mercado 
Vinlcola Mundial: Pro)'cceiones para 1995 y para el arlo 2000". Informe elaborado por la FAO 
(Organi,.1ción de las Naciones Unidas para la Agricullura y la Alimenlación) y la OIV (Grupo de 
Expcrlos en Análisis Económico y Coyunrural de Ja Oficina Internacional de la Virla y del Vino). l 99S. 
BANCOMEXI. 



Las perspectivas del comerck>, para 1995 y el año 20001 se basanprincipalmente en el 
número de importaciones y eKportaciones que realizarán !Os paises. a lo largo de este 
periodo. Tenemos que mientras países como Estados u.nidos, R~sia e Inglaterra, 
incrementarán sus exportaciones, los paises en desan:ollo' d~scend~rán .·ligeramente 
como lo es en África del Norte y solamente el crecimiento)i: concé~trará en América 
Latina, sobre todo en Brasil, que para el año 2ooóipod~ía'tene(un potencial de 

exportación de 500 mil hectolitros de vino. . ··. ·· ~··:'• ·;; · · 
:~:~.:.·":~.·.:-· .- .,, ' . ··'·> . ·:·,· .''·\···. 

Desde el punto de vista de• 1a demanda/'. l~s·. a~iií\lde.s °S,Ócl~Íes • freníe' al , consumo de 
alcohol,· la preocupación por la. salud y la ~ed~ccióí:?éi71 consumÓ.P~~ cápita debido a 
los factores econólllicos (í~dice,de predosái c6ri~~lniélor)han' ínfl~ido~~n la reducción 
del consÚmo·por .país~s espe~ial~ente··bon~umido~es 'del :vi~'o;cdm() 1.oson Fráncia e 

~~~!$W!~~~¡~!~~~~1~l~~~~;~~~t~ 
disponibÍesdélas.persopas.l'ep~rc~tirárÍ•en J~s piiut~~dec~nsiíni~.·ya qúe la démanda 
de vino decalidad 'es éítlstica;· en·'runción de los ingresos; mie~tias qúe la de virio de 
mesa es práciic~me~i~ rij~: · · · · · > 

·;.'. ·-. · ... :- ·. .. - ., 

En los pais~s en d~~a:rrollo, la tendencia des~endente indicada en el ~~Íumen d¿ las 
exportacimíbs de 'deíérminados paises reflejaría los efectos de la aplicación de las 
políticas de raéion~lización de la producción. . Estas medidas, si estuvieran 
acompañadás de mejoras cualitativas, . podrían determinar la sustitución ·de las 
exportaciones de vino de mesa por las de vino de calidad. 

Pero, en la mayor parte de los paises en desarrollo, los costos de la reestructuración 'de 
sus industrias pueden resultar demasiado elevados ·dado q~e los recursos 
presupuestarios son limitados.6 

/bid. 

/hit/. 



Es importante hacer la observación de que en los países en desarrollo, como México, el 
vino es un producto nuevo ya que se consumen otros productos como el tequila, 
cerveza, brandy y ron. El vino es consumido generalmente por las clases más· 
acomodadas, aunque éstas adquieren sobre todo vinos importados de Francia Y España. 
Así pues, productos como el tequila, el pulque y el mezcal son consumidos por un 

mayor número de personas en dicho territorio. 

1.3 Perspectivas del Mercado de Bebidas Alcohólicas en México 
Quizá como ningún otro sector, el de vinos y licores ha resentido con tanta fuerza los 
desequilibrios de la política económica y los desajustes cambiarios de México.· Si bien, 
Ja apertura comercial favoreció a las exportaciones de tequila, ron, y brandy; también 
es verdad que la sobrevaluación del peso promovió de modo acelerado la iniportacion 
de bebidas, a tal grado que anuló el ingreso que generó uno de los : pririci¡iales 
productos de exportación mexicana: el tequila. Peor aún, con el desplome dél mércado. 
doméstico, el consumo nacional de tequila se desplomó un 13% según los--úÚimós 
reportes de este sector. 

Mientras que las ventas ex;emas de tequila crecían año eón año: de·2s ::~Ín~n~s de - -
dólares en 1992 a 41.6 millones de dólares en 1993, y 32.3 mÍllon~~- de'. dólarés de 
enero a octubre de 1994, la importación de otras bebidas lo hacíaria m~yo/velocidad, 
contrarrestando las ganancias de las exportaciones. 1 · 

El Cuadro 1.4 demuestra la importancia del tequila en el consumo en Europa, siendo 
esta región y sobre todo países como Inglaterra, Alemania y Francia, consumidores de 
este producto en grandes cantidades. No se debe olvidar que el tequila, el mezcal y el 
pulque son bebidas muy distintivas de México, por lo que para introducirlas en Europa 
se necesita de un importante estudio de mercado para conocer las necesidades y 
potencial de mercado.• -

RODRfGUEZ TREJO. Aguslf11, •Arrolló la Subvaluación del Peso a la lndusirla de VÍnos y J.:icorcs•, 
Excélsior. 14 de ntar1.o, 1995, p. 5-F. - · - · 

Entrc\'isrn rc.ili1.ada al Lic. R.1facJ Almada, Presidente dC la Asociación NáCion;i1 de Viti\·inicuHorcs. ' 



Cuadro 1.4 Importación de tequila por algunos paises de Europa 

IMPORTACIÓN DE TEQUILA 
POR EUROPA 

4,000,0001 ~ J,500,000 
J,000,000 

E 2.soo.000 l'=1 
~:g:~~ 111 

1992 1993 199-1 

l a nt12lra O Francia • ,\l~manla J 

Fuente: Ban~<ico 

El valor de las compras externas de cognac saltaba de 7. 7 millones de dólares en 1991 
a 5.3 millones en 1992, para luego crecer a 14.9 millones en 1993 y finalmente, a 12.12 
millones de dólares en los primeros diez meses de 1994. 

La ola invasora de los brandies de importación es aún más alarmante; ya que su 
penetración en el mercado doméstico se elevó en -más del 600%~ Según)nfonnes de 
Bancomcxt, las compras externas de brandy se dispararon de 2.4 millones de dólares en 
1991a6.6 millones para luego dispararse a 15.7 millones en 1_993 y a 14.2 millones de 
dólares en el lapso de enero a octubre de 1994. 

En términos globales, la apertura económica de México ayudó a disparar las 
exportaciones de bebidas alcohólicas, pero también el mercado doméstico -pese a que 
no existió una eliminación total de aranceles a la importación- se convirtió en un gran 
consumidor de productos extranjeros. En este terreno, la sobrevaluación del peso, que 
durante la administración_ anterior se fue acumulando hasta provocar el desplomes 
cambiarlo que hciy vivimos, contribuyó con este proceso. 

Aunque también habría que mencionar que en algunos casos, como el del vino de mesa, 
cuyas proyecciones se comentaron anteriormente, las propias condiciones del mercado 



intemacional ayudaron de un modo considerable para el auge importador de México, 
ya que existe una sobreoferta o saturación de la oferta, empujando a las empres~s 
extranjeras a deprimir precios. Incluso en no pocos casos se registró una competencia 

desleal, al grado de venderse vino extranjero a precios subvencionados. 

Cuadro 1.5 lmpor1ación de diferentes clases de ,·inos 

IMPORTACIÓN DE VINOS 

199J , ... 
l •ca:Sfo'.ROSOS C1':SPU)l.10SOS •flXOS 

Fuente: Banxico 

En la Cuadro 1.5 aqui mostrado, se observa claramente lo que a lo largo de este 
capítulo se ha venido insistiendo. Durante los años 1993 y 1994, se dio, gracias a la 
apertura de la economia mexicana, una gran posibilidad para la importación de bebidas, 
entre ellas principalmente los vinos generosos, espumosos y finos, cuya estadística aquí 
se presenta, cambiando radicalmente esta situación a finales de 1994. 

Corno quiera que sea, México vivió en los últimos años, una fuerte rnárea ddicores 
extra1tjeros. El beber productos de importación se convirtió en un "deporte". que 
practicaron casi todos los mexicanos. Mientras cjúe eri el e~terior' ~I téquila y la· 
cerveza mexicana ganaban mercados, aquí Ja .. población:'~ncoriiT{eó 'ios· ·licores. 
extranjeros una fonna de "distinción" Y-"clase social"/~· -·· · -'"'•e-~:/- . .;:~:.. .. :- .. ,, 

El caso de la importación de whisky es elocuenté. Su ¡~¿e~~nt¿<;eii~tró'.niveles de 
consideración y alarmantes: pasó de 17 millones de dóla~es'de enero a didembre de 



1991, a 30.7 millones de dólares de enero a octubre de 1994._ Este renglón casi, por sí 
solo, anuló los ingresos generados por la venta ext~ma de tequila en 1994: 

Un elemento que no debe minimizarse es ~I hecho de qÜc wan . P~l"te . de las 
exportaciones de bebidas alcohólicas dependen demasiado de :un'.:mercado~ el . 
estadounidense. El vecino del norté recibe aproximadamenie ·el 60"/o •dé¡: tequila · 
exportado por México. Muy por debajo, se encuentran los países ·eur~peÓs ~orno 

': ;, ... _-;-'i, 
Alemania. 
. ' ·. -~-:::: .. ' ~ .. >_,,-.-/:" 

En estos momentos, pese a las carencias, esta industria mexicana i:'uema \:oÍi 'enlaces 
comerciales estratégicos para lanzar una importante ofensivá par~ conquÍst~r '·rileicados . 
internacionales. Existen cinco empresas mexicanas que se encuentran e~p~rtand~re~ . 
forma recurrente y seria. Sus pedidos se renuevan consiantelllente;:·¡Í~r-'J~ .. q'i1~ ~stán 
recibiendo dólares y eso es bueno para ellas y para la nación, Los~~inoii)e:mesa de 
México ya tienén, áunque pequeña, una presenciá en Eur~p~;,;~fo~riiÍd~me~Íe son 
competitivos.· .. , '.······· < 

:.~º:'_; . ""·'' 

En esta ind~sÍria Mé~ico no ha tenido la infriÍestructii~~ y d sopóh~. ~c~ÍÍó~i~o para 
dar a conocer, me'diante lá publicidad, la calidad d~ Ío~ vin~s inexicai1os, la cuál' ha 
sido reconocÍd~ y ~biinido pr~mfos en Fr~nciá y Espáñ~. e· • 

Asl pues, vemo~ que la ind~stfa q'Je el:borá. y comercializa vinos y. otras b~bidas 
alcohólicas en' Méxi~~.· pá!~érifo grandes. desventajas por las impcirtáci~nes · de los 
productos qué comcfrgi~lizari;ell~s ú otras empresas y a la vez una gran oportÚnidad 
basada en la calidad de fos"prodúcios mexicanos, la cual tendrá que ser aprov~chada 
para convertirla en una ventaja 'competitiva para la ind_ustriá mexicana. de bebidas 
alcohólicas. . . 

1.4 Marco genéi-al de la empresa 
Esta empresaelabára prÓtlucÍos derivados de la uva, pero adernás importa y distribuye 
otro tipo de bebidas alcÓl;ólicas, pÓr lo que su competencia es mucha, debido a la gran 
cantidad de productos que man.eja. 

JO 



Las empresas dedicadas a la elaboración y distribución de productos derivados de la 
uva son diecisiete, y están ubicadas en estados como: Baja California, Aguascalientes, 
Coahuila, Sonora, Jalisco, Chihuahua, Zacatecas, Durango y Querétaro. Estas son:. 
Santo Tomás de Aquino, Casa Madero, Casa Martell, Casa Pedro Domecq,· Cavas· 
Bach Cavas de San Juan Delicias Garza (Don Nazario Ortiz Garza)~· Hacienda 
Ála~o, L.A. Cetto (Produ~tores de' Uva de Aguascalientes), La M~drilefta'/Marí~ 
Orsini, Vinícola de Aguascalientes, Vinícola del Vergel, San Ignacio, Mont~ c'asino y 
Marqués de Aguayo. Su ubicación exacta podrá ser consultada en .el A]'¡E}(0.2: ·;'/' · 

Entre otras empresas que se consideran competencia pero en disii~tti tipo d~ prod~cto's 
están aquellas dedicadas a la producción de ron, tequila, 'lnezcal, '.whisky, ~~dka, 
ginebra, etc. Entre estas empresas encontramos: , Bac.ardí; ~ Do~';:Q;:/etc:i La más. 
importante en este ramo es Bacaidí, cuyos productos (ron prirÍ.ci~almenie) tiiinen una 
gran aceptación en México:· ' " '' ... · ·'· ·. \..•!' .. , •. 

:~~·.-.~ ,·.·:·:.:.~.:'.>/,.::_-""' ''<~:,~-~-~ 
-~-: ~- ~ --:::.·.,.. - --

La importación cada vez mayor.el<! bebidasakohólicas áesie ~eilitori.o ~.siá obligando a 
las empresas nacionales . a há~er u~a'p~lítl~a' de'. pré~i~s )'"c~licÍad ~ás aS..esiva para 
sobrevivir en el meréád~:Asf'píies/ia el'.itradadtinuev~s emp;~sas eke;t~ mÍsmo ramo 
es realmente dificil. ,.y, ·"' ;;> ' '·, '' · · '{ .. 

Las empresas pr~d~ct~;as de ~ebidas alcohólicas> ~e ven; poic~niecii~ncia,.obÍiiadas a 
exportar sus proélúct<is, Í'~ra ello, ya desdc!j~lio de 1994; se dieron las pautas en la 
Ronda de U~guay p~rii la liberación de aranceles de todos los países miembros ( 116 
países). En. está 'reunÚm ~e obtuvieron logros tan importantes, como la reducciórl'en 
Australia 'del ·ara!lcelpara el ron de un50% y en este mismo país, así como en la 

Comunidad: Ecoñómica Europea, Japón y Suiza, reducciones arancelarias que van 
desde un 80% hasta im 36% para el tequila, que es como todos sabemos, un producto 
de gran importancia estratégica para México.• 

No todo ha sido sencillo para las empresas que intentan exportar, todavía el anuncio de 
la privatización de puertos en ·México no ha dado la confianza necesaria al 
inversionista que desea exportar para hacerlo sin tantos problemas y trabas por parte 

lb id. 
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del gobierno mexicano. La industria mexicana de bebidas alcohólicas, sin embargo, 
espera que la problemática de los puertos en México encuentre una rápida solución. 

Por todo lo expuesto en este capítulo, será fácil expresar la necesidad que tiene ésta y 
todas las empresas en México de cambiar y mejorar sus procesos para obtener 
beneficios de la reducción de sus costos, ya que en este momento es más dificil 
obtenerlos por parte de sus ventas. 

l!na vez analizado el entorno global, nacional y empresarial será necesario ubicar al 
lector en el lugar específico de la empresa en el cual se esperan obtener importantes 
beneficios (centro de distribución). Es por ello que en el siguiente capítulo se darán 
algunos conceptos para entender mejor el funcionamiento de los centros de 
distribución. 

12 



CAPÍTUL02 

GENERALIDADES ACERCA DE LOS CENTROS DE DISTRIBUCIÓN 

Se ha descrito hasta el momento la situación por la cual atraviesa México y la grave 
situación en la que se encuentran actualmente sus empresas para enfrentar los 
problemas económicos, politices y sociales . Lo que estas empresas buscan son 
soluciones que las lleven a mejorar y aumentar su competitividad para no perder 
mercado, sino por el contrario, abarcar otros mercados. Es ésta la principal razón por 
la cual la compañía cuyo centro_ de distribución analizaremos, está interesada_ en 
cambiar y llegar a un mayor núméro de clientes, elevando al mismo tiempo el nivel de 
servicio y mejorando hi i:álid~d de sus productos. 

En este capitulo se ·com~níllrán algunos aspectos relacionados con los centros de 
distribució~. érnpez~ndo con el concepto de distribución fisica y su importancia en las 
actividades propias .-de cualquier empresa. También se describirán los principales 
procesos que se realizan en un centro de distribución, con el propósito de mostrar el 
impacto de todas estas operaciones en el buen funcionamiento de la empresa, debido a 

_que son estos procesos los que se encargan, finalmente, de hacer llegar los productos al 
cliente. Asimismo, se darán algunas clasificaciones de los almacenes o centro de 
distribución y los costos asociados a sus actividades. Por último se analizarán los 
procesos claves críticos que serán evaluados y estudiados en esta tesis, procesos que 
deberán ser rediseñados para lograr una mayor satisfacción de los clientes que 
adquieren y consumen los productos de esta compañía. 



Los procesos que se evaluarán son: el proceso de documentación, el proceso de 
recepción de producto importado y el proceso de enrutado y envío a centros de 

distribución foráneos. 

2.1 Concepto de distribución fisica 
"Se entiende por distribución flsica, el conjunto de actividades que se ocupan del flujo 
de productos tenninados (y del flujo de infonnación a él asociado) desde el final del 
proceso de fabricación, hasta que éstos se encuentran en manos de los clientes" 1• 

No obstante, es necesario precisar aquí que, a veces, el proceso de distribución fisica 
no acaba en el momento en el que el artículo llega al cliente. En detenninadas 
ocasiones es necesario recoger una mercancía defectuosa que está en poder de un 
cliente para enviarle otra que está en buen estado o para reparar los defectos y 
volvérsela a remitir. Otras veces hay que retirar los productos que han caducado sin 
que el intennediario haya podido venderlos. También existen situaciones donde hay 
que recuperar los envases, las cajas, las tarimas o los contenedores utilizados en la 
distribución de los artículos. En todos estos casos es necesario efectuar actividades 
adicionales que implican flujos en sentido contrario al principal. 

2.2 Objetivos del sistema de distribución fisica 
Los objetivos del sistema de distribución fisica son: proporcionar un detenninado nivel 
de servicio al cliente con el mínimo costo de distribución fisica, así pues, los dos 
aspectos básicos de dichos objetivos son: el servicio al cliente y el costo., 

2.2.1 El concepto de servicio al cliente , , -
En las dos últimas décadas los clientes han comenzado a ver el servi~Ú> _que, presta lá, 
distribución fisica como un atributo más que reciben de la empresa s~inistradora. A 
este servicio derivado de la distribución fisica, se le designa con e'i'íéf;ni,iuí;sérViÍ:io al 

cliente, y al grado de calidad del mismo es lo que se denomina h~l>itliaiitienie, nivel de 

GUTIÉRREZ, CASAS, Gil; /,oglslica .v Dl.•lrlbucldn Flslca, Universidad Polilécnica de Madrid, 
Madrid, 1994, p,2. ' - -
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se1V1c10. Por lo tanto, el nivel de servicio no es más que una medida de la forma en 
que la empresa se comporta con sus clientes, en lo que a distribución fisica se refiere. 

El servicio al cliente tiene una importancia crítica, ya que tiene repercusiones directas 
sobre: cuota del mercado, costos totales de distribución fisica y como consecuencia, su 

rentabilidad final. 

Muchas empresas asocian las ideas del servicio al cliente y rapidez en la entrega., entre 
los elementos que conforman este concepto más ampliamente aceptados y utilizados, se 
encuentran los siguientes: 

1.- Tiempos del ciclo pedido - entrega; éste elemento está compuesto de cuatro 
etapas, cada una de ellas con sus respectivos tiempos. 

2.-

J.-

a) Tiempo de transmisión del pedido. 

b) Tiempo de tratamiento del pedido: 
·. -::·: -~-'<:· 

c) Tiempo de prep~~~iÓn y consolidación del pedido. 

d) Tiempo,deelltregá'. ; 

Confiabilidad dei inve~tarlil,se ~efiére aia eficacia del. inventario, es una medida 
de la confianza qtÍ~ s\:''rllede ~epo¿ilar én el i~ventario, es decir, la confianza de 
disponer del producto cu!Üido se necesite. " .. - .. . .. · . . 

Confiabilidad ,en•·.lap:r~i:iicióh·f delos medl?s•:de.tr~tÍsporte; es un concepto 
semejante al ant~~Íor, p~m ~plic¿do aqui aI~s i~re~s .de pre'páración de los pedido~ 
en el ahnacén 'y de trarispórte éie IÓs rriism'os hasta los éli~ntés: . 

' - . '\ . . . , ' .· - . - ; ' - ~ - ,·,,·, 

4 .• Restricciones ~olJre • fric~e~cia ;de é~treiia -y ; tamañ~ d~l- pedldo. 
cualquier regla -o llmitai:ión que ~I fabricante impone al clienté. 

Se refiere a 

IS 



5.- Consistencia del serv1c10. Este componente da una indicación de variabilidad 
temporal y espacial de los elementos anteriormente descritos. 

6.- Flexibilidad del sistema. Este elemento se refiere a la facilidad y al costo con el 
que sistema logístico en su conjunto y el de distribución fisica. en•. parÍicular 

pueden: 

a) A corto plazo, responder ante acontecimientos no previstos. 

b) A mediano plazo, transformarse para atender nuevas condiciones del 

entorno. 

2.2.2 El costo total de la distribución fisica 
La otra cara del servicio al cliente la constituye el costo de la distribución fisica. 
Tradicion~lmente, muchas empresas lo han contemplado como algo necesarjo e 
inevitable/sobre lo que prácticamente no se podía actuar. Además, ha sido habitual 
considerar. el costo del transporte como el único componente .del costo . de la 
distribuciónfisica, cuando en realidad no es más que unapartedél mismo: 

Para poder proporcionar a los clientes ~l ni~el de se.rvicio fijado por la empresa, se 
necesita el conjti~to de varias actividadds.~Ja ~jecució~ de dicl;as aétivida.des da lugar a 
unos costos cuya suma constituye el costo total de la distrib.ución fisica. Estos costos 

. se pueden agrupar en los slguiéntestipos o cbmponentes: .. 

Costos de informacion: 
--. > - -, 

Costos de man.tenin:;iento de inventario. 

Costos de instalación:' 

• Costo; de las op~r~ciones de manutención. 

I 

Costos de transporte. 
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• Costos de devoluciones. 

• Costos asociados a la demanda no atendida. 

A continuación se presenta una tabla de los costos logísticos como porcentajes sobre 
las ventas (en dólares) en diferentes tipos de industrias. . 

Tabla 2. t Coii:tos logísticos como porcentajes sob_re las vcnt~~ , 

Industria Admón. Transporte Manten/- A/mace- Recepción .. Empaque-
miento .de -;e-_::· jJEñviO ·· ~ '.:iami~nto; 

Empresas de . 
Comerciaii-·· .;-
7.ación 

1.2% ·. - 7.4% . 
. ! : ·;:_:·:./ ·.:-~:. 

'1',3%•' 8.l%, .·. Bienes de 
Consumo 
Bienes 
Industriales 

· ·.· o.7% · 

Trata
.'niitin"tó. 
'de· · 

·: .. Pedidos 

Total 

25.6 
% 

Fuente: aALLou'1I~ R.~-n~ld, Loc{iti~~-E;.~;e~arial: .. ~onÚoly PlanijlcaCión, J\ladrid, Prcnlice HalÍ, 

1991~ 1i.20:·; 

En la Tabla.2.1 'se 'puede ver que los porcentajes en empresas de comercialización y 
bienes indústriales, sobrepasan el 25% de las ventas, siendo sus mayores gastos en la 
parte de transporte y malltenimiento de inventarios, mientras que en empresas como el 
papel o la electrónica es bajo el gasto en estos dos elementos. 

La empresa que se es!Údiará en esta tesis, a pesar de que es una empresa de fabricación, 
comercializa ella misma sus productos, por lo que es importante denotar aqui, que son 
precisamente los costos logísticos de la empresa como comercializadora, en los cuales 
hay que hacer un mayor énfasis para lograr reducir gastos en ella. 
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2.3 Principales actividades relacionadas con el diseño del sistema de 
distribución fisica 

A continuación se expondrán todas las actividades que componen el diseño de un 
centro de distribución, que van desde la localización de los centros de distribución, 

hasta la información que se maneja dentro de los mismos. 

• Número y localización de almacenes. 

• Diseño de los almacenes. 
Esta actividad comprende la determinación del tipo de almacén. Éstos pueden ser2: 

Almacén central. 

Centro de tránsito. 

Existe otra clasificación que se basa en la propiedad, operación y dirección· de los 
almacenes. 

Esta clasificación se hace dependie~do quién es el propietario, así, puede hablarse.de 
almacenes propios, alquilados y públicos.: .A Íos_ anieriores e cabe añadir 'Ún tipo 
particular que es el utilizado por los fabricantes 'que confratall ioda la actividad de 
distribución con una empresa especia!Ízada que se encarg~ dd ~lmacenaje y 
distribución (E.A.O.) de los productos de aquél y que a yeces pued~ asumir, áunque sea 
parcialmente, tareas como la recepción y tratamientodel pedido: ."· . 

GUTIERREZ, CASAS, Gil: l.t>¡¡/.flica y /)i.•lribución flsica, Uni\'crsidad Politécnica de Madrid, 
Madrid. 1994, p 60. 
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Tabla 2.2 Clullicaclón de almacene• de acuerdo a su propiedad, operación Y ge11ión 

Tino de Almacén Suelo Oneraclón Gestión 

Proriio Pror.io Pro~ia Pronia 

Alouilado Aicno Pronia Prooia 

Público Aicno Aicna Pronla 

E.A.O. Aicno Aicna Parcialrncnlc aicna 
Fuente: GUTIERREZ, CASAS, Gii; "Loglst1ca y D11tnbuc1ón FIS1ca, Univenidad Polilécn1ca 

de Madrid, 1994. 

En la Tabla 2.2 mostrada anterionnente, se detalla la diferencia entre los cuatro tipos 
de almacenes que de acuerdo a su propiedad, se han clasificado. El tipo de almacén 
más adecuado para cualquier empresa dependerá de las funciones que ésta realice. 

:- , 

En este estudio, se contará con un almacén central propio. Esto es,· el su~lo; ~peración 
y gestión son propiedad de la empresa. Sin embargo, la distribución ~eFproducto se 
hace mediante empresas externas. 

Dentro del área total de un almacén, pueden diferenciars~ v~ri~s .io~ás, ~ada"una.de l~s 
cuales posee caracteristicas propias, de acuerdo conia fun~ión é;peCifica pW:a la que lia 
sido diseñada. Así, en un almacén tipo, es posible encontrar: , . . .. 

Zona de estacionamiento de camiones. 
Zona de muelles. 

Zona de entradas. 

Zona de almacenamiento. 
Zona de preparación. 

Zona de salidas. 

Zona de servicios generales. 

En los ANEXOS 3 y JA se p~esenía la distribución fisica del almacén que se analiza en 
esla tesis. 

Diseño del sistema de transporte 
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Esta actividad implica una serie de decisiones estratégicas; entre las más importantes se 

encuentran: 

• Selección del modo o combinación de modos de transporte . 

• Decisión sobre el uso de medios propios o contratados. 

• Elección de los transportistas específicos a utilizar. 

• Diseño de la flota de vehículos. 

Diseilo del sistema de comunicaciones o de información 
Esta actividad es de suma importancia dentro del sistema . de distribución fisica. Se 
expondrán, por tanto las funciones principales de dicho sistema . 

. --·. ' __ ._ __ - --- .. - ' 

Apoyar el proceso de planificación, ~rograffiacióíÍ, seguimiento y control. 
En· cualqÚier empres~ pai-a. U~var a Cátio .· ~I proceso de dil-ecdón, se pr~cisan 
diferentes.· irÍformácf¿ncs,;' ~rÍ~~ntr~rÍdo~e los dátbs ;que: forÍIÍ~ii párte . de las 
mismas, 1a11ío ·én. el: ~ntofno;com~·.~n' la·· ¡iropI~ :.elnpr~sa.\D~ntr~ de.• tales. 
inform. aci~n.e.s, ésposlble.distinguirfurid~·mentalm~nt~:'d~;g~~des grupos:. . . . . - . . . . - . . 

Aquéllas··. que .. e~ .;;c~~¡Jo ~bte~er ¿~~p~e~a~·f:nte para una 
determinada ~itua~ióri y qu~'n~ se volJerári a pr~cisar. 

- ' - •-;. - · ... ' . -·.,, · . . :. - ,, ·-·,''-' 

' 
Aquéllas que se üÍiÜza.; d~ f~rm~ ~epetitiJa y ,contin~a. 

Es en esta última en la que se dari I~gar uná.'seÍie de.irifémnáciones destinadas a 
recoger, tratar, y transmitir · informa~ión 'del s.ist~ma ·de distribución fisica. Estas 
informaciones pueden ser: 

Información sobre · c~stos· de información, mantenimiento del inventario, 
instalaciones de almacenaje, etc. 
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Infonnación de consulta, como niveles de inventario (distinguiendo entre 
inventario flsico y disponible) localización de artículos en el almacén, situación 

de los huecos en el almacén, pedidos pendientes, etc. 

Estadísticas, como toneladas enviadas por los distintos medios de transporte o 
por cada transportista, tiempos de ciclo pedido - entrega y estadísticas 

destinadas a controlar los niveles de servicio proporcionados por la empresa. 

2.4 Clasificación de sistemas de distribución fisica 
Los tipos básicos de sistemas de distribución fisica deben diferenciarse por sus 

características estructurales. En concreto, para definir la estructura de un sistema 

básico de distribución fisica, se han elegido los siguientes parámetros: 

Número de almacenes de producto tenninado de que dispone la empresa. 

Tipo de almacén, es decir, si es almacén central, regional, o centro . de 

tránsito. 

Tipo de entrega. 

2.4.1 Característi~lls d~ lostipos básicos de sistemas de 
distribución· fisica · 

A continuación sé des~ribiÍán ·las p'ríncipales caractcrística's de los distintos tipos de 
sistemas de distribución fisi¿a: · · · ·· · · · . · . · ·. · 

: '··~\.. ; . ' . . '•. '~ '' 

Sistema t.- Enví~ directo; E~te csclsist.ema más sencillo. Únicamente 'dispone de 
un almacén central de.producto terminado'desde el que se realizan los 

0

envios:. 
. . ._ .-_ .. -

. Sistema 2.- Rcpa~to. Aquí cada ve~ículo qúe abandona el almacén transporta una 
carga que debe de ir entregando en .varios puntos diferentes, recorriendo una ruta de 
reparto también denominada de ·entrega o distribución. 
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Sistema 3.- Envío directo a través de almacén. En este caso existen dos almacenes, 

el central o de fábrica y otro de tipo regional. Desde este último, se expiden los 

pedidos a los clientes mediante envíos directos como los comentados en el Sistema l. 

Además de realizar las entregas a los clientes, aquí es necesario efectuar un transporte 

de larga distancia entre el almacén central y el almacén regional. 

Sistema 4.- Reparto desde centro de tránsito. La configuración básica de este 

sistema está formada por un almacén central y un centro de tránsito. Una característica 
fundamental de este sistema es que las entregas se efectúan mediante rutas de reparto, 

que tienen su origen en el centro de tránsito. 

Sistema 5.- Reparto desde almacén regional. La única diferencia existente entre este 
sistema y el anterior reside en que aquí se realiza el reparto desde un almacén regional 

en lugar de hacerlo desde un centro de tránsito. 

:"''·." ·,;,' 

Es importante denotar aquí que el ciclo pedido ~ entrega se.ha/éompletado más 
rápidamente cuando existía un almacén regional que c~ando 'se· uíilizába Ún c~ntro de 
tránsito. · · · · · 

Figura 2.3 Tipos Básicos de Sistemas de Distribución Física 

Denominación 

EtMODIRECTO 

REPARTO 

ENVIO DIRECTO A TRA.VES OE AL>.IACEN 

REPAino OESOO: CEPITRO DE TRANSITO 

REPARTO DESDE Al MACEN REQIONAl 

Esquema 

V----~--~-~o 

í;J----D-o-====--o r---a-
v---------7 o 

rr--·-·-----c~0--~º V / --- ---e_,.----- · 

GUTIERREZ, CASAS, Gil, Centro de E•ludios de Poslxrado de Admlnblración de Empresas, 
Unlrersidad Polilt!rnlca de Madrid. 
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Clave de figuras de los tipos básicos de distribución fisica 

V Almocén o centro de distribución 

V Almocén rcgi~nol 

D Centro de tránsito ' 

O Agentes o cliéntcs fi~l.cS 

En el centro de distribución aquí estudiado se maneja' el· sistema 3, aunque un poco 
modificado, debido a que existe un almacén central -(que- es el propio ·centro de 
distribución) y varios almacenes regionales ubicados 11 to ·largo del ·país. La 
localización de estos almacenes se presenta en el ANEXO 4,/ 

2.5 Organización de la distribución física 
Existen diferentes estructuras que pueden ádo¡Ítarse : ';J!lra la orga~i2:ac10n de · la 
distribución fisica, éstas pueden agrupar las adÚvidades de apbyb, sólo las de H~ea, o 
bien, conjuntamente las de línea y las de ápoyo~J - - '-/ _.,, ·' · 

'· ~·_::.'. : 
· .. _.· 

Las de línea son aquellas que puede efectuar ~uálqui¿r ~~pl~adb d~~Íro del almacén, 
mientras que las de apoyo requieren de un mayor. esitidio' y ayud~ por parte de la 
dirección o de otras áreas de la elnpresa. - - ---- - · -

Entre_ las principales actividades de línea se citan las siguientes: 

Tratamiento del pedido; 
Comunicaciones; 
Manejo de inventarios; 
Almacenaje; 
Expedición; 
Transporte; 
Operación de la Ilota. 

QATTORNA J., la¡¡i.l/ic.r Or¡:anizalian, Centro de Estudios de Loglstica, Madrid. 1991. 
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Entre las principales actividades de apoyo se encuentran las siguientes: 

Sistemas y procedimientos; 
Análisis de inventario; 
Ingeniería de manipulación de materiales; 
Distribución en planta de almacenes; 
Planificación del territorio; 
Coordinación con mercadotecnia; 
Análisis de costos. 

A continuación se expondrá; la estructura. de la ·organización de• distrlbución física 
agrupando las actividades de líne~ y Ías de apóyo . . . '-·-· .-- . '". ·' 

FIJltlra 2.4 Estruclura de organizádón·Íl~ dislribuclón íi;lca agrupando lás.acli·,·idadcsde tinca y de apoyo 

• Manutención 
•Equipo de 

Ira ns porte 
• Envfos-··. · 
• SistcrMs y· 

procCdimicntos 

,' ,, i._'' . . . 

Operaciones de 
Distribución 

• Transmisión y 
tralamicnto de 
pedidos 

• ln\'cniario 
• Almacenaje 
• Expedición y 

recepción 
•Transporte 

Fucnlc: GATIORNA, J,, io¡:iSti;~-,¡,.~ani:alion, Centro de Estudios de Logística, Madrid, 1991. 

2.6 Pri·n-cipales Proc~~IJs ~n un Centro de Distribución: 

El Director de Dist~iÍmció~ Físié~; coinó se mencionó anterionncnte, participa en una 
serie de actividades, de éntre las cuales .las Operaciones de Distribución se refieren a 
todo el movimiento de productos 'en·c1 C~ntro de Distribución que nos ocupa en este 



estudio, y es precisamente de los procesos que se llevan a cabo en dicho centro, de los 

que se hará una breve descripción a continuación. 

En primer lugar se encuentra el Proceso Pedidos-Embarque, dicho proceso se encuentra 

dividido en los siguientes subprocesos: 

• Remlsionado de pedidos: Elaboración de Documento de Remisión para la 
entrega a transportistas para la entrega de pedidos. 

• Documentación: Revisión de documentos del transportista (licencia, tarjeta de 
circulación, pedido del día anterior), para la entrega del nuevo embarque. 

• Preparación de Unidades de Envío: En base a los pedidos captados por ventas 

se prepara el producto por ruta y por transporte para su envio al cliente. 

• Elaboración de Rutas: De acuerdo al tamaño, peso y volumen se procede a la 

división de productos a lo largo del territorio, en diversos transportes que seguirán 
determinadas rutas. 

• Distribución y Planificación de los Vehículos de Transporte: Número de 
Unidades suficiente para el envio de mercancía a los clientes. 

• Embarque: Se ingresa el pedido en cada uno de los vehículos para su envío. 

En segundo lugar se encuentra el Proceso de Recepción de Producto, que también se 
divide en los siguientes subprocesos: . · 

• Recepción de Producto Local: Es la llegada al almacén de producto terminado 
proveniente de fábrica. 

• Recepción de Producto Importado: Producto que provi.erie del extranjero, que se 
almacena y que no necesita marbete (Pago de Impuestos· al Estado). 
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• Recepción de Producto Importado que requiere de Marbete: Producto que 
requiere un tratamiento especial debido al pago de impuestos, que éste requiere, 
como en el caso de los licores. 

También se lleva a cabo el Proceso de Devolución y Reacondicionado de Producto. 
Aquí se recibe el producto que de alguna forma no fue aceptado por el cliente y se 
arreglan sus desperfectos. 

El siguiente proceso es el Envío y Monitoreo de Envíos a Centros de Distribución 
localizados en toda la geografia del país. En éste se llevan a cabo actividades de 
control y seguimiento de la mercancía. 

Y por último está el Proceso de Control de Inventarios, que se ocupa de localizar y 
cuantificar la cantidad de productos dentro del almacén. 

Una vez que se han descrito todos los conceptos y procesos del sistema logístico y por 
tanto. de los centros de distribución, es necesario llevar a cabo la descripción detallada 
de los procesos piloto, que se considera, darán un mayor beneficio a la empresa 
después de llevar a 'cabo el estudio de reingenieria.: debido ª .. los costos a.ellos. 
asociados. 

2. 7 Procesos piloto elegidos para el estudio de reingeniería 
Como se comentó anterionnente, el centro de distribución que se analiza en este trabajo 
es de una empresa que se dedica a comercializar ella misma su p~oducto, por lo cual 
incurre en grandes gastos. Sin embargo, incurriría en más costos si dicho .almacén no 
contara con una buena organización y con procesos que le per1llitan hacer frente al 
compromiso que la empresa tiene con sus clientes .. Los· retrasos en la entrega del 
producto se deben principalmente a facto.res _inte111os;·_es.decir,·.a procesos cuyo 
funcionamiento no es el adecuado, o que han quedado- obsoletos con el paso de los 
años. 

Ya se han descrito brevemente los principales procesos y subprocesos asociados a este 
centro de distribución, pero en esta sección se ~omeiitar~ los tres procesos críticos o 
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piloto elegidos para el esfuerzo de reingenieria, detallando sus funciones y principales 
responsables, con el fin de presentar su problemática y el porqué es tan importante que 
se mejoren radicalmente, teniendo como principal objetivo la satisfacción de los 
clientes que consumen las bebidas alcohólicas que esta empresa produce o 
comercializa. 

Los procesos críticos que se rediseñarán mediante la reingemena, buscan lograr 
grandes beneficios y ser la pauta o el piloto para otras mejoras radicales que la 
compañia desee realizar, ya sea en esta o en otras áreas de la misma. Dichos procesos 

son: 

1. Proceso de documentación. 
2. Proceso de recepción de producto importado. 
3. Proceso de enrutado y envío a centros de distribución. foráneos. ·· 

A continuación se describirá detalladamente cada uno de estos procesos. Para ello se 
utilizarán varios diagramas, tablas de costos y otras herramientas con el obj~to de 
explicar más claramente su problemática. 

2. 7.1 Proceso de documentación anterior 
La problemática de este proceso, englobado en el proceso macro denominado proceso 
de pedido-entrega, radica principalmente en el tiempo que tillnscürre desde que los 
transportistas o choferes invierten en la revisión de sus documentos de tráfico y entrega 
en caso de existir remisiones del día anterior, hasta que se .les asigna un nuevo pedido o 
viaje para efectuar en ese día. 

La flotilla de transportes no es propia, por lo que se debe de ·~resta/m~cha atención y 

cuidado en la elección de los transportistas a los que se les repartirá la mercancía para 
que éstos, a su vez, la lleven al cliente. Así pues, el factor següridad es también muy 
importante en este proceso. 

El proceso comienza en el momento en el· que el. transportista. llega. al centro ·de 
distribución a pedir su viaje, lo cual ocurre aproximádame~te a partir de las 5;30 de la 
mañana, si se trata de transportistas locales: Aquéllos que transportar! mercancía a otros 
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puntos de la República Mexicana o en el extranjero, tienen ya seguro su viaje cuando 
llegan al centro de distribución (la contratación de fletes foráneos se hace con 
anterioridad al día de embarque), además de que se pueden documentar a cualquier 

hora del día. 

Los choferes de transportes locales, en su mayoría de camionetas, que cuenten con 
viaje para ese día, son avisados y pasan a ventanilla para la revisión de sus documentos, 
esto es, licencia de conducir, tarjeta de circulación; papeles que Jo acrediten como 
particular o si pertenece a una compañía especifica, y en caso de haber. repartido 
mercancía el día anterior, la revisión de todas .las re~isiones qu~ deberán ir firmadas 
por el cliente al cual se le entregó el producto;'Íitmbién aquí'.¿e cÍeberápreséntar el 
documento de recepción de devolucio~~·s flnn~do p~r. el supem~or de piso del 

almacén, en caso de existir . produ~tos ·. d~.~éÍt~s , ~Í! .• rTI°alas ·• condicio~es. Si.· Ja 
documentación no está completa, no sele 'da vi~je: Pero:•·si'tódo é~iá 'en orden, el 
operario de la ventanilla buscil'la rut~ que ei'chofer ni;nejar~ d~raníe ese día y a los 
clientes que visitará, así se le ~~'tregan las nuevas re~isiones y un boleto de viaje que 
servirá para el post~rior pago _.q.ue le dárá el centro de distribución por su servicio. 
Dicho boleto con'sia'de do~ partes, la parte A, es la que se lleva el chofer para su 
posterior.pago, y'.Ia 'parte:a es la que se utiliza para pasar al almacén a recoger su 
carga. La pérdidá del boleto parte A es común, esto lleva a que el transportista reciba 
sus pagos Ú_fórma atrasada. 

En la Figura 2.5 se observa que son cinco las personas que participan en este proceso 
que tiene como objeto proporcionarle al chofer los documentos necesarios para la carga 
de la mercancía. Dos personas atienden en la ventanilla para la revisión y entrega de 
ruta, un tercero administrativo de apoyo, y otro de vigilancia, que permite el acceso a 
los choferes, además de un operativo para la recepción de devoluciones; esto implica 
gastos y tiempos de espera elevados que varían de acuerdo a los siguientes aspectos: 

© Si el transportista trae devoluciones. 
© Impresión de remisiones y copias de las mismas. 
© Revisión de documentación de vialidad completa. 
© Formación en ventanillas para revisión y entrega de unidad de 

envío. 
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Todos estos elementos influyen en Ja salida del transporte. Los retrasos en la entrega de 
las unidades de envío por lentitud en la impresión de las remisiones son comunes, pero 
este problema víene dado desde el departamento de ventas, ya que cierra los pedidos 
muy tarde y con ello la impresión y realización de las remisiones tarda, y por 
consiguiente el trazado de rutas. 

IOJO 

Fl1111ra 2.5 Proceso de Documentación Anterior. 

PROCESO DE DOCUMENTACIÓN. 

Choí•r Vrnlullla 1 Venlanllla ::!: Admon. 1 Ahnadn 

R1c1!11r 
dnclueion .. y 

d1r0Johnd1 
1n1td11.:ho!t1 

Un diagrama de recorrido permitiría reconocer con facilidad Ja serie de movimientos 
que el transportista debe realizar en el centro de distribución para obtener su carga· El 
acceso a las diversas ventanillas y a la zona de embarque, como punto final provocan 
las demoras en la salida de los transportes. 
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A continuación, en la Figura 2.6, se muestran estos movimientos y las distancias que 
recorren los choferes en el almacén para poder documentarse, 

Fi¡:ura 2.6 Diagrama de recorrido del proceso anterior de documentación. 

87m ::o 

ZONA DE 
ALMACENAMIENTO 

1 

1~ 90m 

~ 
"' o: 

ZONA DE I~ MARBETE N ----
-j 

1 

. -

El cursograma analítico que se muestra a continuación (Figura 2. 7), permite mostrar las 

distancias entre cada una de las operaciones realizadas por el transportista dentro del 

almacén, y los tiempos relacionados a estas funciones. Como se puede observar, son 

dos horas y trece minutos aproximadamente lo que tarda cada chofer en obtener sus 
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documentos para poder dirigirse a la zona de embarque, y la distancia hasta este 

entonces recorrida es de 119 metros. 

Figura 2.7 Cunograma analílico del proce50 anterior de documentación. 

CURSOGRAMA ANALITICO OPERARIO X MATERIAL EQUIPO 

DIAGRAMAN': HOJA Nª: RESUMEN 
OBJETO: ACTIVIDAD ACTUAL PROPUE! ECONOMIA 

Transportista OPERACION C) 2 
TRANSPORTE e, 5 
ESPERA 11 

ACTIVIDAD: Documentación de INSPECCION Ir 4 
transportistas ALMACFN '7 

DISTANCIA l metros' 119 
TIEMPO thrs. hombre 2:13 

.TUAL 
COSTO 

o de distribución 
FICHANº MANO DE OBRA 

POR: MATERIAL 
FECHA: 4 aoo 1995 
APROBADO POR: TOTAL SIMBOLO 
FECHA: 

CAN DIST TMP o <> D o OBSERVA C. 
DESCRIPCIÓN m. min. 

Lleaada del transoortsta al centro de distr. 1 0.3 -
Checar si tiene vla1e 5 
Acceso a oficinas 48 1 -
Chenueo de doctos. de vialrdad 15 
01nc1rse al área de devolución 10 0.3 -
Chenueo de rroducto a devolver 15 -lnsr.eccrón de orden de devolución 15 
Entrena de remisiones v ruta 60 .., 
01ri~irse al área de embafnue 12 0.5 ""'" Entreoa de ticket v embaroue 20 ., 
Salida del centro de d1stnbución 48 1 ...... 

.. 

.. .. 
... 

. 

TOTAL GENERAL 119 133 
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Una vez explicado el proceso, sus movimientos y los tiempos asociados a él, conviene 
puntualizar que todos. ellos dan lugar a costos elevados de personal involucrado en 
dicho proceso. Como se verá a continuación, se incurre también en un gran número de 
horas extras cobradas por los trabajadores debido al retraso, principalmente en la 
obtención de las remisiones y por consiguiente en el enrutado del producto. 

Como se muestra en la Tabla 2.8, el pago mensual de personal administrativo asciende 
a la suma de N$1 l,449.25 y el costo operativo a N$5,202.89, con un total de 
N$ 16,652.14. Estos costos se reducirán sensiblemente cuando, a lo largo de.esta tesis, 
se demuestre que la reiiig~nfena; gnicias a la mejora radical de los procesos, permite 
alcanzar beneficios import~tes pára la e1Tipresa, además de un mayor reconocimiento 
en el meréado ai. brlndit"r 'u~ ;~ervicio mejor al cliente,· reduciendo los: tiempos en los 
procesos ~qui dei~iiacios. E:i'ílr~~és~)é d~cu~brytación peii'liiÚ~~;ía•~;;¡~~cÍó~ 'en el 
número dé. horas .. i.í"veitldá¿ por :~1 c!Íóf e~. ~n éi"ce~trci de distrlbu~ióri\; ·.con' elld W:.a 
entrega de pr~ductoíü~s r~pÍcÍa y eficiente. ~··· ; ' . ·.•·. . • ,. . . 

o l'J-:R ,\C: ló N 

ADMON. 
Ol'fo:RATl\'O 

TOTAi. 

Ol'fo:RACIONl 

,\IJMON. 
Ol'EHATIVO 

TOTAi. 

Tabla 2.8 --C01101 a~iados al ProccSo de ooCumentación (ariterior). 

PROCESO DE DOCUMENTACIÓN 

ANÁLISIS DE COSTOS (NS) 

No. 1 SAi.ARiO :1 SALARIO SAi.ARiO SAi.ARiO 
l'OR Pfo:RSONA POR JIORA DIARIO Mfo:NsU,\I, 

3 1 102.28 1 12.79 
2 1 70,!i2 ·1 1.81 

• 1 172.HO ·¡ 2Ui9 

:>io. 1 HORAS fo:XTR,\ ~u:s 1 
1 DOUl.F.S 1 THJl'l.ES 1 

3 59.00 1 2.l.00 1 
2 36.00 1 15.00 1 

• 9S.OO 1 JN.00 1 

01•1-:RAC"IO:'í No. 

,\l>MON. 
Ol'EffATl\'O 

TOTAi. 

306.84 9,20S.2!i 
141.04 4,231.16 
441.RH JJ,4l6.41 

l'AGOSIJIOHA 
l>OJJU'.S 

2406 
16.59 
40.6~ 

TOTAi. ra: PAGO 
M1-:~st1,\J. 

J 1,449 25 
5.202.19 

16,652.14 

1 TNll'J.t-:s 
1 36.09 
1 24.99 
1 61.0N 

TOTAi. 
t-;XTHAS 
2,244.00 
971.73 

J,215.73 
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2.7.2 Proceso de recepción de producto importado. 
El centro de distribución que se está analizando cuenta con dos áreas de recinto fiscal, 
o ?ona para marbete, como se muestra en el ANEXO 3A. El área ocupada por ellos 
suma 1,862.42 metros cuadrados, siendo así la capacidad de almacenaje de 50,000 
cajas por recinto, en tarimas de 1.42 x 1.12 m. Los productos que se almacenan en esta 
zona son licores importados provenientes de Europa y América. El área ocupada por el 
producto importado con marbete dentro del almacén es de 3,320 metros cuadrados. 

En este proceso participan directamente, además del centro de distribución, dos 
departamentos muy importantes de la empresa: planeación de la producción y comercio 
exterior. Planeación de la producción realiza el programa de pedimento de producto 
importado para todo el año, la realización de dicho programa se basa en el pronóstico 
de ventas del año venidero y en las ventas que se obtuvieron el año anterior. Por tanto, 
el centro de distribución sólo participa en la recepción de los contenedores, esto es, en 
el desembarque, marbete y almacenado de los productos, siempre y cuando sean 
licores, en caso contrario, se almacenan directamente. Pero no todo el producto 
importado llega al centro de distribución, sino que gran parte de él llega a las 
almacenadoras, propiedad del gobierno, para su correspondiente pago de impuestos 
(marbete). 

El proceso de dar marbete al producto en el centro de distribución comienza eu el 
momento en que se autoriza su salida, así se realiza una orden de salida ~on ~¡ número 
de botellas a marbetar, y posteriormente en este mismo docuni~nto ie' ~otá ~I número 
de marbetes utilizados para dicha operación y aquellos que sobra~~;J:, Esto últinÍo con 
el fin de informarle a la Secretaria de Hacienda la cantidad de prmÍu~to .que.~~ a salir a 
la venta y el consiguiente impuesto. Estas órdenes de sálida pu~íi~ll ser parciales o 
totales, dependiendo si se quiere liberar todo o sólo parte del :producto: Todo . el 
producto marbetado o sin marbete se encuentra controlado por un ~i¿t~nÍii de software 
que controla el producto y por consiguiente, el inventario existenté en.e.1 almacén ... -

La función del departamento de comercio exterior en este proceso radica en que es el 
encargado de realizar el pedido de producto al exfranjero. 
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Así pues, el centro de distribución no es el encargado de autorizar ni de pedir el 
producto que el almacén requiere, son planeación y comercio exterior quienes lo llevan 

a cabo. 

Al igual que en el proceso de documentación, conviene presentar el fluido de la 
infonnación y el recorrido que hace el producto en el centro de distribución, con la 

finalidad de entender su problemática, y el porqué es de suma importancia su estudio 

para el mejoramiento en la calidad del servicio al cliente. Para comenzar en la Figura 
2.9 se observan los diferentes departamentos asociados a la compra y distribución de 

producto con marbete, sus diferentes funciones y responsabilidades en el proceso. 

Figura 2.9 

No 

Recepción y Marbctado de Producto Importado (anterior). 

PROCESO DE RECEPCIÓN. 

Comudo 
Es:urlar 

C1nlro d1t 
Dhlrlb. 

RH'lnlo 
Fhul 

/(l 
(' Mubm / L_--------~ 
'-... ,,/ Si ---,. 

1 rs;;;;-;,b-;;;;¡¡ 1 '9------------ produ~;o-- J 

.. , L1bc~"/_,"'.,-.. ,r-, Alm:.:.- ~~~J·1· 
, m~111101n. ¡ produuo 1 

~--·-·--~ ~flldO ! 
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El marbete del producto importado (licores) en el centro de distribución se considera 
como una operación primordial debido a la problemática que en sí dicho subproceso 
abarca. El pago de impuestos requiere de una atención especial debido a la alta 
responsabilidad que tiene la empresa como recinto fiscal de los productos que ella 
misma importa. Para realizar esta función en fonna adecuada, se . debe llenar con 
exactitud y detalle el número de marbetes a utilizar para el posterior pago al Gobierno 
Mexicano, sin descuidar la salida, es decir, Ja liberación del mismo, una vez realizado 
el marbete de los productos de acuerdo al análisis realizado por planeación de la 
producción para la venta de este tipo de productos. En la figura 2.10 se muestra dicho 
subproceso. 

Figura 2.10 Subproceso: Marbelado de producto importado (licorc•). 

PROCESO DE RECEPCION 
Subprac~10: Producto ii:on m 1rb't' 

~/C11tot••• d• 
'"'' , .. ,, ... 

A lrn a rf n J. J Ad rn on j, 

Lh111 
doc11111•1od1 

111nd11 
11111uh 

El detalle del recorrido del producto y de la información para la recepción, marbete y 
liberación del mismo, resultaría imposible en un diagrama de recorrido, debido a que 
todas las operaciones involucradas en este proceso se llevan a cabo en departamentos 
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distintos y hasta en países distintos, por ello, el único medio para expresar las 

distancias recorridas por el producto y la infonnación, es mediante el cursograma 
analítico que aparece en la Figura 2.11, la cual se presenta a continuación. 

Fig !tira 2.11 Cursoorama analítico del Proceso de de Producto Imnortado <ant 
GRAMA ANAL neo OPERARIO EQUIPO 

crior). 

MAN•; HOJANº; 1 
lnformaclOn para marbete PROPUESTO ECONOMIA 
y liberaelón de producto 

~ 

11 

importado E~ 2 
o 

ACTIVIDAD: Tratamiento de producto 3 
importado .. 2 

21230.52 
s hombrel 781 

; ACTUAL 

FICHANº MANO DE OBRA 1426315 
POR MATERIAL 

FECHA: 4 ano. 1995 
APROBADO POR: TOTAL SIMBOLO 
FECHA: 

DIST. TMP e(; ·D Dv OBSEílVAC. 
DESCRIPCIÓN km. hrs (__) 

~nóS11oodevenlas 8 
de-oed1mento de 30 8 

Oat aviso de comnra de nroduclo 05 6 
Peder nrodudo 1mnnrtado al nafs de orioen 2 
Recibir aviso el D"ills de orinen 10000 
Envio de oroducto a México 10,000 r.> 
Rece"'"'º" de nroducto en Veracruz 720 .... 
Aviso de llenada a Veracruz 600 05 l.. 

Uenanroducto a centro de d1stt1buoón 600 23 5 ~ 

Descaro a de o todudo 03 -Cheaueo de carca 0.1 -Anotación en ho a de entrada 01 
Almacenamrento en el recmlo fiscal 001 1 2 
Checar SI necesita marbete 03 _J 

Se marbeta el riroduclo 8 -
Checar SI se t1enenue hberar el nrodud 03 -Se libera el nroduclo 02 
Almacenam1enlo del nroducto 001 2 

TOTAL GENERAL 2123052 781 
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Como se vio en el cursograma anterior, la distancia recorrida es enoll!1e; y 
desgraciadamente no se puede eliminar, ya que es la distancia entre. México y lós 
países de los cuales se obtiene los productos que se van a importar, sin embargo, sí se 
puede eliminar la distancia entre los diversos departamentos de la compañía al 
englobar, mediante la reingenieria, todo este cúmulo de ·funciones ; ·bajo· •• la • 
responsabilidad de una sola área, esto es, bajo la supervisión del centro de distribúción, 
Con ello, el tiempo aquí mostrado de 781 horas sería menor, .lo que llevarí~ a'.una 
importante reducción de los costos. El análisis de costos asociados. a este P.f~~~so·se 
observa en la siguiente tabla (Tabla 2.12), tomando como referencia él salári§'mi~imo 
actual de N$ 18.30. 

Tabla2.12 AmUisis de tiempos y costo! en et Proceso de Recepciórl' (anterior). 

PROCESO DE RECEPCIÓN DE PRODUCTO IMPORTADO 

ANÁLISIS DE TIEMPOS V COSTOS 

TIEMPOS INVERTIDOS EN EL PROCESO DE RECEPCIÓN POR DEPARTAMENTO 

Tn:~fl'O CO~U:RClo ENVIO 1-::wro CF.NTRO 1'1.AN l>E MAlUJETF. 1.111.fo:RAR Al.MACJo:. TOTAi. 

EXn:RJOR <>SUCF.N-\'F.R. e OISTR OISTRllJ. l'ROD. NADO 

HORAS 720 24 8.5 780.50 
DAS 0.33 30 o 083 0.33 0.35 0.33 0.08 32.SI 

Sal.rlu mlnlmo NS18.JO por hur• 

COSTO TOTAL MENSUAL (NS) 

Aunque el cliente no conoce ni está involucrado en el proceso interno de recepción de 
producto importado, sí resiente la ausencia de los licores en los puntos de venta. Esta 
ausencia se puede deber a los siguientes aspectos: 

00 No se cuenta cnn marbetes para llevar a cabo la operación de marbetado. 
00 El producto llega con retraso al centro de distribución. 
00 Product.o en malas condiciones por el largo viáje realizado. 
00 Se invierte un gran número de horas en la descarga del producto (de 3 a 4 

horas). 
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~ Tiempo dedicado al entarimado del producto importado. 
l!I Escasez de personal y equipo dedicado a este tipo de tarea (descarga Y 

entarimado: son tres tumos los encargados de la preparación de las 
unidades de envío así como de la descarga del producto, ya sea éste 

importado o de producción nacional y de la entarimado del mismo. Por lo 
tanto, se necesita una reubicación de funciones más que una contratación 

mayor de personal). 
l!J Error en el pronóstico de ventas y con ello de pedimento. 
~ No contar con capacidad suficiente en el almacén para el acomodamiento 

de producto importado (en ocasiones el producto importado llega tres 

meses antes de su venta). 
~ Como se mencionó en el primer capítulo de esta tesis, los problemas 

serios de aduanas y puertos que padece México con un retraso de 
veinticinco años con respecto a los países firmantes del Tratado de Libre 

Comercio de Norteamérica. 

El último proceso del que se hará mención en esta tesis, es critico para el mejoramiento 
del servicio al cliente. Pero si se incurriera en una menor cantidad de gastos posibles en 
el centro de distribución, mediante un análisis firme y detallado del número de 

unidades contratadas para el transporte, se tendrían, como resultado, reducciones 
importantes en los costos logísticos de la empresa; 

2. 7.3 Proceso de en rutado y envío a ce~tros de distribución foráneos 
La problemática principal de este proceso radica en los continuos accidentes y robos 

que se dan de la mercancía transportada desde el centro de distribución central hacia 
cualquier centro de distribución foráneo, por ello existe una gran necesidad de asegurar 

tanto la carga, como el transporte, para que el pr?dtÍcto llegue a tiempo al cliente .. Por 
ejemplo, en los meses de abril a agosto de 1994, se de.tectíiron Jos siguientes pedidos no 
surtidos, debido a las razones mencionadas anterionn~íite.·. En el rnes de abnl fu-e un 

22%, en mayo 23%, en junio 23%, en julio 32% y por· último, en agosto 35%. El 

porcentaje aumenta conforme aumentan las ventas, siendo asi a partir del mes de 

agosto, hasta el mes de diciembre, en donde se encuentra el mayor núrÍiero de pedidos 

no surtidos. 
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La compañía de la cual se hace referencia, cuenta con ocho centros de distribución 
foráneos a lo largo de la República Mexicana. Dichos centros se abastecen del centro 
de distribución central, localizado en México, D.F. Los principales transportes que 
llevan la mercancía a estos centros son los denominados rabones y tórtons. A 
continuación se presenta una tabla (Tabla 2.13) que muestra la frecuencia de envíos a 
estas bodegas, en primer lugar el número de cajas que se envían y en segundo lugar el 
total de viajes, esto es, el número de recorridos de tórtons que abastecen a estas 

bodegas a lo largo de todo el año. 

Tabla 2.1.J Frecuencia de endosa los centros de distribución foroineot 

Concento COI CD2 CD3 CD4 CDS CD6 CD7 CDS 

Caías que se envían 240481 109231 90731 170734 346030 248782 28212 124912 

Total de viajes 120.24 54.61 45.36 85.36 173.01 124.39 14.106 62.45 

Así pues, ante la imperiosa necesidad de dar al cliente el producto a tiempo, con la 
calidad y seguridad que éste merece, es de suma importancia el enrutado de productos a 
cada uno de los puntos ubicados en otros estados de la República. Cada uno de estos 
envíos a bodegas foráneas se realiza en base a un. programa mensual, cuyos datos 
provienen de los pronósticos de ventas que se esperan obtener en los diferentes lugares 
de consumo. Actualmente, son dos las personas a cuyo cargo está el enrutado y 
contratación de fleteros para dichos envíos. La persona encargada del cnrutado deberá 
calcular el peso y volumen de los pedidos que se deberán enviar a dichos centros. 
Como ya se mencionó, los transportes principalmente utilizados son: el tórton, con una 
capacidad de 5 a 9 toneladas, esto es , de 300 a 600 cajas de licor y los trailers o 
contenedores, con capacidades que van desde las 9 a las 30 toneladas con un capacidad 
de 600 a 2,000 cajas de licor. Todo esto se maneja atendiendo a la dema11da del cli~~te 
en esta área. El control 'de los eÍtvfos foráneos es sumamente dificil, porque it~plíca. 
conocer exactamente Ja ruta que tomó e-1 transportista y la hora en la que el transporte 
llegará a su destino, sin olvidar, por supuesto, la poca seguridad que lleva, tanto el 
chofer, como 1a·carga que transporta. 
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Se mencionó que son dos las personas involucradas directamente en este proceso, e 
indirectamente, se cuenta con otras dos personas que se encargan de controlar, por 
medio de una radio de alta frecuencia, la ubicación de los transportes. Esto se hace a lo 
largo de todo el dia. La Figura 2.14 muestra el proceso aquí mencionado. 

Figura 2.14 Proceso de enrutado (anterior) 
PROCESO DE ENRUTADO 

Et proceso de ubicar la carga en los transportes y dirigir el transporte por la mejor ruta 
disponible es labor de dos personas, quienes calculan a mano todos estos datos, sin 
importar el número de transportes ni la época de venta. Como se puede deducir, es 
primordial mejorar esta labor. 
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El proceso de enrutado y envío a centros de distribución foráneos tiene un costo de 
personal de N$ l 2,273 .60, si bien es el más bajo de los procesos aquí mencionados, 
puede ser reducido a cero, valiéndonos de la reingeniería. La Tabla 2.15 muestra el 

análisis de costos. 

Tabla 2.15 Análisis de costos del proceso de enrut1do y envío a centros de 
di1tribución foráneos (anterior) 

PROCESO DE ENRUTADO Y ENVÍO A C.D. FORÁNEOS 

ANÁLISIS DE COSTOS (NS) 

No. SALARIO SALARIO 
POR PERSONA POR HORA 

I02.28 12.79 

SALARIO 
DIARIO 
409,12 

SALARIO 
MENSUAL 
12,273.60 

Se han visto los diversos procesos, los tiempos, mano de obra y costos invertidos en 
cada uno de ellos, dando a conocer la responsabilidad . que tiene el centro de 
distribución para mejorarlos y con ello conseguir que esta empresa tenga una mejor 
imagen y que sea más competitiva, pero ¿Cómo lograr este objetivo?, ·¿Cómo reducir. 
estos costos?, la respuesta se puede obtener· mediante el empleo de herramientas y 
filosofias para la mejora de procesos. Todas ellas serán descritas en el capítu.lo que se 
presenta a continuación. 
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CAPÍTUL03 

HERRAMIENTAS Y FILOSOFÍAS PARA LA MEJORA DE PROCESOS 

Una vez detallados los procesos piloto que se emplearán en esta tesis para evaluar los 
alcances de la reingenieria como herramienta para la mejora radical de los mismos, será 

necesario explicar el porqué se eligió la reingeniería y no cualquier otra herramienta o 

filosofia hasta ahora conocidas y aplicadas en las empresas de nuestro siglo. 

Para ello se darán a conocer algunas de estas herramientas o filosofias y se compararán -

con los beneficios que se pudieran obtener de la aplicación de la reingenieÍia. Todas · 

ellas están relacionadas con el control y manejo de centros. de distribuéión, se han 

descartado algunas-· otras . como Jlr. (Justo· A Tiempo) •o .MRP . (Plan~áción' de •• los -

Requerimientos de ,f>1ateríal) por ser másaplicables .ª los procesos dé m¡;j¡ufactlira: La 
utilización y metodología dé estas hemunient~s es objeto de un' exte~so estudio y 

probablemente dé un~ tesis, por lo que' aquí ~ola~e~té se. verán los; coné~ptos básicos 
que las constituye~. •- - · · · . · . 

Se finalizará explicando la 'relación •¿ntre,TQM (Dirección de Calidad Total) y 

Reingeniería, y también se detallarán sús: diferencias, haciendo del conocimiento del 

empresario y del lectoren generail~s ventajas dé la Reingenierfa sobre el TQM. De la 
misma forma se colTl-p-;;~ará: la. réf~~eríciación de la competencia con esta nueva 

herramienta, con los' resultados que se obtengan de dichas comparaciones, se analizarán 

y detallarán los beneficiosy neéésid~des de la Reingeniería. 



3.1 Herramientas para la mejora continua de procesos 
Se comenzarán a enumerar todos aquellos elementos que confonnan cada una de las 
herramientas que permitirían a juicio del tiempo y experiencia en otras empresas del 
ramo podrían resolver los problemas presentados en el capítulo anterior en los procesos 
pilotos escogidos en este estudio para poder mejorarlos y brindar un mejor servicio al 
cliente, servicio que la competencia no podría otorgar de ahí la necesidad de explicar la 
comparación estratégica. Así pues, la primera herramienta y quizás la que más 
empresas estén familiarizadas con ella sea el TQM, es esta la que a continuación se 
describirá. 

3.1.1 TQM (Total Quality Management I Dirección de Calidad Total) 
TQM es un proceso dirigido por la dirección encaminado al establecimiento de 
actividades organizadas de mejora continua de procesos, involucrando a toda la 
organización, es entonces factible que el desarrollo de la calidad en un centro de 
distribución sea tanto viable, como necesario. Es un esfuerzo totalmente integrado para 
la mejora del desempeño en todos los niveles. Los resultados de esta mejora están 
dirigidos hacia la satisfacción de aquellas metas en todas las áreas de la empresa tales 
como: calidad, costo, planeación, misión y adecuación. El TQM integra las técnicas 
fundamentales de dirección,. los esfuerzos de· mejora existentes y las herramientas 
técnicas en un enfoque disciplinado dirigido hacia la mejora. continua de los p;~cesos. 
Estas actividades tienen como fin último proporcionar una mayor satisfaccí.6n al. 
cliente, satisfacción que se obtiene entregando el producto al cliente en el. moriÍento y 
lugar adecuados y con. lá calidad de. prodúcto que éste desea, es esta· última idea• la 
misión de cualquier centró de distribución. 

Aunque la Dirección de Calidad Total como filosofra cuenta con bastante apoyo por 
parte de la comunidad empresarial, la implementación de ella toma bastante tiempo, 
esfuerzo y presupuesto. El impacto de la Calidad Total será guiado por la habilidad de 
las empresas de aceptar cambios organizacionales, culturales y de los procesos, muchos 
de ellos con gran antigüedad.dentro de la empresa, por ejemplo el proceso de eru11tado 
se lleva desarrÓllando de la misma forma (proceso explicado en el capítulo dos) durante 
más de veinte años. 
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Los elementos que componen el TQM y las herramientas genéricas que este utiliza se 

pueden observar en los ANEXOS 5 y 5A, respectivamente. 

J.1.2 Mejora Continua 
Continuando con la explicación de herramientas es la mejora continua la más común y 
quizás aún sin saber su nombre muchas empresas han llevado a cabo a raíz de la 

exhortación del Gobierno Mexicano por ser más productivos y mejorar los procesos 
ante la apertura de aranceles firmada en el Tratado de Libre Comercio. Su definición 

radica en un significado general y un significado específico dentro de la Calidad Total. 
El primero se refiere a una filosofia de dirección que se concentra en la mejora de 
productos y procesos como un proceso infinito en todas las partes de la organización y 
logrando pequeñas mejoras, (mejora continua de maquinaria, materiales, utilización de 
mano de obra y métodos de producción mediante la aplicación de sugerencias e ideas 
de los miembros de equipos). · 

Su significado específico se enfoca.en la meJóra cóntillúllen la calidad de. los procesos 
mediante los cuales se lleva a éabil iuí.§ab~j~, es piif ~s~,'Qu~ i a fr~~e mejora continua 
de procesos comúnmente definé su'¡ir(;¡ÍÓsiÍo'en ;1 ci:lilie~íri db l~ Calidad Total. 

UJ Comp~'rac:Ó~ El1~i~é~{c~'.("~e~;j~J~li~~i.) :";. .? ··· · . . . > · · · 

Un análisis de referencfa''ó ~ompaf~ció~ éstratégica' (;'benchma;k") es un estándar de 

excelencia o deseinpéño' éón'trá ei' cuai ~é 
0

pu~denju~gar o medir otras cosas similares. 
·.·~·:· .. ,- .... ;::·:;:-·:~·~:!:~-:·--e',:.::.>:'' ·.···.,)_~:--h·,;.,.··· ···-'· . -~·, . ., . 

Siendo así la Compa~aciÓ~ Estratégica~el proces'ó'de: . ··. ' . ,. ,, ... ;: ·-,-·-

·. '. - '\ .,.,' . ,.,- -·~· . . .: 

Encontrar cu~i ~si~lpurito d~~efúencia. 

Determimfrcómos~ con~igué di~ho plinto; 

Decidir hacer. can11Íios. o mejoras en la organización propia para igualar o 
exceder el punto de referencia. 



Se pueden utilizar los siguienies términos de referencia: 
' .. . . ' 

Promediode laln~~std~: :er~esel1Jpefio ~;ou:~di~ ~~.las. ccinipáfiías eh. nuestro 
··. : ·.: ·~ : <; ·-~ ' 

ramo. , . . • } . · . 

Referencia - conipetÍtlv~ ~·. Ji lal iridJ~ma:: el• ~~j~{ d;sempeiÍo. eri • nuestra 

industi-ia.; ~ · ;•.·,' •· ;:· , ,_'._;•.< :: C · : t > · o: ;·, 
.. :;,:: .. : - .... :. . ·:::.;~ .. , .. - . 

Referencia de ~l~sC: -~~n~i~I: ~; iri~jcir" d~:¡;rJ~~~~~ii ~~~1~i{ éi hldJ~iria. 

Existe un .di~gra~a ¿;eadoj;o/;ja i~m;~~~~.;){¿;j1-~tá ia~'ini~SL~dio ~e estas 
referencias qué se:itiuestra'énel'ANEX06:c .. -~ .. '"····• \:, ;\ 

·, :~·;;~; ;;~i:~'.:( .-~( :~ 0> ;"i0
' 

En resumen encontraf" qué procesos se deben mejorar para ser el riúllJero uno, puntos 
que se ha d~sc~bierto ~I án.ali~ar a la competencia . 

. ,. -· 

La comp~tenéia que se pensó seda la idónea para an~lizar en este capítulo y cuyos 
resultados se ·muestran en el ANEXO 7, es una compafiía con más de dos décadas en el 
gusto mexicano, en cuyo centro de dismbución se acaba de implementar un plan que 
prelcnde la reducción de inventados, y tiempos de preparación y documentación, para 
mejorar los de respuesta y enlrega. 

3.1.4 QFD Desarrollo de la Función de Calidad ("Quality Function 
Deployment") 

El QFD es un mapa conceptual que proporciona los medios para llevar a cabo la 
plancación y comunicación en todas las. áreas de la empresa. Es un método para 
transformar los deseos y necesidades ·del cliente en términos cuantitativos. 

El QFD ayuda a asegurar la. calidad en los productos y procesos mediante· la pronta 
detección y solución de p~obl'~lllas. Sü utilÍzación se basa en la denomi~ada Casa de Ía 
Calidad que se muestra en I~ Figura 3.1. . 
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Figura 3.1 · Ca•a de la calidad del QFD 

r::=;:::i 
cli~c:J'roJuaoa 

t1Q11)0,cm 

calidad. 

Ra¡ucrimilJllosdcdisa'\o: Que 
no exi!itan demoras en la G'ltn."gll 

1fopmdu'1os. 

~falril de relación 

_______] 

;----------~ 

Espc..ilicadrm.~; Uarantias de 
Q"llrq;lls maiore5 a un dia. 

Fuenle: HUNT Daniel, Reengineering. 

Estimación dela 
C\""ll(tmcia: 

\'mta en 
auttlSCl'\icios. 
ltLl}'Ol'Ístasy 

ddallistas. igual 
quelacmprc:u 

Esta matriz identifica los requerimientos específicos del cliente, da prioridades a ellos y 

los convierte en alributos del producto a diseñar con las caracteristic~s necesarias a 

todo lo largo de la empresa. En el centro de distribución esta serie derequerimientos 

serán de interés para la reducción en los tiempos de entrega, y'de las devoluciones.\ · 
- ·' ,. . '•;. ·- -.,-:· .. 

3.1.5 Círculos de Calidad 

Un círculo de calidad es un grupo de empleados voluntarios que se reúnen una vez a la 

semana para medir y discutir sus funciones y problemas con los cuales diariamente 

trabajan, tratan de encontrar soluciones para esos problemas y proponen estas 

soluciones a su más inmediato director. 

J,1.6 DRP Planeación de los Requerimientos de Distribución 

("Distrlbution Requirements Planning") 

Es el DRP en realidad la herramienta hasta ahora más comprometida directamente con 

los ce!1tros de distribución, por lo tanto es de suma importancia el reconocer si ella 
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puede resolver o no el tipo de problemas planteados· en los procesos de documentación, 

recepción de producto importado y en el enrutado de envíos a bodegas foráneas.· APICS 

(Sociedad Americana de Control de Inventarios de Producción) define el DRP coino: 

La función qué d~tértnÍríal~ ncc~;idaddc icabastcccr el inventario en los diferentes centros 

de distribución .. Se b.is~ pri~~i~~j01~Üt~ en las necesidades que se derivan de las órdc~cs 
planeadas pr~6cd~nté~'dcl MRP'cPla,;ca~ión .de los Requerimientos de Matcri~I), . To~a e~ ·· 

cuenta toélá 1i'dist~ib'tiéiÓJ(~·.1~;.·larg~· del. proceso, desde el almacén central, h"asta el 

almacén de pr~~~to'·~~·~.:ri'i!e~o)et~. y~~ convierte en la entrada a la démanda d~ rri.;úrsos · 
• • - c. • •• • • • • '. 

qucncécsita'~I MRP/::' 
. ., -' ; ~ !·:~_,:.,,., ._: .·~, ' \ 

El DRP reduce la Íncertldu¿1~~ del conocimiento de saber qué es lo que se necesita, 
asumiéndolo . a'. tra'~és d1i°los 'cirial e~ de.•·.· distribuci?n . y •.. determiri~ndo. cillÍnt~s .•hay 
disponibl~~· en'esil!níorlíe.ntós: ia •. s~niejanza con el 1vfRP.'~~o.vi'eiié;'en que íÍcibos 
suman requerimientós dé Ífüe~e"iiie's fü~rites en· ciertos. penodós d~ tieJ;¡po.' Mientras· 
que el MRP sufua'réqueri~ie'ntós'clé Ias'difere!ltei ~e~ésid~de~··de pro~~élo) e~t~ es, de. 
la propia materia que lo compcibe:. el ·o~ surila loi req~enfui~níos ~ombinando .·los . 

diferentes ·intermediarios; mayóii.s.ta.s, .~ended~~~~; et~;/ Per~ ·¡~·'mayo~· dkeren~ia radicá 
en que el DRP se basa sólo érí produéio·i~r'li;ilí~<lo y;;() ~.{~~rÍés dei prod~~to. · ·, 

_,, .. '·-· . ·~"e·- ' .-.-.- ( - - - •. • ·- . ' , 

-·•,,:·.' ,,.:.; .., ' " . ' .• -' . 'i,i ,:. '. :·~~ 

Después de leer lo anterior bien se po~~ía ccincl~frqu~ el ÓRP sería más ,bien: un buen 
medio para el control de inveritarios Y evitar así las denomiÜad~s'roÍ~;ª~ de·i~ventario 
dadas por la escasez de productos; pero Ílo s'~ría muy útii parad níeJci~árni~nÍo eñ. los 

tiempos de documentación y entarimado que se necesiÍan en los próé~s~~ 'en :e'sta tesis 
analizados. r .: 

3.1.7 Equipos Multihabilidadcs . 
Estos equipos deben tener una misión clara y deben de representar y hacer efectivos la 
calidad y la comunicación en su compañía. . . 

Dicc/011ario de ;l/'ICS, Amcrcian Production 111\'Cnlory Con1rol Sociely, 1987, p. 9, de AQUILANO & 
CJ-IASE, Production & Opcralions Managcmcnl, lnvin, 6' cd .• 1992. 
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Esto si bien podría brindar ideas o la denominada lluvia de ideas o "brainstonning" no 

aclararía el modo en que se deben presentar los cambios en los procesos y mucho 

menos llevar a cabo su implantación. 

3.l.8 Relngeniería 
A diferencia de las herramientas anteriores la reingenieria parte de una mejora continua 
de los procesos que debido a la necesidad de un cambio pasa a la convicción de un 

cambio radical en los mismos, así la reingenieria es un enfoque de dirección que tiene 
como objetivo la obtención simultánea de las siguientes mejoras radicales en los 

procesos: 

Reducción de costos 
Disminución de tiempos 

• Aumento de calidad 

Crecimiento de márgenes 

La reingeniería implica la búsqueda de nuevas formas de obtener resultados, y no 

oportunidades para la mejora de procesos actuales. No se trata ni de informatizar ni de 

racionalizar los procesos existentes, lo que se enmarcaría dentro del concepto clásico 
de racionalización, cuyo objetivo radica fundamentalmente en los costos. La 

reingeniería pretende alinear la estructura organizacional con los procesos. Procesos 

como los del centro de distribución podrán ser rediseñados para mejorar el servicio al 
cliente, objetivo principal que persigue la empresa. 

A continuación Cn la Tabla 3.2 aparecen el TQM, el DRP y la reingeniería, sus 
similitudes, diferencias y alcances y en el ANEXO 8, aparece una comparación entre 

todas las herramientas vistas en este capitulo. 

La tabla que se presenta muestra que es la reingenieria quien busca en un menor tiempo 
que las demás, mejoras radicales, esto es, mejoras tan sustanciales a la empresa que le 

permitan reducir costos, tiempos, aumentar la satisfacción de sus clientes, y con ello 

del personal que labora en la compañia. Es en el centro de distribución en donde la 

dirección de la empresa que nos ocupa en este estudio, decidió iniciar mejoras en sus 

procesos con el fin de evitar retrasos en el envío del producto al cliente, es así que la 
reingcniería aparentemente brinda la posibilidad de alcanzar dicho objetivo. 



Tabla 3.2. Comparación ~'Ot_re hei-~amieOtas y filosofías para el mejoramienlo de procesos. 
', 

Elementos a E\'nlWlr · TOM IJRP Rcinl.'!cnicria 

Pru:!i~i~t~~-

··········= 

Todos· los 
coiiSUl1or. 

ni\'clcs, y Empicado en Logistica Propielario, Lider Equipo. 

Dcsnrrollo 1.'!t:'.'"' · ·_,.,~.1 .l~esos .Y Subpro. Proce.wsdcl Sish..wa Proce101 
,• ' <i: ,·. de Distribuc. ane. 

Objct~vo l_>rin~ipa~ -_ .. Sntisfaet.T ni Cli1.-ntc. Tener prod. paro Satlsracer 
entre"ª· al CUenle. 

Objcth·os Awncnto Continuo e.Je Visualiza Errores en el Reducción de Coslo y 
S1.'CWJdarios Cnlidnd, rcducciOÍl e.Je Sislcmn. Tiempo, con Calidad y 

' Costos. U111idad. 
Elcmcnlos Mejoro C., MRPI TQM 
Filosóficos Rcing1.'!ticria, QFD, MRPD Mejora C. 
;.· .. Circulo C. Comnctenda Estratés!:Jc1 

Hcmuni1.-nllt de Control Diagmmns de Control Tablas y DJagrnm11 de Control, T1blH .. ' Tablas v CJnificns Gráficas .,•Crinen 
Ano\'o de Ja Din.."Cción Vital lmoort. Vital 

Ticmnn J..nruo PllllO Lnroo Plwo 1·2 año1 
Costo Allo Medio Alto 

3.2 La Reingeniería: su relación y diferencia con otras herramientas . 
Para tener más claro el porqué la reirigeniería podría ayudar a la empresa a ser más 
competitiva, llegando a un inaycír nú~ero de mercados y con mayor calidad, se decidió 
ahondar un poco más en la· relación de ésta con otras que podrían utilizarse para este 
mismo fin. 

J.2.1 La Reingeniería y la Dirección dé Calidad -Total 
La concepción de las organizaciones comri. ull' conjúritíi. de ·procesos orientados a 
clientes, tanto externos como internos, constit~ye I~ base común de la Dirección de 
Calidad Total (TQM) y de la Reingeniería: Asimismo, la reingenieria aparece como 
una poderosa herramienta en el· senod~ la· filosofia de dirección que es la Calidad 
Total. La comparación estratégicá;'e~Í~ndida como la medición continua de productos_ 
y procesos en relación a los lid~res> permitirá plantear objetivos de mejora radical 
mediante reingenieria, en las empresas c~n una fuerte visión interna. 

La mejora incremental de un proceso deberla estar antes y después de la radical. 
Mientras las iniciativas de una mejora radicaÍ sean adecuadas para unos proceso.s de la 

49 



organización, las de mejora gradual serán para oh·os. Si ambas se integran dentro del 
mismo Proceso de Calidad Total, se evitará Ja dispersión de atención y la confusión en 
el seno de la organización. 

Para que la Reingeniería no se perciba, sólo como un sistema de reducción de personal, 
debe integrarse en el enfoque a largo plazo que representa la Calidad Total. Dicho 
enfoque introducirá a las compañías la orientación a los clientes, fundamental antes de 
abordar mejoras radicales de los procesos. Es en el marco de los Procesos de Calidad 
Total en el que la reingeniería adquiere todo su sentido y puede implantarse con éxito. 
Por su parte la reingeniería integrada en la Calidad Total, aportará a ésta contenido 
estratégico y creatividad. 

A pesar de todo Jo dicho anteriormente, hay quienes aseguran que Calidad Total y 
Reingeniería son la misma cosa y que sólo ha cambiado el nombre. En realidad, se 
trata de dos conceptos muy diferentes que, en el largo plazo, como aquí ya se 
mencionó, resultan complementarios. Si en algo son idénticos, es en que requieren el 
apoyo directo, visible, informado y comprometido de la alta dirección, en este caso de 
la dirección del centro de distribución, quién además deberá estar completamente 
comprometida con el cambio. 

La Calidad Total y la Reingeniería parten de la definición de las organizaciones como 
un conjunto de procesos que, atravesando las. funciones, están orientados a los clientes, 
sean éstos internos o externos. La Figura 3.3 niüestra los tres procesos (documentación, 
recepción y enrutado) y las funciones empresariale.s que a éstos afectan, para conseguir 
el objetivo de la empresa y en párticular del centro de distribución. 

Por tanto, durante el estudio e implantación de cualesquiera de los modelos explicados 
anteriormente, se verán afectadas todas las áreas de la empresa en la figura mostrada 
(sistemas de información, finanzas, planificación, operaciones, y logística) y en menor 
medida la empresa en general, es por ello el énfasis en el compromiso por la dirección, 
ya que se puede ganar mucho pero también son muchos los riesgos que se toman. 
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Figura J.J Enfoque de la dirección de dbtrihución por proccims. 
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Las diferencias entre la Reingeniería y la Calidad Total se mencionan a continuación: 

I>i.tt/11ta.v, pero complemcntOrias 

Calidad total Reingenierfa 

. Compromiso en el largo plazo . Programa de uno a dos años de 
duración . Se aplica paulatinamente . Se aplica inmediatamente . Incluye muchos subprocesos . Incluye sólo procesos prioritarios . "Terapia suave" . ''Cirugía profunda" . Mcjorarn icnto continuo de todo . Sólo se mejora lo mejorable . "Fom1a de vida'' de la empresa . Áreas seleccionadas . Cambio cvoluti\'O . Cambio radical y a fondo . No pone el énfasis en el cambio de la . El cambio estructural es esencial 

estructura . Se pone mas énfasis en mejorar . Se pone énfasis en crear mayor 
procesos valor . Rcauicrc uno o varios consultores . Requiere un "zar" y facilitadorcs 

Fucn1c: Manufactura, Vol. 1 No. S, 1995. 
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3.2.2 La Reingeniería y la Mejora Continua 
Hablar de la Mejora de la Calidad es comentar un nuevo nivel de calidad, superior a 
cualquier otro conseguido antes por la organización en cuestión. Tiene un impacto 
muy importante en los costos de no calidad. A estas alturas el lector debe reconocer 
que la Mejora Continua es una parte de la Calidad Total y por tanto debe efectuarse 
actuando sobre procesos, proyecto a proyecto y utilizará herramientas para su análisis 
como lo es la Reingeniería. Un elemento esencial, por tanto de la Dirección de la 
Calidad Total es que la mejora debe de ser continua. 

La mejora continua o también denominada mejora de la calidad puede ser gradual o 
incremental, y radical o cuántica. Es erróneo asimilar el concepto de mejora continua a 
la incremental. En efecto, el aumento constante en la satisfacción de los clientes, que 
tiene como objetivo la Dirección de la Calidad Total, obliga a la continuidad de la 
mejora, porque las expectativas de dichos clientes están cambiando a lo largo del 
tiempo hacia niveles de exigencia cada vez mayores. En esta mejora permanente se 
combinarán periodos de mejora incremental con otros de mejora radical. Periodos 
estos últimos en los cuales s~ efectuará la reingenieria, por tanto la reingenieria surge 
como una necesidad dentro de la mejora continua para obtener una mejora radical que 
permita a la empresa ser más competitiva. ¿Cuándo realizar la mejora radical?, cuando 
por medio de una comparación estratégica,. conocida está como "benchmarking" o 
estudio de las preferencias de nuestros clientes no esté la empresa con la capacidad de 
satisfacer tales requerimientos. 

A continuación, en la Figura 3.4, se aprecia la diferencia entre mejora incremental y 
radical. Ambas se pueden dar en un mismo tiempo en la empresa perÓ no en un mismo 
lugar, por ejemplo: se pueden estar haciendo mejoras radicales en el proceso ·de 
documentación y en el control del inventario mejoras ii;crementales. El plan que se 
llevó a cabo en el centro de distribución fue el siguiente: mejoras radicales en los 
procesos de documentación, recepción de producto importado y envío a centros de 
distribución foráneos, mas sin embargo, se seguía llevando un control estricto de la 
calidad de los productos y del control de inventarios, mejoras incrementales que se 
venían dando con o sin la reingenieria. 
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Figura J.4 Lo!i Componente! de la Mejora Continua. 

COMBINACIONES EN EL MARCO DE LA CALIDAD TOTAL. 
COMPONENTES DE LA MEJORA CONTINUA. 

MEJORA RADICAL "º'"º"•'" w 
MEJORA INCREMENTAL .,., .... ~ > 1 

h:::::::-t:: -=::J'7r 

MEJORA CONTINUA: RADICAL E INCREMENTAL 

Fuente: HERAS, Ml1111el A. ESADE, 1995. 

Por tanto se podrá concluir hasta el momento que es el TQM ayudado de la Mejora 
Continua, y de la comparación estratégica quienes darán la pauta del cómo, cúando y 

dónde llevar a cabo una mejora radical que suponga el• cam,bio ·.para. enfrentar a los 
competidores y obtener un mayor número de clientes satisféchos y que conswnan el 
producto que esta compañía ofrece. El DRP servir~ sim'¡¡iem~nte como un medio de 
control de existencias por tanto para los procesos aquí pr~sentados no es de gran ayuda, 
lo mismo que los equipos multihabilidades y círcul~s-il~'éálidad que ayudarán en un 
futuro una vez realizados los cambios · a · ~onti~~ár' mejorando en el área del 
mejoramiento del servicio al cliente. 

,·, , __ .: ; < • 

Para aplicar entonces la reingenieria se .necesitan una serie de especificaciones que a 
continuación se analizarán, con el fin de resolvér la problemática en esta tesis 
comentada. 
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organizacionales". z 

"La reingeniería se coll~ellira ~n-éxaini~ar h(forrna -~n la que usted puede mejorar 
significativamente su ~~go'~io re~mpláZaiulo'. b~;.r~dÓ ii'~ejÓrando sus procesos" ,l 

'.>. ' •: ~ ' ::o; '' -- • '-· -· • ' ' "' ' ,, ·• • e"< ' . ' - ' . • • ' • •· '.. • " ' "-· ' -. ' , 

>:· .. ·-:·-· ; .. _.,_:,~','~,~-~~>;·--,~·.- ... --- ".· 1:-,' .e_-.,;>c-C" ;·-:--.;e-;·.".-- ~ ... ::· 
La definición de Mike HÍUÜmer es la más a'ce¡ÍÍiÍda y fácil de éniénder: 

''Reingeniería:s 1:';e~~ió~-;¡~~~;~e~t~l:~;~1J~~i~~·2ii~ca;l·-d~ p~ocesos para alcanzar. 

mejoras· es¡Íe~iiic~lares· erl'' ·~edi_d~s• ~iíticas ·y; c~.;t~mp~rAnea~ · de réndimiento, tales 
como éosios, cálidaÍI, seivii:io y ~apide~·;/' .. -. ; ' . ' ' -. 

Como se puede observar, esta definicióntienecüatro pala~r~s'cláves: 
. : :~·:'- .. . .·. 

Fu11dame11tal. Al iniciar la reingenierfa, l~s compaftí~s o. parte _dé éstas, como el 
centro de distribución que aquí se analiza, deben h-ac6rpreguntas:referentes a lo más 

JOHANSSON, McHUGH. PENDLEBURY & WHEELER.' llcfngenie~la de Pro~e'.ms de Negocios, 
México, Ed. Limusa, 199~. p. 30. - · -· · · '· -- · 

HUNT, V .. Daniel, Reengineering: Le\•ernging the Power -~/ J~/~g-rat~~I P;oduct D~-velopm~~t:-usA; 
Oli\'cr Wight Publications, 1994, p. 3. ' 

HAMMER. Michacl y CHAMPY, James, /leingenlrrla, Colombia, Grupo Edil~rial Norma, 1994, p.34 
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básico y al funcionamiento de su negocio: ¿Por qué hacemos lo que estamos haciendo? 
¿Por qué se hace de esa fonna?. Esto tiene por objeto examinar los supuestos y reglas 
bajo los cuales se manejan sus negocios. En la reingenieria se detennina primero qué 
es los que debe hacer una compañía; y después, cómo debe de hacerlo. No se da nada 
por hecho. Se concentra en lo que debe ser y no en lo que es. Se tienen que plantear las 
siguientes interrogantes: ¿Qué es lo que el centro de distribución puede ofrecer al 
cliente? ¿Está obteniendo la satisfacción del cliente?. 

Radical Cuando se habla de reingenieria, rediseñar radicalmente significa abandonar 
lo establecido (estructuras y procedimientos existentes}, llegando a la raíz de las cosas 
e inventando nuevas fonnas de realizar el trabajo, es decir, reinventar el negocio y no 
sólo mejorarlo o modificarlo. En este caso, la mejora radical consistirá en la 
tenninación de un modo de trabajo con el que se ha vivido durante más de veinte años 
y cambiarlo por un sistema totalmente distinto y que se enfoque más a lo que el cliente 
necesita. 

Espectacular. En la reingenieria no se buscan mejoras marginales o incrementales sino 
grandes saltos en rendimiento, lo cual requiere cambiar lo establecido por algo nuevo. 
Para el centro de distribución significa entregar los productos con la mayor rapidez y 
calidad que el cliente necesita y mucho mejor de lo que los competidores pueden 
realizarlo. 

Se han detectado tres clases de compañías que llevan a cabo la reingenieria: 

En primer lugar tenemos a las compailías que tienen muchos problemas y que no tienen 
más remedio que cambiar. 

En segundo lugar, están las compailías cuya administración detecta que pronto se 
tendrán problemas, aunque en la actualidad funcionan de manera aceptable, este tipo de 
compañias es de las que precisamente fonna parte esta empresa de bebidas alcohólicas, 
dicha compañía goza de muy buena reputación a nivel nacional y mundial paro necesita 
mantenerse en ese punto, seguir siendo líder de muchos productos en el mercado, 
situación que se ve compleja por la actual situación económica en la que se ve inmerso 
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México desde diciembre de 1994, situación que se detati6 en ei primer.capítulo de este 

estudio. 

En tercer lugar se ericueritran ~q~eÚas'conipañíasque esián ~9condiciones óptimas y 
que mi tienen dific.ultades api-eei~bles ;en ~fpr~~ente; y . ~~. ef fütüí:o. 'pero que tiénen. 
aspiraciones y energía :Yvfo'a'Ji reinge~iéria dimó;'umi fómia de ampliar sus ~enÍajas 
competitivas sobre.los demií.~:'\ '.~ ·.:.· · · .... " .. ·•. · · ·: : J · 

'
·; ~;.,, . ~<:<. ,· :'; .. : '..\·. ·_,._~<,': L:·, 

; . ;~-t:::~ , .. , ._-,_~ ·· .. -::·: .. " ::··~_::.~--: '..'\' .- :.::: .. ---··:··---. :'_·\·::: . . :,_,, .,: .. :_·:~::-·· 
Procesos. Es la cuarta .. · palabra ·clave •yia: más• importante de las- c'uatro. ·La 
reingeniería se aplica· é~ l~s'pf,o~esos -d~ l~::colripaflía/n1/~.n;sus~ru'~done~ u 
operaciones, así ~I proceso"d~·'dócum~g¡;¡¡;iÓn'se estUcÍia'a'detalle, y no la ope~ación del 
remisionado. ·~ -~ ... ,.. -·" - ~- -~;_ .. ~·-- . 

Es importante •mencionar'.1qü~"la 0~6i~genie~a ·ti~ne tresk~de~(~portuni~ade~. de 

implementación:?;· .;, ·iP{ :~~· ";:" 
+ Reingeniería de ~~~cesas fu~ciori~les 56s%; 
+ Reingenie~ía de n~~~os produ'ctos' ~ Ú%; y . 
+ Reingeniería radical ·dé.íir.oc~sos de negocios á nivel corporativo (BPR) - · 12% 

FIJlllra l.5 Oportunidades de Implementación de la Reingenieria 

Reingcniería 
de Nuc,·os 
Productos 

23°/o 

~BPR v·2% 
Reingenicria 
de Procesos 
Funcionales 

6S0/o 

Fuente: llUNT, V. Daniel, Reengincering:: Le\·eraging thc Powcr of lntcgrated Product DCl'clopment. 
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Como se puede observar en la Figura 3 .5, el mayor porcentaje de oportunidades de 
implementación de la reingeniería se da en los procesos funcionales, que son el tipo de 
procesos que se verán a lo largo de este estudio. 

3.4 Rediseño de los Procesos 
En general, para poder operar en las condiciones del mundo actual, los procesos de 
negocios deben ser sencillos. Sin embargo, existen características comunes en los 
procesos rediseñados sin importar el tipo de industria al que pertenezcan. A 
continuación se mencionan algunas de ellas. 

Se combinan varias tareas en una: Al desaparecer el trabajo en serie, las tareas se 
comprimen en una sola y surge lo que se conoce como trabajador de caso. El 
trabajador de caso es una persona responsable del proceso desde que inicia hasta que 
concluye. En el proceso de recepción de producto importado lo que se pretende es que 
un responsable de logístca en el centro de distribución planifique en base al pronóstico 
de ventas y capacidad de almacenaje el pedimento de producto importado así como 
toda la serie de operaciones que se deben llevar a cabo para que el cliente reciba dicha 
clase de producto. 

Las ventajas de combinar varias tareas en una son: se eliminan pasos laterales, 
eliminando así errores, retrasos, tareas redundantes; el proceso funciona diez veces más 
rápido que el trabajo en serie al cual reemplaza; se reducen costos indirectos; se 
requiere menos supervisión; se tiene mayor control (debido a que se requieren menos 
personas); se facilita la asignación de responsabilidad y el seguimiento de desempeño. 

Los empleados adquieren una mayor autonomía: al aplicar la reingeniería los 
procesos se reducen horizontalmente, porque ahora los trabajadores o equipos de caso 
realizan tareas múltiples y secuenciales, y además verticalmente, porque ya no se 
requiere acudir a los jefes inmediatos superiores, sino que ya pueden tomar decisiones 
propias. Esto tiene los siguientes beneficios: reducción de costos indirectos, demoras, 
más facultades para los trabajadores, así como mayor satisfacción personal y mejor 
reacción por parte de los clientes. 
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Los pasos del proceso siguen una secuencia natural. En los procesos rediseñados el 
orden de realización de las tareas está en función de lo que se necesita hacer, a 
diferencia de la linearización, que muchas veces tiene que seguir una secuencia 

artificial e innecesaria. 

Existen varias versiones de los procesos. En la reingenieria, el proceso es el mismo, 
pero se utilizan varias versiones del este de acuerdo con los requerimientos de cada 
mercado, situación o insumo, lo cual permite cumplir mejor las distintas demandas del 

mercado actual. 

El proceso se lleva a cabo en el sitio adecuado. En los procesos rediseñados el trabajo 
se realiza a través de las barreras organizacionales para mejorar de forma general el 
proceso, es decir, muchas veces un solo equipo realiza todas las tareas que se 
realizaban en cada una de las distintas unidades independientes, lo cual elimina la 
necesidad de integrar y coordinar todas las partes del proceso. Por ejemplo: la revisión, 
entrega de remisiones y documentos de devolución, en el proceso de documentación, se 
hará en una sola ventanilla en el área de embarque, para evitar movimientos excesivos 
de personal ajeno al almacén, además de una reducción considerable de los tiempos. 

Se requiere menos verificación y control. En los procesos rediseñados se reduce 
considerablemente este tipo de actividades y se realizan únicamente donde se 
justifiquen económicamente. Esto se logra demorando el punto de control o 
verificación y ya no después de cada tarea. La responsabilidad aquí de cada operario o 
administrativo en el centro de distribución será sumamente importante para as! evitar 
quejas por malos manejos en la selección de transportes para los envíos tanto locales 
como foráneos. 

La conciliación se minimiza. La conciliación consiste en verificar que concuerde la 
información que se recibe de distintas partes, por lo cual es otra actividad que no 
genera valor para el cliente. 

J.5 Cambios Logrados Mediante la Reingeniería 
Como ya se h& comentado, la reingenierla implica rediseñar los procesos principales de 
los negocios, lo cual necesariamente repercute en la mayoría de los aspectos 

58 



organizacionales de las compañías. A continuación se mencionarán los cambios más 

importantes. 

• Las unidades de trabajo se modifican: de departamentos a equipos de proceso. 
Los oficios cambian: de varias tarea.s simples y repetitivas a trabajo 
multidimensional, con mayor complejidad y conocimiento del proceso en 
general y por tanto mayor responsabilidad. 
Se modifica el papel de los empleados: de controlados a facultados, es decir, 
tienen una mayor autonomía para tomar por sí mismos decisiones que crean 
convenientes. 

• La preparación requerida para realizar el trabajo cambia: de entrenamiento a 
educación. El entrenamiento implica un aumento de las destrezas y habilidades 
en ta realización de una tarea. La educación contribuye a obtener un 
conocimiento y comprensión más amplios pÍlfá qúe puedan decidir qué es lo que 
deben hacer. > · 
Las medidas de desempeño se lllodi~ca'ri}'de ·áctiVidades a resultados (valor 
creado). :é'',.. · ' 

Se modifican los criterios · empleados: ·para el ascenso: de rendimiento a 

habilidad. .· .. ·· ... · · ... ___ . :;r· · ' " ' 
• Los valores canÍbiá11: de íui 'enfoq~~ in!~ri{o-ÍI ud enfoque dirigí do al cliente. 

El p¡pet de íós gef~ntes ~~mbi'a: '<lé s~p~¡'.V¡sór~s a entrenadores. 
Lasesínicturas«irgáíii~Cio~át~~'é:~bí~::ciejerárq~icas con múltiples niveles a 

• 1 ' "t,'"' 

planas.:.,::~:,' ._ ,,., _:·:'! .:·:· ..• : .. •:. _ 
La perspectiva de. los alfos direc.tivos cambia: de financiera (principalmente) a 
una perspectiva en_fo~ada en .los procesos y en la manera de hacer el trabajo. 

En síntesis, cuando se rediseñan los procesos de negocios de una empresa, cambia casi 
todo dentro de ella, p.orque todos los aspectos están estrechamente relacionados entre si 
(personal, oficios, administración y valores). A esto se le conoce como el diamante del 
sistema de negocios y está compuesto por cuatro puntos: procesos de negocios, oficios 
y estructuras, sistemas de administración y medición y por último, valores y creencias. 
El primer punto, constituido por los procesos (procesos administrativos, operacionales 
y funcionales dentro de la empresa), determina el segundo punto, oficios y estructuras 
(organigrama), los cuales repercuten a su vez en el tercero, que son los sistemas 
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administrativos de la compañía (políticas de la empresa, sistemas de nóminas, etc.). 
Estos son los que determinan, en gran parte, los valores y creencias de los empleados 
en toda la compañía, como por ejemplo, la calidad de los productos y servicios que 
ofrece la empresa al cliente, responsabilidad que repercute directamente, como se verá 
más adelante, en el centro de distribución (que sería el cuarto punto). Por último, los 
valores y creencias tienen que sustentar el desempeño de los diseños de 
procesos.>.Dicho diamante se muestra en la Figura 3.6. 

Oficios y 
estructuras 

Figura 3.6 Diamante del Sistema de n~ocios. 

Proceso de negocios 

Sistemas de 
administración y medición 

Fuente: HAMMER& COMPANY, 1993 

Valores y 
Creencias 

/ 

Si los cuatro puntos no coinciden entre sí, la compañía tendrá dificultades debido a que 
no está bien sustentada. 

3.6 La Informática como herramienta importante de la relngeniería 
La informática funciona como una herramienta útil en cualquier implementación de la 
reingenierla, ya que pennite a las compañías rediseñar sus procesos. Sin embargo, se 
debe tener cuidado al usarla, porque de lo contrario puede bloquear la reingenierla. 

HAMMER, Michacl y CHAMPY, James, Reingenierfa, Colombia, Grupo Editorial Norma, 1994, p. 
87. 
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Para aplicar correctamente Ja infonnática, y en general la tecnología, se requiere pensar 
por inducción, es decir, buscar la manera de aprovechar la tecnología (o la solución 
poderosa) y después buscar Jos problemás que ella puede resolver. De esta manera, se 
rompen las viejas reglas y se aprovecha_ la tecnología para crear procesos, productos o 
fonnas de trabajo que anterionnenie no' existían o no se habían pensado, es decir, se 
rediseña y no sólo se mejora lo.'que se t~riía. La tecnología utilizada hasta ahora en el 
centro de distribución implicab~ .·únicaillente una red que pennitía el acceso a todos los 
datos generados por la éompañía diaria-mente, pudiendo de esta fonna conocer los 
pedidos, llevar a cabo las remisiones y tener un control de salidas y entradas del 
almacén, dicho equipo' cuenta -con' una serie de terminales colocadas en toda la 
compañía y un equ.íp~- S\\I 'IBM que pennite este control. En Jo que se debe hacer 
énfasis en la reingenieria es encontrar aquellos elementos que no son controlados y 
situarlos dentro de est~ red c~n el fin de tener un mayor control y agilizar la entrega de 
unidades d~ enví~ a los ti-an¿portistas; este tipo de tecnología no será la única, la radio 
frecuencia o ~I cli'ntrolsatdital pueden seÍ'vir de apoyo para· el -control de la -flota; 
elementos: h~st~ -íih~ra' iio :iltilizádos en ~I centro de distribución, codificadores de 
barras, banda~;:'n1o~ti~~gas>etc.;; será eqúipoque si bi~ri no está involucrado en los 

procesos q~e .~~- el p~óiCiÍno c~pltÚlo se ;nejoraráÍJ, sí deberán de ser puntos importantes 
a tratar enotro~-pr~cesos dentro del almacén corii:o puede ser el proceso de preparación 
de unidad de erivío:< - -- - -- --

A continuación se ·n;encionan algunas viejas reglas que se pueden romper gracias a la 
tecnología.6 -

Regla EstableCida (RE): La infonnación sólo puede aparecer en un lugar a la vez. 
Tecnología que rompe la regla (TR): Bases de datos compartidas _ :· ___ , 
Nueva Regla (NR): La infonnación puede aparecer al mismo' ti~mpo en v~os lugares. 

RE: Sólo los expertos pueden llevar a cabo el trabajo complejo .. 
TR: Sistemas e~pertos. ; :,- · ' 
NR: Un generalista puede hacer el trabajo de un experto (trabáJadores de caso) -

RE: Los gerentes toman las decisiones. 

lbid p. 97-IOS 
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TR: Instrumentos .de apoyo. a las d~cisiones (acceso a bases de datos, software de 
modelos). . . :· · . . . ' 

NR: La toma de decisiones es parté dél oficio dé todos, 

RE:: El ¡i~rso~aIC[Üe n;<l~alm~~Íe ;abaja'Lra de~Ia empresa·nice~itá oficinas para 

~~i:b~~:::::±i:brft~t~~-:t~~::i: ~~~:w~n,, : · _: _;; > . _. _.- •• · · 

NR: El personal que tr~bakfu~~íi .kía ~JÜ)lré~a pÜ~d~\~villf y;/ecibir información 
donde quiera que seen~u'en~~/:. :· :·~, . \ ·''' ... ;'' ;:::: •·· v.· • . . . . . ·. . 

RE: El mejor contacto con ~n,~omprador poi~n~iaÍ'c:~ el ~o~ia~~o p~rsimal. 
TR: Videodis~O ·inter8Cti~·o.~-.>: ... ·~~- ,_ ·>>::~~·" -:::/:''.<~::::~ ·A ··. · ·-

NR: El mejor cont;cto con un cooiprador poten"cÍal es el c~ntaéto eficaz. 
, ;o' .·/·.:. ,".'<"·. :.· •. ' . '.--· '':'• •,._:, - >-'" ' ·' 

RE: Uno tiéne que descubrir'dóndeésiáñ las cosás .. 
TR: Identificación a~l~rÍl~tica·y tecnología de rastreo. 
NR: Las cosas le dicen ~ Ímo dónde están. 

RE: Los planes. se re.visan periódicamente. 
TR: Computadoras de alto rendimiento. 
NR: Los planes se revis~ instantáneamente. 

3. 7 . Determinación de las personas involucradas en la reingeniería 
Varias personás están involucradas al realizar un esfuerzo de reingenieria. A 
continuación ·se mencionarán los papeles más representativos que se han observado y 
posteriorménté, en. el Capitulo 4, se dirán los puestos y número de personas que 
formaron 'é1 equip~ de reingenieria para llevar a cabo este estudio en el centro de 
distribución: 

El líder 
Es un ejecútivó'de nivel alto, quien es el que hace que te~ga lugar-la reingeni~ría d~ntro 
de una compañia. La'. f~nciÓn principal del Hder de reinge~iería' es actUarcomo 
motivador y además. c~rrlo encargi;do de comlinicar lo qÚe se quiere lograr con la 
reingcniería y los cambios que se tienen que llevar a cabo al aplicarla:· 
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Dueño del Proceso. 
La función del dueño del proceso es rediseñar un proceso especifico y hacerse 

responsable de él. 

Equipo de Reingeniería. 
El equipo de reingeniería está constituido por un grupo de personas (entre cinco y diez. 
miembros) que son quienes llevan a cabo el trabajo priÍcticode-iediseñar Únproceso. 
Hay dos tipos de miembros en el equipo: lós miemb~o~ dé ·adentro;~es.decir, los que 
trabajan actualmente en el prcices~ qu{se',~~ ii'recii~~ñ.{;; 'y Íos de afuera; qué· son· 
personas que no trabajan ene! proceso qiiese'é~tá rediséft~nd~/porlo que ·tiene.nún 
punto de vista más objeti~o .. --· ··-- - . ·• · ii•·· · -·- -

' . . , . 

A continuación se présenta el diagrama con las personas que participan en la 
reingenieriá. 

El Comité Directivo. 

Figura J. 7 Personas in\·olucradas en la rcingcnieria. 

ZAR 

LIDER 

DUEÑO DEI, PROCESO 

COMITE 
DIRECTIVO 

EQUIPO DE 

-~ ~~INGENIERIA 

Lo constituye un grupo de altos administradores, incluyendo a los dueños del proceso y 
su función principal es proyectar la estrategia global de reingeniería de la organización. 
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También se encargan de oír los problemas y resolver los conflictos de los dueños del 
proceso. El comité esta presidido por el lider 

El Zar de Reingenlería. 
El zar de reingeniería tiene dos funciones principales: por un lado, se encarga de 
capacitar y dar apoyo a todos los dueil.os del proceso y a los equipos de reingeniería; y 
por el otro, de coordinar todas las actividades de reingeniería que estén llevándose a 
cabo. 

3.8 Búsqueda de los procesos que se van a rediseñar 
Existen tres criterios para elegir un proceso que se va a rediseñar: 

Criterio de disfunción.- implica seleccionar un proceso de entre aquéllos que se 
encuentran en mayores dificultades. De todos los procesos en el centro de distribución 
son el proceso de documentación el que causa mayores retrasos en la salida de los 
transportistas con los pedidos que deberá entregar ese día, el de recepción de producto 
importado es el que a más funciones involucra y con ello mayores costos de 
movimiento de mercancia, y el de enrutado y envío a centros de distribución foráneos 
por el gran gasto y responsabilidad que implica el mantener bodegas foráneas 
suficientemente abastecidas para cada región. 

Criterio de Importancia.- se basa en elegir los procesos que ejercen mayor impacto 
en los clientes de la empresa. 

Criterio de factibilidad: implica considerar ·ros factores que determinan la 
probabilidad de que se pueda llevar a cabo exitosam'ente .un esfuerzo de reingenieria. 

Antes de empezar a rediseñar, se debe entender el p;oceso que se ha elegido, es decir, 
hay que determinar qué es lo que hace, si su ·de~eiiipeño es bueno o malo, qué impacto 
tiene en el cliente y si satisface ádecua~Ílment~ sus necesidades. El objetivo es 
entender el qué y el por qué del proceso para asl poder determinar qué es lo que tendrá 
que hacer el nuevo proceso:' Para esto, se tienen que realizar mapas de los procesos 
como diagramas de flujo, diagrllmas de hilos, diagramas de recorrido, diagramas 
analíticos que especifiquen tiempos y operaciones así como responsables en una de las 



' . . . - . 

actividades de dicho proceso, ayudándose de la estad.ística.como medio de control de 

resultados. 

Se comentará a continuación ~lgun~sargume~tos de ia ~xp~riencia de personas que han 

llevado a cabo la reingenie~a:.i: ;} .· , <'' • 
1.- No es necesario ser u~ exp~rt~parapode; redi~eñar'u~ proceso. 

2,- Es conveniente se(~~ aíJ,ef~} .• :,;': :,. ,,· .• ·.·;· , ···.• .. ·•·.· 
3.- Es necesario descaitar)deas ya est~blecidas: i · · .·· ·'· 
4.- No hay que pásar por aÍto el pÚnto de Yista del cli~nte. 
5.- La reingenieria se hace mejor eri equi~os; · 

6.- No es necesario saber mucho acerca de.1 proceso existente. 

7.- No es dificil crear nuevas ideas. 

3.9 Cómo persuadir a los empleados de la necesidad de rediseñar 
Los altos administradores deben formular y exponer dos mensajes claves. 

1. Argumento Pro Acción: 

Nos indica la naturaleza del problema que aqueja a la compañía. 
Nos dice por qué hay que rediseñar la compañía 

Debe ser conciso, global y persuasivo. 

Debe estar apoyado por hechos concretos. 
Debe ser breve. · · ' 

Contiene cinco elementos principales. 

+ Contexto comérciál: resume y .describe lo que está ocurriendo, lo que está 

cambiando y lo que es nuevamente importante en el ambiente en el que opera la 
compañía. 

• El problema comercial: es el origen de las preocupaciones de la compañia. 

• Demandas del mercado: cómo las condiciones de dicho mercado han llevado a 
nuevos requisitos de desempeño que la compañia no puede satisfacer. 
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• Diagnóstico: aclara por qué la compañía no está ··en capacidad de satisfacer los 
nuevos requisitos de desempeño y por qué no servirán de nada las técnicas 
habituales de remiendos, arreglos y mejoras incrementales. 

• Costos de la inacción: sección que previene acerca de las consecuencias de no 
rediseñar. 

2. Declaración de visión. 
Es el medio que la administración emplea para comunicar la idea del tipo de 
organización que la compañía debe llegar a ser. Describe cómo va a operar y qué 
resultados debe obtener (lo que la compañía quiere alcanzar).Es una declaración 
cualitativa y cuantitativa que la compañía emplea como recordatorio de sus objetivos, 
como medida del progreso que se vaya realizando y como estímulo para mantener el 
esfuerzo en movimiento. Debe ser vigorosa. 

Contiene tres elementos principales: 
Se concentra en operaciones. 

• Contiene objetivos mesurables y medidas. 
Cambia la base de la competencia en la industria. 

Preparar y difundir el argumento pro acción y la visión constituyen el primer paso de la 
reingeniería. Enunciar y comunicar estos mensajes claves es responsabilidad del líder. 

3.10 Errores comunes que pueden hacer que la reingeniería fracase. 

Se ha calculado que aproximadamente entre un 50 y 70% d-e .las empresas que llevan a 
cabo un esfuerzo de reingeniería fracasan. 

La clave del éxito en la reingenieria radica en el conocimiento y en la habilidad y no en 
la suerte. -

Los errores que se cometen más fJ'ecuentem~~t~ ~on: 
- . ' ' 

lfi' Tratar de corregir un proce~o e~ lllg~ d~ cambiarlo. 
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~" No concentrarse en los procesos. 
~.: No hacer caso de los valores y creencias de los empleados. 
~·' No olvidarse de todo lo que no sea reingeniería de procesos. 
~·' Conformarse con resultados poco importantes. 
~: Abandonar el esfuerzo antes de tiempo. 
~·' Limitar de antemano la definición del problema y el alcance del esfuerzo de 

reingeniería. 
~·' Dejar que las culturas y las actividades corporativas existentes impidan que 

empiece la reingeniería. 
~·' Tratar que la reingeniería se haga de abajo para arriba. 
~·' Confiarle el liderazgo a una persona que no entienda la reingeniería. 
~;, Escatimar los recursos destinados a la reingeniería. 
~;, Disipar la energía en un gran número de proyectos. 

~-' No distinguir la reingeniería de otros programas de mejora. 
~·' Dar marcha atrás cuando se encuentra resistencia. 
~·' Prolongar demasiado el esfuerzo. 
~·' No contar con una visión compartida y estratégica de la compañia 
~·' Hacer reingeniería sin contar con el entendimiento de las necesidades de los 

clientes y del mercado • 
~·~ Estimar que solamente son pocos los involucrados en la reingeni~ria., 
~·' Tratar de hacer mucho en muy poco tiempo 
~' Pensar en la tecnología y en la automatización de los procesos como sinónimo 

de rcingeniería. . .. 
~-' Perder demasiado tiempo en actividades poco importantes y.poco críticas para el 

nuevo diseño. . 

~' Enfocarse a un solo punto de cambio. 

Aunque las posibilidades de fracaso son elevadas, los beneficios que se logran al 
aplicar la reingenieria correctamente son enormes, y lo más importante es que no solo 
repercuten en la empresa, sino en todos sus empleados, gerentes y clientes también. 
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3.11 Etapas en la implantación del 11royecto de reingeniería en el 
centro de distribución 

Después del compromiso e involucración'de_ Ia alta dirección yde !apropia dirección 
en el centro de distribución en un pr~yecto de;rei11genieria _es neéesario diseñar.la 
adecuada estructuración del misnio. A coriÚn;úu:i&IJ ·~e e~iudian Jás diferentes etapas 
para implantar la reingeniería de 'pnice~os.7 El niodel~ q~e ~e presenta. n~ excluye 

otros posibles. , ·.· y
1 

<. '/ ~' • 

11 

111 

Organiza6ió1J'cÍel ~foye~to > :>},~_;; 
Misión"cÍ~I pr~y~~t~ '> .. _. . . . .. 
·có~stíhición'déi·c~~ité d~clÍre~ciÓ'¡ídel proyectó 

• Noiribr~nii~~íó cláélire~íordel r~oyeéío · · 
. ' 'é;•,·, , . ';r: '· ·,.·¡ 

Diagnó¿ti~o ~ ~e¡{~·;ci~~ d~ p~o~e~os · · __ .-· . 

DiagnósíiclJ de· los procesos'actualés (diagnóstico externo, diagnóstico 
iriÍemo yesiüdió cÍe_ia có1!1petericia) 
rcie~iificació11 y réprésentáCión (mapco de proceso)de los procesos clave 
de la oiganizáciÓ~. . · 
Co;;,p~raéióndel diagnóstico con la misión' de la organi~ación 

Selección del proceso clave crítico 
Selección del proceso clave crítico al que se aplicaráia reingeníeríá 
Nomb~amicnto del propietario del proceso y del equipo de rCingenieria 

IV Rediseño del proceso 
Análisis del proceso actual (diagrama de flujo, indicadores, etc.) 
Lluvia de ideas de las alternativas de rediseño 
Conceptualización del proceso rediseñado 
Elaboración del prototipo del nuevo proceso 

V Implantación del proceso rediseñado 
Evaluaéión de las resistencias al cambio 

HERAS, A. Miguel, /.a /lcin¡¡enlcr/o de f'rocesos en Espa11o: Una Vi.1·/ón Global, ESADE. 
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Implantación de nuevas estructuras y sistemas asociados ·al proceso 

rediseñado 

Los ANEXOS 9 y 9A muestran los tiempos calendarizaclos en las·.e.tapas de rediseño e 
implantación del proceso a rediseñar. 

Se ha hablado en este capítulo del cómo y con qué llevar a cabo un cambio de 

estructura y de operación radical en Jos procesos, afirmándose que es la reingeniería 

quien ofrece, sin Jugar a dudas, Ja mejor herramienta para llevar a cabo esta tarea. La 
utilización de ésta y los resultados obtenidos con ella en los procesos piloto analizados 
en el Capítulo 2, se verán en el siguiente capítulo. 
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CAPÍTUL04 

APLICACIÓN DE LA REINGENIERÍA EN EL 
CENTRO DE DISTRIBUCIÓN 

Después de dar a conocer, en el Capítulo 2, los procesos principales que se llevan a 
cabo en un centro de distribución, de los cuales _se escogieron tres· por su importancia 
estratégica, además de haber descrito en el Capítulo 3 todas las posibles herramientas 
para la mejora de procesos, toca en este capítUlo aplicar la reingeniería conel p,ropósito 
de obtener todos aquellos beneficios explicados ~n el capítulo anterior. La metodÓIÓgla 
que se seguirá en este capítulo es la qúe_ se.describió en la sección. 3.1 Idérc_ap_ltulo 
anterior. 

Todo este capítulo intentará describir detalladamente -todos los beneficios obtenidos, 
gracias a la reingeniería como pueden ser: reducción de costos, ~ume~tci-e.n ~I niv~I de · 

servicio al cliente, satisfacción del personal interno y extem;)/ isÚ ~om~ uni 
considerable disminución de tiempos en la preparación y carga dé los.transportes. -

4.1 Detección de la problemática en el centro de distribución 
La concientización de la problemática en el centro de distribución partió de la dirección 
general en el momento en el que, analizando algunos datos generales referentes al 
almacén, se observó un exceso de pagos en mano de obra, además de quejas de clientes 
que sin saber por qué, no recibían el producto a tiempo de manos de la empresa. 
Debido a esto, se consideró el hacer un análisis más detallado de la situación y se le dio 
a una persona del comité de dirección dicha tarea. 



Los resultados de dicho estudio preliminar dieron a conocer un exceso en horas extras 
pagadas prin~ipalmen.te a miembros del sector administrativo, situación que no aclaraba 
el por qué ni el :c~rriose efectuaba'ei'atraso en las labores cotidianas de dicho personal. 
Eran demasiado(proceso~. to'do; ~ú'os iintiguos y obsoletos que implicaban un gran 
número de ~pé;aCio~es\q~é''sin :~~~tido, a lo largo del tiempo, se habían venido 
añadiendo á lás funcia'nes pr~pla~· del almacén de producto terminado, elementos que 
dieron lug~r állluméritci'enti~mp~s:y con ello a que se considerara esta área como el 
cuello de bótella.má~ .imp~riahte éri'esta compañía. Los retrasos, por tanto, generados 

en las ope~~cicii\es lntem.·.~-~ .d~I ~ .. '.~ .• :~c. éii repercutían directamente en la entrega del 
producto alclienté. . .. 

. ';;:' . ~\~·'' : ·-..·-\: 

Por. co~sig~iénte, la sitU~6i6n·~rnerit~ba la involucración y seguimiento incondicional 
de la alta dii~cción par~ i~'iédu~~ión'cle é~st~s y aumento de productividad en esta área 
de la empresa .•• qna~éz''~Üe1 i~ 1~ita"C!i~ecCi§ri analizó la problemática existente, dio 
opción a la érea~ló~Xde.;1iri Pf~ye~i~ ~ue/ütilizando la reingeniería como medio, 
obtendría corn~ fin la rees~ctú~~ciÓ~ dél ·~enÍrode distribución. 

Como én la mayoría d~ los t~ab~jos d~ éxp~rirn~ntación, como se podría considerar este 
estudio, se presentáron algur\Íis obstáculos y se cometieron algunos errores que 
tuvieron que ser resuehos de follna irlmediata para no interrumpir el flujo continuo que 
implicaba un trabajo de esÍa ÍncloÍe, • Esto último se menciona en esta tesis ~on ~I Íin de 
evitar riesgos innecesarios si no se toman en cuenta estos errores y purá' no frac~sár en 
la reingeniería de procesos. . 

4.2 Etapas en la implementación del proyecto de reingeníería 
A continuación se describirán, paso a paso, las actividades, elementos, personal 
involucrado y funciones que fueron necesarias para el trabajo de la reingeniería en tres 
procesos piloto dentro del almacén. Como se mencionó anteriormente, estos procesos 
son: el proceso de documentación (que presentaba el mayor número de horas extras), el 
proceso de recepción de producto importado y por último, el proceso de enrutado y 
envio a centros de distribución foráneos. 
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4.2.1 Organización del proyecto 
Esta etapa tiene como objetivo declarar la misión, constituir el equipo y nombrar al 
director del proyecto de reingeniería que se llevará a cabo en un sector específico de la 
empresa. Se considera como una etapa de preparación, pero que implica una gran 
importancia para el éxito del proyecto. 

4.2.1.1 Misión del proyecto 
La misión del proyecto es el objetivo que se busca conseguir al llevar a cabo el 
proyecto en cuestión. Es de suma importancia el que sea un objetivo claro y que todos 
los participantes en el proyecto entiendan y trabajen para que este objetivo se cumpla. 

La misión de este proyecto fue la siguiente: 

REDUCIR LOS COSTOS ADMINISTRA TJVOS Y OPERATIVOS, AL 
MENOS EN UN 30% EN LOS PROCESOS CRÍTICOS DEL CENTRO DE 
DISTRJBUCIÓN Y AUMENTAR EL NIVEL DE SERVICIO PRESTADO 
AL CLIENTE. 

Si bien, éste fue el propósito principal de él emanaron, como se verá posteriormente, 
otros beneficios no Sólo para el mejoramiento interno de la compañía, sino para algo 
todavía más trascendente, que es la satisfacción y reconocimiento del cliente. 

4.2.1.2 Constitución del comité de dirección del proyecto 
Este comité será responsable del seguimiento de todas aquellas actividades que se 
lleven a cabo para la realización de la reingenieria, deberá tomar decisiones que en 
muchas ocasiones afecten a un gran número de departamentos dentro de la empresa, 
ejemplo de esto, los cambios que tendrán lugar en el pedimento de producto importado. 
El comité estuvo representado por la alta dirección. 

4.2.1.3 Nombramiento del director del proyecto 
La persona que desempeñó este papel era de toda la confianza de la dirección de la 
compañia, poseía habilidades analíticas excelentes, una orientación muy fuerte hacia 
los sistemas, asi como los conocimientos, técnicas y herramientas del TQM y de la 
reingenieria, además de que se le facilitaba el trabajo en equipo y la comunicación con 
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los miembros del mismo. Además, poseía la autonomía suficiente para llevar a cabo 

los cambios que a su consideración era necesario implementar en el almacén. 

Es importante aclarar que el dueño y el líder del proyecto eran la misma persona, por · 

su excelente conocimiento del trabajo que dirigía. 

4.2.2 Diagnóstico y definición de procesos . . 
Esta etapa consiste en diagnosticar los diferentes procesos con la ayuda ·de diagramas 

de flujo, comparación estratégica, analizando así el personal involué¡ado en las 

diferentes tareas y el equipo y tiempo empleado en la realización de las mismas. 

4.2.2.t Diagnóstico de los procesos actuales 

El análisis que implica esta etapa del proyecto se estudió en el Capítulo 2 en el cualse 
presentaron tiempos, costos, responsables, y diagramas cuyo fin era establecer la pauta 

de las mejoras necesarias en el centro de distribución. 

4.2.2.2 Identificación y representación de los procesos 

clave de la organización 
El segundo elemento necesario para el diagnóstico y definición de los procesos es la 

identificación y representación de los procesos clave de la organización. Dicho análisis 

busca aquellos elementos que hagan que de un proceso especifico, se obtengan Jos 

mayores datos disponibles para llevar a cabo la reingenieria. Esto es, su relación con 

otros procesos de la compañia, así como la involucración de otras áreas para la toma de 

decisiones en el centro de distribución, situación presentada en el Capitulo 2 cuando se 
explicó el proceso de recepción de producto importado, en el que las decisiones del 

departamento de planeación de la producción repercutían directamente en las. 

existencias y movimiento de producto importado dentro del almacén. Otra ventaja de 
realizar este tipo de representaciones, es que se puede ver más claramente el impacto de 

cada uno de los principales procesos de la compañía en el cliente. 

A continuación se presentará en la Figura 4.1 un gráfico de los procesos principales de 
la empresa que se analiza en este estudio. En esta figura se puede apreciar que es la 

distribución de producto, el proceso cumbre de la compañia, pues es el que convierte 
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un pedido, un diseño y una fábrica de producto en artícÚlos que se entregan en manos 
del cliente. Por ello, en la mayoría de las ocasiones, es también el que se ve afectado 
por todos los problemas de otros procesos que influyendirecta o indirectamente en su 

desarrollo. 

FiJ,.111ra 4.1 Gráfica de procesos de la empresa 

Cliente 
Mercado 

[ Dcsrurollo ===i ··-----¡ lJ:ií'.1~ornción de produclos 

.J.----L---. - y_J -- -i -

Fonniloción_~---• Ol!snmillode Adquiliición DI a J'-·d· 
-.- • dematcrias • 1 

fua¡ _on 
de estrategia productos prillli1s 'de p-c>Wcto 

Dcsnnullo de cnp'--a-c-id-ad_m:_an_u_fn_ct_u_re_m_l ~ 
4.2.2.3 Comparación del diagnóstico con la misión 

de la organización 
Esta actividad implica reconocer las diferencias que existen entre lo que la compañía 
pretende dar a su mercado y lo que en realidad está haciendo por cumplir su objetivo. 

A continuación se presenta una tabla e~ _la cual se comparan ambos aspectos dentro- de -· 
esta empresa. 
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MISIÓN DE LA ORGANIZACIÓN 

- Entrega puntual de los productos 

DIAGNÓSTICO DE LOS PROCESOS 

- Se presentan demoras considerables 
debido a problemas internos de los 
procesos. 

- Calidad en la presentación del producto ~ Número considerable de devoluciones 
que recibe el cliente ' por defectos en el etiquetado. 

- Que el · producto si_empre esté al - Ausencia de productos en el mercado 
alcance 'del el iente ' debido a una mala política de 

inventarios. 

- Calidad en el contenido del producto.; 

- . Poca ·flexibilidad en el despacho de 
. pedidos. 

~ Se.brl~dá iin~·:ex~~~e~~ cÚida~ en el 
• contenido' de todos los productos de la 
·. ,:é~mP~ñí,il'~-j~· -'.?·~-- . ·~··. -- ~;.~---- :-~--->,-

·'-· -, •.. -_. 

4.2.J Selección del proceso clave crítico .· • .. . .•..• , < , , . • . 
Esta etapa busca identificar. aquellos prO:éésos é~n Ia • ní~yor prnbÍ~mática, · pero que 
asimismo den lugar a los may~res beneficios éíí uri esÍíidio d~ reingenieria; 

4.2.J,1 Selección del procé~o clave c~ítico al que s~ le aplicará 

·, ·. l~rdngiini~ría < ',> . }\ ; . 
Para la selección de este. proc'eso, loscdteri~s q~~ s~ dbbe~'seguir s.on: 

', ~-- -

• Impacto económi~o ~~ los probl~~as (paii~sde hii~as j~Íras) ... 

• Efecto en los cliente~ inte~os (;~lació~ ~el proces6co:~tra>funciones dentro de la 
empresa). ·· · . ' 

• Visibilidad de los resultad~s ~bt~nicl()s (que s~afacil reconocer beneficios en esta 
arca después de haber efcctúadó la rcingeniería): 
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• Falta de competitividad en relación a proéesos similares .de otras organizaciones 
(escasa tecnología para el control de inventarios). . 

• Alto potencial de mejora (procesos antigu~.; y obsol_etos ~llyo ¿ú~ulo de problemas 
implica la relación con varios procesos dé)á compáñía yjue,iesolviéndolos serán 

beneficio para gran parte de la empresa):., •~.e·:·. '.; _. ·• :/· 

• Probabilidad de éxito y de efecto-de.'ci~ni;i~~~6fa~'~;c'rii~~iéi:;;¡~ fá~tibilidad (este 

punto es sumamente importanié ya qÚe ~1 'es~oger i~iP'ri~d~os proc;esos piloto, sus 
resultados darán la pauta para oÍTcis p'ri~Íblese~¡¡;di~s'dentrÓ'd~'ía ºcompÍtñía) .. 

' .. · .. ,,.,·, ,._..· .• ,. __ , '1·'-·'"""•'i-.';. -,·.-··.·:·<;··· ·.,:-! 

• Criterio de importanÓi~~ (i;oi~~o~ ~u;~; ~fa~;;~~s-~·r~N~r -~~: ~¡~~ctame~te a' la 

satisfaccióndelclienÍe)> ::}· .. :_'' y··:-:.',<: '.:' : . ·.··• 
::"· 

• Criteiio · d~ <lisfun~i<Ín. (Jiroce;os ~~~°'g~an·; llúni~;:;¡ <í~ cípe~~~icines i <le, pérsonas 

involucradas, cuyosiiempo excedan el rlÍáximo eitabl~~Ído), . ??. ''· . 

Los procesos en estatesis ~alizados en el Capítulo 2y qu~ s~ han. elegido como 
procesos pilotó para llevar a cabo este estudio de reinge_nierla s_on sólo tres de ~arios de 
los procesos que· era necesario mejorar dentro del centro de distribución. Se pensó en 
el proceso. de_ documentación, en el de recepción de producto importado y en el de 
envío y enrutado a centros de distribución foráneos debido al impacto ·que cada uno de 
ellos tienen en la satisfacción del cliente, esto es, en la entrega de producto a tiempo. 
Así, el criterio de importancia, de disfunción (por el gran número de personas 
involucradas en estos proceso) el impacto económico en los costos de mano de obra, y 
el de factibilidad son aspectos que sin lugar a duda, cumplen perfectamente los 
procesos que aquí se analizan y que son objetós de méjora radical en este estudio. 

4.2.3.2 Nombramiento.del propietario del proceso y del·.·· 

equipo de r~ingcn_iería: . . ..... · ·.. . . . . _ .. -. 
Varias personas estuvieron involucrad¡s.para realiZllrél esfue..Zo de la reingenierla de 
procesos en el centro de dis!Íibucióll. En. e1Capí.¡;lo3 yase mencionó cuales ~on los 
papeles más importantes de dicho equip'a;- Aquí solamente sé inencio'iurrán los puestos 
y responsabilidades de cada uno de los miembros de. e_ste ~qüipo. .. 
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Papel dentro de la reingeniería 

Líder 

Dueño del proceso 

Equipo interno de reingeniería 

Equipo externo de reingenicría 

Comité directivo 

Zar de la reingeniería 

4.2.4 Rediseño de los procesos 

Puesto dentro de la empresa 

Comité de dirección 

Comité de dirección 

Personas involucradas directamente en 
los procesos tanto operativos como 
administrativos (16 personas) 

Personal contratado especialmente para 
este próyecto (2 personas) 

Alta dire~ción de la empresa 

Director géneral de la planta de la 
empresa 

El rediseño de los procesos es, sin lugar a dudas,: la. parte más importante. y la· que 
requiere de la mayor y creatividad y conocimientos por' parte del· equipo de 
reingeniería. Por lo tanto, es la et~pa en la que se puede cometer el may~r númcrode 
errores dando lugar al fracaso de la reingeniería. 

Para el rediseño del proceso, se analiza con más detalle cada uno de los procesos en los 
cuales se llevarán a cabo los cambios, un estudio mucho más detallado que aquél 
realizado en la etapa de diagnóstico y definición de procesos. Después de reconocer · 
peñectamente en donde está ubicado el problema y quienes participan en él, se lleva a 
cabo una lluvia de ideas con todos los participantes del equipo de reingeniería, cada 
uno de los cuales aporta, según su experiencia, intuición, creatividad y conocimientos 
acerca de la reingenicría, qué .:s lo que se podría hacer para mejorar radicalmente el 
proceso. A continuación se escoge la mejor opción o grupo de opciones y se 
diagraman los procesos aquí propuestos. De todos ellos, se hace un estudio de tiempos 
y costos para obtener aquel proceso que reporte los mayores beneficios. 
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De cada uno de los procesos propuestos en este estudio, se hará una descripción de los 
cambios llevados a cabo y una comparación del antes y después• de la reingeniería, para 
constatar el éxito que ésta tuvo para el centro de distribución. 

4.2.4. t Proceso de documentación'·: '. 
Como primer punto, ·se e;tableciÓ el.· propósito,: p~ncipal que se buscaba para el 
mejoramiento del proceso de documeritacÍÓn.~. Este 'efá .el reducir al máximo el tiempo 
en el que el transportista estuvieradentro}d~l"centro.'de distribución, esio es, la 
reducción de tiempos de esperá eri l~ ;~~isiÓ;;·+~~~JiñentlhióJ{'d~ lós transportes con 
viaje y la elimin.ación d.e transporti~tas'qúe rió, tu~~rnn'.~iaje parkéseoía:ácido lo ~ual. 
daría lugar a que las unÍdádes de e~vio ¡iuclieran s~lir'más,Íernpíticiycdri'elló llegar a 

tiempo al cliente~·- , .. /'·· :.\ .. :::'+.··-•y<: ;/ J> '.: . /{t:(;.;~>- ··•·· · , 

Con este.fin, se.empézaroilá r~~a~2fi~~~s dé turno.c~-~fo~~ eltr:ispoftista,llegaba, 
evitando así .1ós amÓnÍoriamiénios fr¿¡¡'i/a · íde~tanill~ qúe•asigriabÍí los ;Viajes .•. : Se 
puede hace~rere;encia ar <liagralná '<le~reéci;tiJo'J;íesifriiáciti·e¡¡ é1. c~pítui~ 2. con. e1 
número de operación 4. . . ~ · .•. - ' -. · · , ., , -· -

El transportista al que Je toca tumo, se regisÍra' ;pidi~~dose. exa~taffiente lÓs n\ismos 

documentos que en el proéeso anterior y exigiendo que Ías re.;i'isiones estén firmadas 
por el cliente, La diferencia consiste en que 'esta persomi no. tendrá que'pasar a Ótra 
ventanilla a buscar las remisiones y ¡~ rutá para ese día, y eri caso de tener 
devoluciones, la entrega de las mismas se hará aquí mismo; éambiándci~e la ubicáción 
de las ventanillas a una sola, ubicada en el almacén (a un:,costado de las oficinas 
administrativas). 

También se eliminó el uso del boleto que constaba de dos partes (A y B) en vez de ello, 
se le dio al transportista una hoja por mes, en la que cada uno deberá anotar el número 
de la unidad de envío que aparece en todas las remisiones que deberá entregar en esa 
zona, por tanto dicho número no se repetirá ese día con ningún otro transportista. Así 
el transportista pasa al almacén con la hoja y las remisiones para la carga del producto 
en su camión o camioneta. La reducción en costos y tiempos, asi como el diagrama del 
proceso actual, el diagrama de recorrido, el cursograma analítico y las comparaciones 
con el proceso anterior, se mostrarán a continuación. 
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En la Figura 4.2 aparece el diagrama de flujo, en el que se observan las personas 
implicadas en el mismo así como las operaciones que cada uno de ellos realiza, para el 
desarrollo del proceso de documentación. Las reducciones principales se dan en el 
control de los transportistas que acceden al centro de distribución, ya que sólo entran 
como ya se había mencionado con anterioridad, aquéllos con viaje, además de un 
mayor control en la revisión de documentos, ya que al hacerse en una sola ventanilla, 
se impide el desorden de los mismos y se awnenta la rapidez en esta operación. 

Figura 4.2 Proceso de documentación de1pu~s de la n:ingenieria. 

PROCESO DE 
DOCUMENTACIÓN. 

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

Vlgll•ncia j Chofer Documentador 
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La figura que apare~e a continuación con él núl11ero 4.3, es el .. diagrama de ;ecorrido, 
que denota la reducción de movimientos del transportista ene.l almacén, lo que da Jugar 
a una reduccióntambién en los ti e;;¡ pos de perrnane~ciá dél inismo en este lug;;r, y con 
ello la salida mis rápida de ~erc~n~ía:' ' · · · · '·'· , 

., .... -- ':,'.-.;<(:,~:~:·~ :.:>~ 

Fl~'llra 4.~ •···. .... Diagr;.ma 'dc'n;c;,rrid: .Í~r proccs~ a~1ú~1 de .íiicü.;.en1ac1óri • -·.. .,, -.'··· .. "'' '"; ., ·.-. '·)/;_:· . . 

· 87 m• 

ZONA DE 
ALMACENAMIENTO 

ZONA DE 
MARBETE 

"~ 

' -r 4 I ~ 0 5!§ 

-< C1 

m ;; ~-~ 

I ~ .. :_J 
:7. 7. 2 --2 

+-----· 

1--~ 

PATIO 
JJJ·: 

MANIOBRAS 
90m 

En la Figura 4.4 se muestra el cursograrna analítico referente al diagrama de recorrido 
anterior. En él se puede observar la reducción, tanto en distancia, como en tiempo, que 
ha sufrido este proceso, una vez realizada la rcingeniería. 
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Figura 4.4 Cursograma analítico del proceso actual de documentación 

CURSOGRAMA ANALITICO OPERARIO X MATERIAL EQUIPO 

DIAGRAMANº: HOJANº: RESUMEN 

OBJETO: ACTIVIDAD ACTUAL PRO PUES ECONOMIA I· 

Transportlsla OPERACION (~) 2 1 1 
TRANSPORTE ¿, 5 3 2 1 

ESPERA 11 
ACTIVIDAD: Documentación de INSPECCION n 4 2 2. 

transportistas ALMACEN \7 ' DISTANCIA (metros) 119 113 6 
TIEMPO (hrs. hombre 2:13 0:22 1:51 

METODO: ACTUAL COSTO l.·. 

LUGAR: Centro de distribución 
OPERARIOS: FICHANº MANO DE OBRA ·'• 

COMPUESTO POR: MATERIAL 
FECHA .· 

APROBADO POR: TOTAL SIMBOLO 
FECHA: 

CAN DIST TMP o ci> D o OBSERVAC. 
DESCRIPCIÓN m. min. 

Lleaada del transoortista al centro de dislr. 1 0.3 -
Checar si tiene viaie 5 ..,.. 
Acceso a oficinas 52 1 -
Cheoueo de total de doctos v devo/. 15 -
Diric irse al area de embaraue 12 0.3 -
Salida del centro de distribución 48 0.3 .... 

. 
,' 

.. 

·. 

'·' TOTAL GENERAL 113 21.9 ·.·: :,,, .· ,'· . , 
:· '· · .. 

L , 

En la Figura4.5 se múestr~n los ~ost~~ a~fi¿iadcisa I~ ~ii'.;o de obra_ en el proceso aquí 
descrito, su análisis y'compara~ión c,ón losdeiilás''¡lro¿csos·~~ dc~crÍbirán al final de 
este capítulo.. · · . · 
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Operación 

Admón. 

Onerativo 

Total 

Operación 

Admón. 

Onerativo 

Total 

Operación 

Admón. 

Onerativo 

Total 

Figura 4.5 Análisis de costos 

PROCESO DE DOCUMENTACIÓN ACTUAL 

No. 

2 

Salario 

nersona 

102.28 

70.52 

Salario 

hora 

12.79 

8.81 

Salario 

diario 

102.28 

70.52 

172.80 -21.60 172.80 

No. . •• :ffü~túf (';lf~s~i,~r~~ · P~gos/hr 
dobles mes ' trinles mes'. ; ·.;dobles 

2 1•. 4i6o · ·: 33.12 t ·.· ·4o.65 

No.· 

2 

'•. -'-· - --- . ,; ,_ ·--.. ~' ;--.. ~ "· ,_,, 
· .. ,- •.... :·.;· .;··.-.'. . 

''foi~1p~¡¡~ 
m~~su~I · 1; · 
3,719.48' 

3,087.31 

6,806.79 

Salario 

Mensual 

3,068.42 

2, 115.58 

5,184.00 

Pagos/hr 

trinles 

. 36.09 

24.99 

61.08 

4.2.4.2 Proceso de recepción de producto importado 

Total 

extras 

651.06 

971:73 

1;622.79 

Aquí el objetivo, como el lector habrá inducido a lo largo de esta tesis, radica en la 

disminución de departamentos involucrados en esle proceso, dando así la 
responsabilidad al centro de distribución de todo el manejo de información y de las 
actividades de traslado y almacenamiento de producto importado. Lo que se buscó era 

que un proceso, fragmentado entre distintos departamentos, siguiera un orden natural y 
por lo mismo se ubicara bajo un mismo lugar y responsabilidad, objetivo aprobado por 
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el director del centro de distribución. Eliminando así la probabilidad de que surgieran 
cuellos de· botella pór la comunicación existente entre los diversos departamentos Y 

ubicando tódos estos datos bajo la supervisión de una sola área. 

Con este propósito, se necesitaba crear un equipo o área, dentro del centro de 
distribución, que llevara a cabo todas estas funciones. ·Para. ello se creó el denominado 
"equipo de logística del centro de distribución", sufo'!ción implicaría la obtención de 
pronósticos de capacidad en el almacén, basimdose en los pronósticos de ventas y en 
las ventas registradas en el afio anterior, así como .. e'!)as variaciones sufridas en los 
inventarios en el almacén en el mismo año,. coll el fiií de registrar con una mayor 
precisión la cantidad de producto importado que 1;·éo~~iñla pudiera vender y la mejor 
situación en la que este producto podría ser manej~clo y; almacenado dentro del centro 
de distribución. Por lo mismo, este equipoºd~be;á ser responsable del marbeteo de 
licores y del pagO' que implican _estos imp~e~Í~s a.la ';;~éíón, dándose así la absoluta 

propiedad del manejo y di~trlb~ciÓn:dél prócl~'2to iÍiiport~d~ al almacén . 
. . '· ·"·~ ··.;:::·:·::. ··:.: <:· ·:~:<>::..:: 

·.:·:.::'·'··. ":<;.' <·\::/·. -·,:,'·.: ' -
. . .. ~"·, 

Por otra part~,-ise.•i~cre.Üenl.~·~1··~~:1'~~i()~~~sti~~~()-·:1 ~~6i~l~·fisc.~I, di.sminllyéndose el 
pago. que debía ré~ii~arla ~mpiésá a::c;tr;s airriai:enado~¿s fis~~les; ademá~ cori ésto se 
podría tener iin. 'mayor 'co~trol"~el ••prod~ct¿; ·¡~nt~ .• d~ sÜ "estado:·. conih .·.del . número 

exacto de marbet~~ .. qtie -~efd~b'ia~ • ~oli~itar-: al' gÓ!Íiém6 d~: M é~ico ·.para su•. venta 

P
osterior. (··'· ., .· .. ' ,,,·.'- . \:•.'' ; ;· · .. ··. · ;; · .. ·. . 

¡-:'-'/ 

Los beneficios obtenidÓs_ ~e t~l~~ mej_Óias se presentan en los diagramas y esquemas 
siguientes. •< . ·: · · ·._ ... · 

.•_·';.-

~;·x.:··,.: :.'.':· 
Al igual que . en el proceso de. docllínentación, se cree que para entender mejor las 
mejoras sufridas en los ¡Íro¿esos después de la reingenicría, es necesario la utilización 
de diagramas de flujo, qÚe como. en este caso demuestren la organización .lógica de 
todas las opéracion_es paiapodercumplir bien con la función especificada. El diagrama 
del proceso actual de re.cepción se presenta en la Figura 4.6. 
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Fll?llra 4.6 Diagrama de Dujo del proceso actual de ret:epdón 

PROCESO DE RECEPCIÓN. 

Venias 

u .... 
produd.011 
Cmtrode 
Distrib. 

No. 

Equipo de 1 Almacén 
Logística 

Recinlo 
Fiocal 

Se creyó necesario analizar, mediante un cursograma analítico, la situación actual del 
proceso de recepción, y , pese a que no fueron grandes las reducciones en cuanto a 
costo, encontramos que la reingenieria ayudó a tener un mayor control del producto 
importado que adquiere esta empresa. La Figura 4. 7 muestra el cursograma de este 
proceso redisei'\ado. 

84 



Figura ~.7 Cursograma analítico del proceso actual de recepción de producto importado 

CURSOGRAMA ANALITICO OPERARIO MATERIAL X EQUIPO 
OIAGRAMAN~ HOJANº: 

-E 

RESUMEN 
OBJETO: Información para marbete ACTUAL PROPUESTO ECONOMIA 

y liberación de producto n 11 11 o 
importado d, 2 2 o 

ESPERA l"¡ o o o 
ACTIVIDAD: Tratamiento de producto INSPECCION '' 3 3 o 

Importado ALMACEN \7 2 2 o 
OIST fmetrosl 21230.52 21230.52 o 
TIEMPOfhrs hombre\ 781 765 16 

METODO: ACTUAL COSTO 
LUGAR: 
OPERARIOS: FICHAN" MANO DE OBRA 14283.15 14136.75 146.4 
COMPUESTO POR: MATERIAL 
FECHA: 4 aoo. 1995 
APROBADO POR: TOTAL SIMBOLO 
FECHA· 

DIST. TMP o <> D o v OBSERVAC. 
DESCRIPCIÓN km. hrs 

Elaboración de oronóstico de ventas 8 
Elaborar oroorama de ned1men10 de 30 8 
!oroducto imnortado 
Dar aviso de cornora de oroducto 0.5 4 
Pedir oroducto imnortado al oais de orinen 1 
Recibir aviso el oais de onaen 10,000 
Envio de ntoducto a México 10,000 r-o 
Recepción de oroduclo en Veracruz 720 ,,. 
Aviso de l/eaada a Veracruz 600 0.5 T 
UP.Oa producto a centro de drstribuc1ón 600 23.5 ,, 
Descarna de oroducto 0.3 

..... 
Cheoueo de carl'la 0.1 -Anolación en ho1a de entrada o 1 -
Almacenamiento en el recinto fiscal 0.01 1 --Checar si neceS1ta marbete o 
Se marbela el ciroducto 8 -
Checar si se tiene aue liberar el oroduct o -
Se libera el nroduclo 0.2 -
Almacenamiento del oroducto 0.01 1 

TOTAL GENERAL 21230.52 765 
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La figura que aparece a continuación. con el. número. 4.8, muestra la reducción en 
tiempos debido a que el departamento de plaÍieación de la producción ya no participa 

activamente en este proceso. 

PROCESO DE RECErCIÓN DE PRODUCTO IMPORTADO 
. ACTUAL 

ANÁl,ISIS DE TIEMPOS Y COSTOS 

TIEMPOS INVERTIDOSEN.iL .. ~~CESO DE RECEPCIÓN POR DEPARTAMENTO 

TIEMPO COMERCIO . ENVIO. ·ENVIO CENTRO PLAN DE MARUETE LIDERAF ALMACE- TOTAL 
EXTERIOR RIGEN-VE C. DISTR. DISTRIO. PROD. NADO 

HORAS s·· 720.. 24 2 o R.l 8 2 772.50 
o!As 0.33 JO 1 0.083 0.00 O.Jl 0.33 0.08 32.19 

Salario minimo NSl 8.JÓ por hora. 

COSTO TOTAL MENSUAL (NS) . 14,136.75 

·' . . -

4.2.4.3. P~o~esóde 'en rutad.o y envío a ce~tros de distribución 
·· ·. forá~eos'' 

Este pro~~so s~ an~Üzó'd~uniunlíne~a i~talmente distinta a los dos procesos anteriores. 
A diferencia d~ é~tos, és't~no~clJ¡iaba 'un gran número de personas en su realización, 
pero las operaéiories qúren'él se ÍJ~v~bán a cabo tenían una importancia estratégica 
sumamente

0

fwÍdamental,pára er'suniÍnistríí'del producto en los diversos puntos de 
venta y distrib~¿iórl del que se valía fa compañí~. 

El primer éambio que se llevó a cabo fue en la bodega foránea ubicada en el Sureste de . 
México, debido a que el cliente principal en esta área había situado su centro de 
abastecimiento a toda la República Mexicana en la Ciudad de México. Con esto, el 
producto que pedía dicho cliente, se le podía enviár directamente al D.F. sin necesidad 
de la contratación, por parte de la compañia, de transportes que Uevaran producto hacia 
el Sureste mexicano, además de eliminar el costo de mantenimiento que implicaba un 
centro de distribución en esta área. Por estos motivos, se cerró dicha bodega. 
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La solución para la problemática existente en este proceso, se dio además del aspecto 
arriba mencionado, en la introducción de tecnolcigia para· el aseguramiento de la 
entrega del producto al cliente. El~nrutado; qué durante años se había llevado a cabo a 
mano, cambiaría para ocuparse:un sistenia'·déntro~dé la;red de software y hardware 
ocupada en toda la compañía, q~~ -~ei1hitirí~ ei ~~rutado ~iltomático de l~s unidades de 
envío por volumen, peso ·x iona'. ·;,, · ·~· · · :. · · · " · . · 

'. :'.-

Y por último, y qÜizá.s':e1f~i~ÍiÍ~ma'que'mits obstáculos había presentado para la 
compañía, era. el robo' cÍ~ prodiict~ y ~n ocasiones, de transportes completos, tanto a 
nivel local como foráneo; sitú~ciórÍ que se quiso eVitar médiante la utilización' de la 
tecnología de móniíóreo por satélite, opción que según la situación económica del país, ' 
descrita en el Capitulo I; no era \'iable por el costo elevado del equipo qtie se requería. 
Así, la solución fue solamente un mayor compromiso y responsabilidad. del personal 

administrativo que asignaba los viajes para dar las de rutas y unidades de enVío, solo a 
aquellos transportistas que habían brindado durante muchos lÍños, sus seíviciós' sin 
problemas a la compañía. Para ello, se pensó en un sistema parecido· al del Ser\'icio 
Militar Mexicano, en el cual sólo a aquellos transportistas. que: sacaban, una bolita 
negra, se les revisaba las cajas que hablan sido cargadas en su transporte y si éstas eran 
exactamente aquellas que aparecían en las remisiones que deberlan ser entregadas en 
ese día. 

A continuación se muestran las reducciones Y. los diagramas que implicaron tales 
cambios. 

. Figura4. to Análisis de costos 

PROCESO DE ENRUTADO Y ENVÍO A C.D. FORÁNEOS 
ACTUAL 

ANÁLISIS DE COSTOS (NS) 

OPERACION No. SALARIO SALARIO SALARIO SALARIO 
POR PERSONA POR HORA DIARIO MENSUAL 

ADMÓN. 2 102.28 12.79 204.56 6.136.83 
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Figuro 4.9 Diagramo de nujo del pro<eso actual de monitoreo y envío a bodeglll forinelll 

PROCESO DE MONITOREO Y ENVÍO A 
BODEGAS FORÁNEAS 

Se ejecuta la 
irutrua:ién para 

rutas 

• 
lrrpresién de 

Uüdad de E'nvío 

' 
-

Administracién 2. 

' Mllilonlo por 
radio de 

Ír.rl!jlOlle 

·~----~ 

4.2.5 lmplemenlaclón del proceso rediseñado 
La reingenicria de procesos es un cambio en. la org00ización, por lo tanto, debe 
preveerse que surgirán resistencias a ese cambio que habrán de ser superadas. 
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Las principales resistencias a éstos cambios, se dieron fundamentalmente, en la 
reducción, en muchos casos, de mano de obra y en muchos otros, de reubicación de la 

misma en otras tareas ahora más importantes para la compañia, que aquéllas que estas 

mismas personas efectuaban con anterioridad. Los cambios en la actitud hacia el 
cliente y proveedores (transportistas) también tuvieron que ser objeto de modificación, 

ya que se buscaba brindar un servicio más rápido y sin problemas a los clientes fmales. 

4.3 Comparación de resultados del antes y después de la relngeniería en los 
procesos de documentación, recepción de producto importado y envío y mooJtoreo 
a centros de distribución foráneos. 
A continuación se mostrarán una serie de tablas que explican los beneficios obtenidos, 
gracias a la reingenieria. Por supuesto se detallarán los alcances que cada uno de los 

resultados que se presentan a continuación, dieron a la compañía. Se comenzará con el 
proceso de documentación, esto será en la Figura 4.1 J. 

Figura 4.11 Comparación del ante• y de•pubi de la reingenlerla en el proce!O de dncument1cl6n 

Concento Anterior Actual Diferencia 
Mono de Obra 5 2 3 

1 lemnleado•l 
Di1toncia (m) 119 113 6 
Tie0100 (hrol 2:13 0:22 1:51 
Costo INSl 16652.14 6806.79 9845 

Flgura4.12 Gráfica de resultados de la comporaclón en el proceso de document1clón 

89 



En todos los procesos piloto estudiados en esta tesis, se redujeron considerablemente 
Jos costos asociados a la máno de 'obra, con Ja excepción del proceso de recepción de 

producto importado; cuyos beneficios nci se dieron en los costos, sino en el tiempo, y 
en la satisfacción del cliente; tanto interno, como externo. 

Figura 4.13 

Concento 
Deoartamentos 
Distancia (km) 

Tiemno thrs) 
Costo INSI 

Comparación del antes y después de Ja reingcnicría en el proceso de 

recepción de producto imporcado 

Anterior Actual Diferencia 
5 4 1 

21230.52 21230.52 ,' . o.' 
781 165 ' . 16 

14283.15 14136.75 · .. -146:4 
,', 

La gráfica mostrada en Ja Figura 4.14 muestra la reducción de ,tie~¡>c,f ~~;~óid~ gracias ·• · 
al control total que hace el equipo de logístié::a de la información maliejode producto 
importado. . ' ,,. . . ... 

Fii.'llra 4.14 Grálica de resultados de la ~o;,,par~~ló~ d~ ~ler;;pcis e~ el 

proceso de 11'~epcló'~ de p~d~~t~ 1;,;;ort~do 

Comparación de!I Uempo en el Pro~so d~ 
recepción 

En la Figura 4. 15 se muestra la reducción en mano de obra y como resultado de esto, 
en costos, del proceso de monito~eci y envio a bodegas foráneas. 
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Figura 4.J5. Con111aración del an~cs. )' después de Ja reingcnicría en el 

proccso.d.e n:i.Oncitor':~); cm·io a bo~Cgas fo~án~as: 

Canee to 
M.O. 
Costo 

La gráfica que se muestraa continuación, érigJÓba,tÓd~sl~f¡{~)l~~t~s'/ei1~uanto a·. 

costos obtenidos en ia reingenieria: • Áqui,' el. p'iocéso Hdo~·ti1n~~tació~ olihi.vo 'ºs 
mejores. porcent¡{jes de reducción, seguidopor eJproce~6 de'-¡n6~ifore~ y efiVÍO y, Como 
se había mencionado Con anterioridad, el .proceso de r~c;pciÓn s~ ~a~tu~o casi sin 
cambios. 

Figura 4.16 Gráfica de comparación global de cos1os 

Comparación de Costos en Procesos. 

20000 

15000 

10000 

5000 

Anterior Actuar 

I • Uocum. m Rece¡>. O Emfo j 

· la siguiente tabla aparece en nuevos pesos. el costo que implicaba para la empresa 
¡,., procesos aquí estudiados, el costo actual y los ahorros, tanto en dinero, como en 
porcentaje, después de haber realizado este estudio. Se puede observar que la 
reducción de un 37.32% en los costos cumple perfectamente las expectativas exigidas 
por la misión del proyecto, dando lugar a una gran satisfacción a la alta dirección, con 
la seguridad de que esta empresa podrá volver a confiar en la reingeniería para alcanzar 
sus objetivos. 
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Figura 4.17 Ahorro global obtenido en el centro de distribución 

Costo Anterior Costo Actual Ahorro Reducción de: º/o 

43208.29 27080.37 16127.92 37.32% 

Aunque, como se mencionó en el Capítulo 3, la reingeniería produce cambios 
espectaculares, lo que se traduce en reducciones de alrededor de un 90%, los resultados 
aquí alcanzados, si bien no llegaron a este nivel, significaron grandes cambios en la 
cultura, organización, reducción en los tiempos de entrega, factores que repercuten de 
manera positiva en el cliente, aumentando las ventas y con ello el margen de utilidades 
en la empresa. La imagen para esta compañía es un factor sumamente importante, por 
lo que el mejoramiento de ésta en atención al cliente, fue un objetivo claramente 
alcanzado, que además produjo reducciones en los costos de los procesos aquí 
estudiados. 

No se debe olvidar que éstos son sólo tres procesos de un gran número de ellos que 
requieren cambios estratégicos importantes en el centro de disbibución, situación que 
la alta dirección de esta empresa. conoce pe.rfectanlente y asegura que la reducción 
global de todos estos procesos alcanzará la cifra que la reingenieria asegura alcanzar. 
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CONCLUSIONES 

La reingeniería como herramienta de mejora radical dio lugar a importantes 
reducciones de costos en un 37.27% lográndose alcanzar el objetivo dispuesto por la 
alta dirección de esta empresa de disminución de gastos en el centro de distribución de 
un 30% . El proceso de documentación, ampliamente superó este l!mite, Jo mismo que 
el de envío y monitoreo a centros de distribución forán~os, ··mientras que el de 
recepción de producto importado no llegó a cumplir tal expectátiva. No se debe olvidar 
que estos tres procesos, se escogieron como prueba piloto debido a su importancia, en 
la satisfacción del cliente, quién vio mejorado el servicio gracias a las reducciones de 
tiempos de espera de transportistas en el almacén, de envíos completos, gracias a Ja 
existencia de producto tanto nacional como importado en el almacén, y las entregas 
más rápidas, debido a la utilización de tecnología para el enrutado de la mercancía. 

Se puede añadir por tanto que el proceso de documentación, mostró Jos mayores 
beneficios en la reducción de gastos por horas extras, y distancias acortadas en el 
movimiento de las operaciones del proceso. Los beneficios logrados en el proceso de 
recepción de producto importado radican no sólo en Ja reducción de costos, que como 
se observa fue mínima, sino en Ja unificación de las operaciones que se encontraban 
fragmentadas en diversos departamentos, Jo cual aumentaba tiempos, pasos laterales y 
ausencia del control de información respecto al producto que se compraba en el 
extranjero. Esto es un claro ejemplo de porqué los cambios que se realizaron, se 
consideran reingeniería, y no mejora continua, a pesar de que la reducción en costos no 
fue espectacular. 



El proceso de envio y monitoreo a centros de distribución foráneos, si bien logró las 
reducciones que proponía la dirección; es importante mencionar que todavía se podía 
mejorar más con un adecuado equipo de monitorécí satelital de.Jos transportes, equipo 
que no se pudo adquirir por la situación económi~aaétual. Sobre todo porque esta clase 
de equipos se compran en dólares. 

-, -',¡ 

La situación organizacional del centro de distrib~¿ión. tuvo cambios importantes, pero 
se espera que el cambio radical a este respectó, s~Ja en' el momento en el que todos los 
procesos de este almacén sean modificados "ccÍn':Ía reingeniería. Como se vio en el 
Capítulo 3 el rediseño de procesos debe,ser.p~id~tino;""ya que querer abarcar todos los 
procesos al mismo tiempo reduce visión y aumenta ia complejidad en la implantación 
de los cambios. 

Los cambios en la cultura y forma de trab;jar ~e t:clo~ l~s e~pf :ad¿{~jg~~c~~d~s en 
estos procesos, llevará tiempo y co;esp?nde~á A dire~Íor d~I "C.entro~de distrlbución 
supervisar tal tarea. .--.. · -.... .. .... ,. ,., "·· .·. ...... ·.•. . ...... "... " 

;"~ '~,' 

En el principio de. este estudic(se intéríiO enfatizar qué. el propósito que se pretendía 
era mostrar los aspe~tCÍs taíitÓpo¿iti~os éomo~eg~ti~o;, que la rei~genierí .. a había dado 
lugar en el centró. de distrihtcióii, Í~I ·objetivo se presenÍa c~mo resuJiaéJÓ ~n el úÍtirnÓ 
capítulo de ésta te;is,' repitiendo que no es la visión de los costos la única impÓrtanti:, 
sino elementos cói:;iii i~ s~tlsfa~ción deÍ cliénté tanto interno como externo, son factores 
que representan prestigio y ventas para lii compañía, a consecuencia de uri incremento 
en el nivel de seryj~io; tarítoá provéedores internos como externos. . 

~" 

La situación.en la ind~~tria ~tiVÍnícola en México no alcanzará la estabilidad deseado 
únicamente báj~ "et refugio de la"reingeniería. Son varios los factores que frenan este 
desarrollo, comoé'por _ejelnplo, el poder adquisitivo, el poder de la exportación, una 
industria restaurruiterá. con escaso apoyo a la industria vitivinícola, y un muy grave 
problema portÚiuio/~~" México. La "tabla de salvación" como así la denominamos, 
será la posibilidad interna de venta de producto nacional debido a un encarecimiento de 
las bebidas· aÍcohólicas importadas y la exportación de productos de calidad hacia 
Europa, principalmente el tequila y vinos jóvenes como el Santo Tomás de Rioja. Por 
ello, volvemos a decir: que la reingeniería ha servido para impulsar un desarrollo 
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interno en la compañía, para reducir los gastos e incrementar los márgenes de utilidad 
que, con los factores externos aquí descritos, hubiera sido muy dificil alc~zar. 

Después de la experiencia obtenida en el centro de distribución Cre~m~s; que ilhora es. 
el tiempo para cu~lquiér compañía, de analizar én sus diversos p;ocesos; si su sítUa~ió~ 
actual necesita. la mejora radical, que da lug~r á IÓ~. beneflclos\11 e~t~ conclÚsión 
descritos, • dejaitws a juicio de errip~esá.rios. y emple~dos'' el. é~ito d~ est~ h~~amienta, 
para la obtención del liderazgo competitivo en su emp~es~. · . · · 
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ANEXOl 

ÍNDICE NACIONAL DE PRECIOS PRODUCTOR SIN PETRÓU:O CRUDO 
(varillciona pon:entumla de mayo de 1995 en relación con abril de 1995) 

Rubro 

INDICE GENERAL 

1W tlatúlo *lar bUlto 
Demanda intcna 
Consumo familiar 
Inversión 
Exportaciones 

IW ~•tos 6invs 
Agricultura, ganadcrla y pcs<:a 
Mineria 
Petróleo y sus derivados 
Alimentos procesados, bebidas y tabaco 
Textiles y prendas de vestir 
Madent. papel e imprenta 
Químicos, hule y plásticos 
Cemento, vidrio, c.erimica y =ubrimientos 
MeWes básicos y derivados 
Maquinaria y aparatos 
Velúculos y material de transporte 
Construcción 
Elcdricidad 

Fuente: Banco de Mé1ico 

Por ciento 

4.14 

4.45 
4.32 
4.89 
0.70 

4.52 
-2.37 
0.58 
5.26 
1.71 
2.98 
5.66 
2.21 
9.22 
5.29 
6.15 
3.36 
4.64 



ANEX02 
PRINCIPALES INDUSTRIAS VITIVINICOLAS EN MÉXICO 

1 DOMECQ 

2 DON NAZARIO ORTIZ GARZA 
3 SAN MARCOS, BODEGA DE MONTE CASINO, FAMILIA GTZ. PRJETO, llACIENDA ÁLAMO 

4 PARRAS DE LA FUENTE, CASA MADERO, MARQUÉS DE AGUA YO. 

S CÍA. VERGEL 

6 VJflAS DE SAN JUAN 
7 MARTELL 

8 VARJOS 

9 DELICIAS 
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ANEXOS 
ELEMENTOS DE LA DIRECCIÓN DE CALIDAD TOTAL 

Elementos rtlosófieos 

•Eslándalcs de Calidad 
conforme al cliente. 
•En1accs pro,.cedor-<:liente 
eQrientación a la prevención 
•Calidad en la fuente. 
•Mejora Continua. 

TOM 
Dir=ión de !oda la 

organiz.ación de manera 
que sea excelente en todas 

las dimensiones de los 
proWclos y senicios que 
son imponantcs para el 

diente. 

Herramientas Genéricas 

•Herramientas de Control 
Estadlstieo de Procesos. 

l.Diagramas de Flujo. 
2.Hoja de Comprobación 
3.Análisis e Histograma 
dePareto. 
4.Diagrama de Causa y 
Efecto. 
5.Gráfica de Valores. 
6.Gráfica de Correlación 
7.Gráfica de Control. 

•Desarrollo de la función 
de Calidad (QFDJ 

Hemunientas del Depto de 
Control de Calidad. 

•Métodos Estadlstieos de 
Control. de Calidad. 

l.Plancs de Muestreo. 
2.Capacidad del Proceso 
3.Mél<dl de Taguchi. 

Fuente: CHASE y AQUILANO, l+odMctions & Opoodmu MMllfOllD'I. 



ANEXO 5A 
HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN LA DIRECCIÓN DE CALIDAD TOTAL 

Diagrama de Flujo del Proceso 

Un diagrama que describe los 
principales pasos, ramas y 
salidas eventuales de un 
proceso. 

Rrc:olección de dalo!I 
Siempre hay que tener una 
razón clara y acord;1da para 
lodos los datos que se recolecten. 
Preparar la estrategia para reco
lectar y anali:t.ar los datos. 
Las preguntas que se pueden 
hacer son: ¿Por qué'! ¡,Qué? 
¡,Cuándo? ¡,Donde'! ¡,Cuánto? 
¡,Cómo'! ¡,Quién? ¡,Por cuánto tiempo? 

Un método organi1.ado para 
registrar datos. 

Anált.11 de Parelo 

~:::~ 
ELiJJJJJlrrJ 0% 

A D C D E 

u~ enfoque coordinado para 
identificar. clasificar y trabajar 
para eliminar defectos 
permanentemente. 

His•ograma 

kfíl1. 
Una distribución que muestra 
la frecuencia de ocurrencias 
entre el mayor}· el menor 
rango de los ·datos. 

Diagrama de Causas y Efecto 
llPmbn 

Una herramienta que utilil.a una 
descripción gráfica de los 
elementos del proceso para 
anafü.ar las fuentes potenciales 
de \'ariación del proceso. 

Gráfica de Valores 

Una gráfica secuencial 
que muestra los 
valores de una 
caractcrlstica. 

Diagrama de Dl!perslón 

También conocida como gráfica 
de correlación. Una gráfica de 
los valores de una caracterfstica 
contra los de otra. 

Grificas de Control 

'EB'f:::f::::t±Si-5!5!:. 
Una gráfica secuencial que muestra 
los \'atores de una estadlstica, 
incluyendo una linea central y 
uno o más limites cstadlsticos 
de control. 



ANEX06 

DIAGRAMA DE COMPARACIÓN ESTRATÉGICA UTILIZADO POR XEROX 

Salidas, Resultados y Factor de il.'lito 

l. ¿Comparar 
qué? 

2. ¿Quu:ny qué 
es lo mejor? 

E 
<---->--< L 

L 
o 
s 



ANEXO? 

RESULTADOS DE LA COMPARACIÓN ESTRATÉGICA CON UNA EMPRESA DISTRIBUIDORA 

Elementos a evaluar Ellos Nosotros 

Tecnología Códigos de barras, tenninales Escaso control de inventario por código 
electrónicas para preparación de de barras (en implantación). 
pedidos. 

Areas funcionales Departamento de logísitica y Departamento de logística y 
distribución totalmente organizado. distribución en desarrollo. 

Fuena de distribución Flotillas propias. Flotillas subcontratadas. 

Equipo de almacenamiento Estantería móvil Estantería estática y escasa 

Tipo de contenedores Reutilizables Deshechables 

Rotación de inventarios Alta Media 

Control de calidad Alto Alto 



ANEXOS 

TABLA DE COMPARACIÓN DE HERRAMIENTAS 

Elmtenros TQM Mejoni Comparación QFD Circulos DRP Muid lateral Rtlngenieri1 
• Ev1Ju1r Continua Estratégica de 

C11id1d 
p.,1fcip1ntes Todos los Todos los Grupo de Grupo de Empicados Empleado Grupo de Propiel1rio, 

niveles. y ni\·eJes Estudio Estudio Volwitarios en !oda la Uder 
con.'íllltor. Lo1dstica Comn<iñía Equipo. 

Des1rrollo en: Procesos Procesos Procesos, Procesos de Operación. Procesos Operación. Procesos 
y Subpro. y Subpro. Productos 0iSt.'J1o ,. del Sea. Procesos y ª"''· \'St!TVicios Desorroilo: Distribue. Su boro. 

Objetlrn Satisfacer Mejora de Exceder a la Ncecsidad Solución o Teocr Visión global Satisfacer 
Principal alCJil..'llte. Productos. Compc:- del Clic:nte Problemas prod. para de la empresa 1laienle. 

y Svcs. tencia. Convertida Cotidianos entrega. 
en Prod. 

Obj<tl.-os Awnento Disciplina Conocer con Detección y Nuevas Visualil.n Sol. de Reducción 
Secundarios Continuo Orpni7.a- quk'tl Solución Ideas Errores en Problemas de Costo y 

de Calidad cional. compites. de el Sea. Tiempo, con 
nxlucción Problema C1lld1dy 
de Costos. U111id1d. 

Elementos Mejora C. Mejora MRPI TQM 
Filosóficos Rdngcnie. Radical e MRPD Mejora C. 

QFD lncn.'mcntnl Companción 
Cin:uloC. EstntélücL 

Hcrramlcnra Diagrama:¡ Hojas de Diagramas de Casa de la Diagramas Tablas y Tablas y Diagnmas de 
de Control de Control Compro- Flujo, Tablas y Calidad. de Control. Gtáfü:as , Gnüicas Control 

Tablas y bación Gráficas T•bl11 y 
Gnlficas .. Gnificas. 

Apoyo de Viral Viral Viral Importante· Importan le Import. .. Importanre Vital 
Ja DJrecdón ' 

Tiempo Largo Largo Plazo Smescs Largo ""''· Largo.·.· ' Largo_ .. · Largo Plazo t-2 años 
Plazo Plazo e:·' Plazo.,..· Plazo 

Costo Allo Allo Allo Medio:· Bajo '· · ·: Medio' Bajo Alto 
. 



ANEX09 
PLA!li DEL PROYECTO PILOTO DE LA REINGENIERÍA 

Tiemno : Sc:manat 
Pn11ar;aciOn para c:I procc:Mt piloto 

Di~ño dt métodos dt trabajo 
Elaborar Proccd1m1cmos 
Obtener su~crcnc1as de empicados 
Tom.u suJ?,ercnc1as.C\aluar e incorporar 

Diwñ11 OJ'E;.1ni1.acion;.1I 
Dcs.irrollar ob1e11,os 
Hacer CQmpo 

Confil!ur;u fuJ?ar de 1raba10 

:\todelo Piloto 
Conducir 1;i Rcml!cmeri;i 

Mc:diciont's 
De1ern1111ar rooucrmuen1os de mfo 
Desarrollar la mfo \ la mclodolog1a 
Desarrollar ho1as de reoortc 

Comunicación 
Des.arrollar un plan de conmmcac1ón 
Comunicar c;imb1os a los dic111es 
Sclccc1onar cau100 aue dC cst;i mfo 

Inicio del procc~o piloto 

""""" 
Documcmar el proceso 

1121JI•1SI6l 7l •l •IJOllll12l1Jll•llSl1611711Hl191211121 

kt:,lm1i\:J%, 
"l'~li\~f':fi;í 

H?.Ul'l/fli' .. 

,,,:!,!;• 

.,\Jéf~;J'l¡;l 
1.JdA~-il~~ 

:·!;;i'i-" 

*'"'°'f\t 
.~JH\liillli::J' 

b'W:Jh·l·i!: 
lli~,¡,'!i\!-tf#J'# 
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