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REINGENIERIA HERRAMIENTA PARA OBTENER MEJORAS RADICALES EN EL DESEMPENIO OE LA EMPRESA

INTRODUCCION

Las aportaciones que la Reingenieria ofrece como herramienta para
mejorar el desempeio de las Organizaciones, adquieren gran importancia en la
actualidad, |a que se caracteriza por una economia cada vez mas globalizada, asi
como cambios constantes a todos niveles, por lo que resulta indispensable la
adaptacion a este camblo en la estrategia de cualquier empresa, que pretenda no
quedar relegada del mercado. Es importante conocer lo que la Reingenieria nos
ofrece, lo que implica, para poder obtener esas mejoras radicales de que se
hablan y asi poder determinar si es (til o no para una determinada empresa. Lo
que propone la Reingenieria es Interesante para las empresas pero para
entenderlo y aplicarlo es necesario estudiar sus antecedentes, en base a ello se

presenta el siguiente trabajo.

En el Capitulo I. Evolucién de las Organizaciones a través de los Afios, se
estudla la transformacion de las organizaciones desde los tiempos de Tayior y
Fayol hasta la actualidad, en donde se presentan caracteristicas especificas en
cada tiempo, es de gran Importancia conocerlas con la finalidad de entender
mejor la empresa actual y poder retomar aquellos princlpios en los que se

basaron para la mejor administracion en la actualidad.
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En el Capitulo Il. Administracién de la Calidad en la Organizacion, la
Calidad en los tiltimos afos ha adquirido gran importancia en todos los medios,
en el intento de adecuarla a las actividades que se desempefian en una
Organizacion se presenta enforma tedrica lo necesario para la puesta en marcha

de un Programa de Calidad en la Empresa.

Al leer el Capitulo Ill. Reingenieria, se podra entender mejor lo que los
autores de Reingeniria tratan de dar a conocer. Empezar con una hoja blanco, es
en pocas palabras lo que proponen basandose para ello en el estudio de los
procesos que forman a una Organizacién. Los conceptos propuestos no son algo
de lo que no se habia hablado antes, al contrario se basan y tienen gran relacion
e influencia en la propia existencia de la Organizacion a través de los afios, pera
incluyen conceptos antes utilizados aisladamente, con el fin de poder obtener
mejoras radicales en medidas tales como tiempo, servicio, calidad y costos.
Elementos vitales para poder dar al cliente mas de que lo este espera, en los

productos y/o servicios ofrecidos por una empresa.

Finalmente en el Capitulo IV. Caso Préctico, se utiliza a una empresa de la
rama quimico industrial como ejemplo para la puesta en marcha de un proyecto

de Reingenieria. Dividiéndose para su mejor estudio en las siguientes fases:

FaseO: Marco de Referencla.

Fase 1: Definicion del Proyecto.

Fase 2: Estudlo Situacion Actual y Elaboracion de una Propuesta.
Fase 3: Implementacion.

Fase 4: Administraclon de procesos.
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1.1 EVOLUCION DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA

La evolucion de la teoria administrativa nos lleva a comprender los
diferentes periodos por los que han pasado los organizaciones, su importancia
radica en tomar esos conocimientos y avanzar en la administracion de las
organizaciones permitiendo contribuir al mejor desemperio de estas y por lo
tanto al de las personas que trabajan en ellas,

Se han definido claramente tres escuelas en el pensamiento
administrativo, estas se han caracterizado por darle un mayor peso a ciertos
elementos provacando coma consecuencia un desequilibric dentro de la misma,
conforme se ha ido avanzando estos enfoques han ido evolucionando, hasta
llegar a la empresa actual.

El modo de dirigir las organizaciones ha ido cambiando dia con dia,
comprendiendo en este avance la dificultad para hacerlo al influir en ella gran
nimero de elementos y todos de gran importancia, e necesario conocer esta
evolucion para tener bases en |a administracion de la empresa actual.

1.1.1 Escuela Clésica
Administracion Cientifica

Esta escuela tien.e’s"‘us inicios en la basqueda de elevar los niveles de
productividad en los Estados Unidos a principios del siglo XX.

Frederick W. Taylor es considerado padre de esta escuela basé sus
estudios en los tiempos en la linea de produccién, el impacto de estos estudios
en aquel tiempo dieron inicié a la escuela cientifica.
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Deseaba saber cuanto tiempo tomaria y deberia tomar a una maquina o a
un trabajador al efectuar un proceso dado, utilizando métodos y maleriales
especificos hajo condiciones controladas. Mediante los estudios de tiempo de
diferentes actuaciones delerminé un estandar de produccion practico,
relativamente preciso y confiable. Esto le permitio fijar estandares factibles por
hombre o por hora-maquina.(

Taylor introdujo la Idea de pagar una tarifa mayor a los trabajadores mas
productives. Dicha tarifa se calculaba basada en el incremento de las utilidades
que se obtenia al elevarse la productividad. A esta nueva forma de aumentar los
ingresos de los trabajadores Taylor le llamé sistema de tarifas diferenciales
Los obreros mas capacitados serian capaces de obtener mas ingresos, no
deberian de temer a esic incremento de la productividad ya que lo que se
producia seria un beneficio tanto para la fabrica como para ellos mismos al
ganar mas. Aquellos que estuvieran abajo del estandar de productividad
establecido serian transferidos o bien despedidos.

Ef propdsito de la recoleccion y medicion de hechos que Taylor efectuaba
era proporcionar una base cientifica u objetiva para el disefio y desempefio de
tareas. El siguiente paso era encontrar personas que fueran fislca y
mentalmente apropiadas para el trabajo. Una vez que se les encontraba, habia
que capacitarlas. El resullado debia ser una mayor productlvidad.®

Otras aportaciones importantes fueron las de Henry L. Gantt, introdujo la
evaluacion publica de los trabajadores, el progreso individual en relacién con lo
que producia cada individuo era registrado en graficas de barras, en negro
cuando conseguia el nivel de produccion ,en rojo cuando no lo alcanzaba, este
sistema fue trasladado al programa de produccion,

1) GEORGE. Claude §. Historls de! Pansamionto Administrativo. PAg. 86.
(2) STONER, James A. F. Administracién. Pég. 34,
(3) HAMPTON, David. Administracién Gontemparinea, Pég. 13.
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Los esposos Gilbreth identificaron 17 unidades de movimiento o
pensamiento que denominaron  therbligs: Estos movimientos incluian
operaciones como buscar, encontrar, coger, transportar, colocar y pensar.
Cuando analizaban un trabajo analizaban los therbligs y buscaban Ja manera
de acortar el tiempo requerido para cada uno.

Las aplicaciones de los trabajos realizados se dirigieron mas hacia el
incremento de la produccion, porque de acuerdo a los pensamientos de
aquellos tiempos el hombre era un hombre racional , y por lo mlsmo , estaba
motivado primordiaimente por ei deseo de un ganancia material, con la
finalidad de satisfacer sus necesidades econémicas y fisicas. No se tomo en
cuenta que el hombre ademés de obtener un mayor ingreso busca en su trabajo
mejores condiciones, mejores relaciones.

Teoria Clasica de la 0rganlzébién

Se reconoce como Iniciador de esta teoria a Henri Fayol por haher sido
el primer hombre en sistematizar el comportamiento gerencial. Fayol sostiene
que una buena gestion administrativa cae dentro de ciertos patrones que
puedgn ser claramente identificados y analizados.

Fayol divide las operaciones de la organizacién en sels actividades
esenciales que forman el “cuerpo social” de cualquier empresa:

TECNICA
COMERCIAL
FINANCIERA

DE SEGURIDAD

DE CONTABILIDAD
DE ADMINISTRACION

(4) ibig. Pag 15.
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Se empieza a vislumbrar una definicion clara de los elementos que
interaccionan en la empresa, dando mas formalidad al modo de dirigirla. La
aportacion mas importante de esta escuela radica en el inicio de la
sistematizacion de la administracion para el mejor desemperio de la empresa.

1.1.2 Escuela de la Ciencia del Comportamiento

El punto de atencion se dirige ahora al hombre que forma parte de la
organizacion, a la responsabilidad social que tiene la empresa, a la ética en la
administracion. El enfoque en esta escuela se lo dan al aspecto humano de las
empresas, siendo este parte fundamental para el desarrollo de la misma.

Chester |, Barnarc sostiene que "la gente se asocia en organizaciones
formales con el proposito de conseguir cosas que no podrian lograr si trabajaran
de modo aislado, por lo tanto una empresa puede operar de manera eficiente y
sobrevivir solo si se mantienen en equilibrio las metas de ellas, asi como los
objetivos y necesidades del empleado”. )

Con Hugo Minsterberg nace la Psicologia Industrial al aplicar esta
ciencia al estudio de la organizacion. Aplicandola para escoger al personal
calificado, con la investigacion del aprendizaje se facilito el mejoramiento de los
métodos de capacitacion, el estudio del comportamiento humano ayudé a
formular métodos tendientes a motivar a los trabajadores, también lo utilizé para
conocer las destrezas necesarias para un puesto o trabajo , asi como para
medir las habilidades de los candidatos.(©

Elton Mayo como resuitado de sus "Estudios de Hawthorne" define el
concepto de hombre social el cual dice es motivado por necesidades sociales,
en busca de relaciones en el trabajo y responde mas a las presiones del grupo
de trabajo que al control administrativo, este nuevo concepto substituye al de
hombre racional, el cual solo es motivado por necesidades econdmicas.

) |pia, Pag. 43,
(8) STONER, James A.F. Op. Ct. Pag. 44.
(7) Ibid. Pdg. 48,
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El enfoque de esta escuela es la valoracion del ser humano dentro de la
empresa, con esto la administracion da un reconocimiento a la aportacion
emocional y social de las personas al trabajo. La administracion exitosa debe
proporcionar condiclones que permitan la espontanea cooperacion de los
grupos para el logro de los objetivos comunes,

1.1.3 Escuela Cuantitativa

Después de la Segunda Guerra Mundial se traslado la investigacion de
operaciones utilizada en la guerra a las organizaciones, Consistia en formar un
equipo interdisciplinario para la solucion de un problema, Este equipo elabora
un modelo matematico que simula el problema, en donde se toman en cuenta
los factores que lo generan . Al cambiar los valores de las varlables del modelo
y al analizar las diferentes ecuaciones de é! equipo puede determinar cudles
seran los efectos de cada cambio. Con base en estos resultados la gerencia
tlene un fundamento racional para tomar las decisiones apropiadas.

Es de gran importancia el uso de estas herramientas para la mejor toma
de decisiones pero no hay que olvidar que nunca se pueden controlar todos los
factores que influyen en la empresa.
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1.1.4 Enfoques enla Actualidad
Enfoque de Sistemas

Este enfoque define a la organizacion como un conjunto de elementos
con una relacion de interdependencia entre ellos. Las perscnas, las tareas y la
administracion son algunos elementos que forman parte de la organizacion,
cualquier cambio en uno de los elementos tendra efectos sobre los demas.

Las organizaciones son contempladas como un todo dinamico y organico.
y estas a su vez forman parte de un ambiente externo mas amplio.

El enfoque de sistemas proporciona un marco de referencia dentro del
cual se pueden planear acciones y anticipar las consecuenclas inmediatas y de
largo alcance.

Enfoque de Contingencias

De acuerdo con este enfoque la funcion del gerente consiste en
identificar cuales técnicas, en determinada situacion y en un momento y
clrcunstancias particulares, contribuiran a la obtencion de las metas de la
administracion.®

Este enfoque tiene su fundamento en que no se puede determinar un
camino a seguir para el logro de los objetivos de todas las empresa, esto
dependera de muchos factores tales como el tiempo, los recursos, la época, la
situacion geografica, entre otros, por lo que hay que adecuarlos a la situacién
especifica que se vive.

@) tbid. Pég. 53.
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1.2 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Una organizacién puede ser cambiada si se modifica su estructura, su
tecnologia y su personal. El cambio deseado en el personal se puede realizar a
través del Desarrollo Organizacional que trata de cambiar las formas en que las
personas trabajan juntas para alcanzar los objetivos de la empresa y los
propios.

Cambiv d¢ Redisefio organizacional,
estructura descentralizacion, modificaciones [_

& del Nujo de trabajo

2

E l

N .

T Enfoque Redisedio de |1 estructura y

t tecnoestructural operactones de trabaju

Mcjoramiento del
DEL l N descmpeiio
organizacional

c Cambio de Redisciio de las operaciones de

A tecnolugla > trabajo

M

]

I !

0 Camblo de Camblos de destrezas, actitudes,
personal expectativas, percepclones |

Fig. 1 Elementos de Cambio enta Enipresa

El Desarrolio Organizacional es una actividad a largo plazo apoyada por
la Alta Direccién, cuya finalidad es mejorar los procesos de solucién de
problemas y de administracion de la cultura organizacional mas eficaces, con
ayuda de un consultor facilitador y el uso de la teoria y tecnologia de la clencia
aplicada del comportamiento, incluyendo entre otras cosas la investigacién de la
accion. Su interés primario es camblar a las personas, asi como la naturaleza y
calidad de sus relaciones. ©)

Es una estrategia educativa para lograr un cambio planeado en su mayor
parte se concentra sobre el lado humano de |la empresa. Los cambios que se
buscan estan ligados directamente a la exigencia o demanda que la
Organizacion intenta satisfacer. Los agentes de cambio son en su mayoria pero

O 16id. pag. 415
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no exclusivamente exirafios al sistema-cliente, que implica una relacion de
cooperacion entre el agente de cambio y el sistema-cliente.

Las metas da{ Desarroflo Organizacional son:

1. Mejoramiento en la competencia interpersonal.

2. Una transferencia de valores,

3. Desarrollo de la comprension entre los grupos de trabajo y sus miembros, a
fin de reducir las tensiones.

4. Desarrollo de una administracion por equipos mas eficaz,

5. Desarrollo de mejores métodos de “solucion de conflictos”,

6. Desarrollo de sistemas organicos en vez de dindmicos.

Las técnicas que mas frecuentemente se utilizan son:

Retroalimentacién por encuesta, Esta técnica se vale del cuestionario, pero
no se limita simplemente a reunir datos. Los datos recabhados se devueiven a
los gerentes y subordinados para que los resultados de la encuesta sirvan we
hase al cambio.

Formacién de Equipos. El equipo o grupo de irabajo puede ser el centro
logico del mejoramiento de la eficacia en la organizacién. Se proponen
diagnosticar las barreras para un buen desempeiio del grupo, ayudan a mejorar
la realizacion de las tareas, las relaciones enire los miembros del equipo y los
procesos como (a comunicacion y la asignacion de tareas. '

Grid del Desarrollo Organizacional, Identifica las combinaciones de interés
por fa produccion y por las personas, tratando de aumentar la atencion que se
presta a ambas variables. La mejor combinacion o estilo es en él que los
gerentes forman grupos cohesivos y comprometidos de trabaje, los cuales se
distinguen por su productividad y gran satisfaccién.
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1.3 CALIDAD A TRAVES DE LOS ANOS

Estamos viviendo una época de cambios profundos y constantes:
economias mundiales ablertas y glohales, apertura comercial, conciencia de
calidad y servicio, enfoques dirigidos al cliente, que obligan a la empresa a
realizar ajustes permanentes al entorno en el que se desarrolian.

Las empresas se ven forzadas a romper con los paradigmas Yy
estructuras que si bien en el pasado fueron provechosas, en la actualidad son
ohsoletas, demandando una respuesta dinamica, debiendo  desarrollar
conceptos y acciones novedeosas, que permitan crear un ambiente favorable
para abrir nuevos mercados, utilizando en forma eficiente recursos materiales,
econdmicos y humanos que la empresa posee.

Debemos tomar conciencia de la necesidad de dar respuestas correctas
ante el continuo cambio que se presenta en el mundo, de lo contrario,
quedaremos rapidamente desplazados por quienes lo pudieron hacer, y lo
hicieron a tiempo.

1.3.1 Antecedentes Histéricos de la Calidad

Los principales cambios sobre la investigacion de la calidad, han ocurrido
aproximadamente cada 20 aios:

Primera etapa. "Operador de control de calldad". Qperd hasta finales
del siglo XIX , cada trabajador era responsable por la calidad de su trabajo, toda
vez que tenia a su cargo la manufactura completa del producto por lo que no
existian especificaciones sobre la produccién, podia haber muchas diferencias
de producto a producto sin poder ser controlable su uniformidad.

Segunda efapa. "Capataz del control de calldad”. Comenzd a
principios de 1900 con el arribo del concepto de factorias modernas, en la que
muchos hombres agrupados desempefiaban tareas similares bajo la supervisién
de un capataz responsable de la calidad del trabajo.
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Los gerentes e ingenieros fijaban normas de trabajo y los obreros se
limitaban a obedecerlas. Esto los deshumanizaba a ellos y a sus superiores , y
creaha descontento y conflictos laborales. En tales condiciones no era posible
esperar productos de buena calidad y confiahilidad.(10

Tercera etapa. "Control de calidad por inspeccién®, Los sistemas de
fabricacién cada dia se hacian mas complicados durante la Primera Guerra
Mundial, implicando el control de un gran nimero de trabajadores por cada uno
de los capataces de produccion. Este paso condujo a la formacion de grandes
departamentos de inspeccion durante los anos 1920 a 1930.

La inspeccion se hizo necesaria por la existencia de defectos y
articulos en mal estado, si estos desaparecieran los inspectores serian
innecesarios.

Cuarta etapa. " Control estadistico de la calidad”. Permanecié en boga
hasta que la necesidad de la gran produccion en masa requerida por la
Segunda Guerra Mundial, necesitd una extension de la inspeccién. A los
inspectores se les proveia de elementos estadisticos, tales como muestreo y
graficas de control. El control estadistico de la calidad se define como "un
sistema de métodos de produccién que economicamente genera bienes y
servicios de calidad, acordes con los requisitos de los consumidores".(*!

Quinta etapa. "Control total de /a calldad". Es |a etapa en la cual
nos encontramos, ya que las anteriores resultaron ser ineficientes. En este
marco de la Calidad se hizo posible el revisar las decisiones regularmente.
Empezaron a analizarse los resultados del proceso, y a tomar acciones en el
lugar y momento mismo en donde ocurrian las anomalias. Ademas facilito la
reunion de herramientas de control estadistico con técnicas adicionales como:
medicidn, confiabilidad, equipo de informacion de la calidad, formacién para la
calidad, y otras numerosas técnicas asociadas ahora con el campo moderno del
control de calidad.

(10) |SHIKAWA, Kaoru. £Qué a3 control dg calidad?. Pég. 12
(1) 1big, Pag, 40.

10
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Aqui la calidad hace hincapié en el proceso de fabricacién, la
participacion se hace extensiva a las linea de ensambiaje, a los subcontratistas
y a las divisiones de compra, ingenieria de productos y mercadeo. En una
aplicaciéon mas avanzada, todo lo anterior se torna insuficiente. La participacion
ya tiene que ser a escala de toda la empresa. Esto significa que quienes
intervienen en planificacion, disefo e investigacion de nuevos productos, asi
como los que estan en la division de fabricacion, en las divisiones de
contabllidad , personal, relaciones laborales, tienen que participar sin
excepcion.(1?

1.3.2 Principales Autores de Calidad Totai

Cuando una empresa se inicia en el camino de la calidad se encuentra
ante la disyuntiva de determinar cual tendencia es la que ha de seguir, por io
que debe de estar consciente que nunca encontrara un enfoque que se adecue
justo a su empresa, ya que Ia aplicabilidad de (os diferentes enfoques depende
de ia cultura y {a naturaleza de cada negocio, juzgadas de acuerdo a una base
nacional o local.

La Administracion Total de ia Calidad es un proceso y no un programa
unico. Por lo tanto su puesta en practica es evolutiva tanto dentro de una
compaiiia individual como en un sentido historico general. Cada compaiiia debe
estar consciente de ia diversidad y universalidad de los conceptos, y estar
abierta a eilos, con el fin de estar lo mejor preparados para aplicarlos en el
momento adecuado y en las circunstancias aplicadas. La tnica verdad que
surge del estudio de la calidad es que en realidad cada organizacion tiene que
ser propietaria de su propio proceso de mejoria de la calidad.

(12) 1big. pag. 18.
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CAPITULO | . EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES A TRAVES DE LOS ANOS

PHILIP B. CROSBY

El lema mejor conocido de este autor es la exhortacion a lograr "cero
defectos". Croshy afirma que el enseiia las herramientas de mejoria, pero sus
seguidores estan de acuerdo en que su actividad es mas de inspiracion que de
practica.

La esencia de lo que Croshy enseiia esta contenida en lo que el
denomina los "Cuatro absolutos de ia calldad" y en un proceso de mejoria de
calidad de once pasos. Crosby advierte que la tarea de la administracion es
"ayudar a las personas" y esto se encuentra en el centro del movimiento de
Administracion de la Calidad.

Croshby define los "Cuatro Absolutos" para la administracion de la
calidad" (1)

1. Ladefinicion. La calidad es el cumplimiento de los requisitos, no la bondad.
2. El sistema. Prevencion, no evaluacion.
3. El estandar de desemperio. Cero defectos; no "eso es lo hastante cercanc".

4. La medicion. El precio de no cumplir con los requisitos (costo de la calidad,
no indices de calidad).

Estos principios han demostrado que son faciles de comunicar y que han
tenido repercusion real en el cambio de las actitudes hacia la calidad. Ninguno
de los estadisticos ha logrado concentrar sus conceptos en una forma tan
facilmente comprensible.

(13) MACOONALD, John, PIGGOTT, John. Calidad Global, PAg. 129.



CAPITULO! EVOLUCION DE Ly SRAAIZACICNES A TRAVES DE LOS AL

LOS CATORCE PASOS DE CROSBY(

1. Compromiso de la administracion.
2. El equipo de mejoria de la calidad
3, Medicién de la calidad.

4. Costo de Ja calidad,

5. Conciencia de fa calidad.

6. Accion correctiva.

7. Planeacidn de cero defectos.

8. Entrenamiento de los supervisores.
§. Dia cero defectos.

10.Fijacién de metas.

11.Ellminacidn de las causas de errores.
12.Reconacimiento,

13.Consejos de calldad propdsitos.

14.Hacerlo de nuevo., (El programa de calidad nunca termina).

(1) 1 Pag. 130



CAPITULO | EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES A TRAVES DE L.OS AHOS

W. EDWARDS DEMING

Es considerado como el padre de la revolucién de la calidad japonesa.
La gran influencia que tuvo sobre los japoneses, comenzando cuando La Union
of Japanese Scientists and Engineers (JUSE), lo invitaron para que les dictara
una conferencia en el afio de 1950. A esto le siguid una reunion con los
presidentes de las veintiin companias mas reconocidas del Japon,

El mensaje de Deming, a los japoneses fue en realidad bastante sencillo.
Estd contenido en su famosa "reaccion en cadena". Una vez aceptado su
enfoque Deming pudo concentrarse en mostrar a los japoneses como mejorar la
calidad mediante el uso del control estadistico de los procesos.

Reaxcecion en Cadena de Deming

Mejorar la calidad Mejorar la Disminuir los

productividad costos
Disminuir los Aumentar la Continuar
— productividad operando

precios

Proporcionar
* empleos y més
empleos

— s Rendimiento sobre la
inversion

Fig. 2: Reaccién en Cadena de Deming

La finalidad del enfoque de Croshy es eliminar el error. Deming por su
parte va mas alld de esta meta. El impulso principal de su filosofia es la
reduccion planeada de la variacion. La productividad aumenta segln disminuye
la varlabilidad, ya que como todas las cosas varian es necesario utilizar
métodos estadisticos para controlar el proceso del trabajo.
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CAPITULO . EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES A TRAVES DE LOS AROS

Crosby dice que el control estadistico no implica la ausencia de articulos
defectuosos. Es un estado de varlacion aleatorio en el que los limites de la
variacion son predecibles, lo que permite un estandar que obligara a investigar
el error en lugar de pasarlo por alto.(!5)

1LOS CATORCE PUNTOS DE DEMING (18

1. Crear constancla de propésito para la mejoria continua de productos y
servicios.

2. Adoptar una nueva filosofia.

3. Eliminar |a necesidad de a inspeccién masiva como una forma de lograr ia
calidad.

4. Terminar con la practica de conceder negocios tan solo sobre ia base de ios
precios.

5. Mejorar en forma constante y para siempre cada proceso de planeacion,
produccién y servicios,

6. Establecer métodos modernos de entrenamiento en el trabajo.

7. Adoptar y establecer el liderazgo encaminado a ayudar a las personas a
realizar un mejor trabajo.

8. Estimular fa comunicacién efectiva para eliminar el temor en la organizacioén.

9. Eliminar las barreras entre departamentos y areas de asesoria.

10.Eliminar el uso de lemas, exhortaciones y carteies.

11.Eliminar los estandares de trabajo que establezcan cuotas numéricas para
los trabajadores.

12.Permitir el orgulio del trabajador.

13.Establecer un intenso programa de educacion y fomentar la automejoria en
todos.

14.Definir con toda claridad el compromiso permanente de la Alta Direccion
con una calldad y productividad siempre en mejoria,

(15) ibig. pag. 135,
118 1big pag. 136,
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CAPITULOI . EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES A TRAVES DE LOS ANOS.

JOSEPH M. JURAN

Ya desde 1940 Juran estaba haciendo resaltar la responsabilidad
gerencial por la calidad insistiendo que la calidad se obtenia mediante las
personas mas que a través de las técnicas. Aunque el era estadistico sefiala
que las comparias podian conocer todo sobre los aspectos técnicos de la
calidad, pero que esto no los ayudaria a administrarla.

Juran sefiala que la Alta Direccion tiene que participar en este proceso
porque todos los problemas importantes de calidad son interdepartamentales.

El enfoque de sistemas para la administracion de la calidad en toda la
compaiiia de acuerdo a este autor se da de la siguiente forma:(!7

Estableciendo politicas y metas para la calidad.

Estableciendo planes para lograr estas metas de calidad.

Proporcionando los recursos para evaluar el progreso contra las metas
para llevar a cabo la accion apropiada.

¢ Proporcionando motivacion para estimular a las personas a cumplir con la
meta.

Juran, considera que en todo proceso de implantacién de a calidad total,
es importante el enfoque de proyecto ya que, para él cualquier mejoria en la
calidad se obtendra proyecto por proyecto. Para resumir su enfoque define :

(7) 1pid, pag. 141,
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CAPITULO! . EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES A TRAVES DE LOS ANQ_S_

1.0S DIEZ PASOS PARA LA MEJORIA DE LA CALIDAD('®

1. Crear conciencia de la necesidad y oportunidad para la mejoria.

2, Establecer metas para la mejoria.

3. Organizar para lograr las metas (establecer un consejo de calidad, identificar
los problema, seleccionar proyectos, nombrar equipos, designar
facilitadores).

4. Proporcionar entrenamiento.

5. Realizar proyectos para solucionar problemas.

6. Informar sobre el progreso.

7. Qtorgar reconocimiento,

8, Comunicar los resultados.

9, Mantener registros de resultados.

10.Mantener el impulso al hacer que la mejoria anual sea parte de [os sistemas
y procesos regulares de la compaiiia,

(18) 1pid. Pag. 143



CAPITULO |. EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES A TRAVES DE LOS ANOSH

KAORU ISHIKAWA

Principal exponente de la calidad total en el Japon. Es considerado como
pilar importante en el conocido "milagro japonés”.

Para Ishikawa control de Ia calidad es "desarrollar, disefiar, manufacturar,
y mantener un producto de calidad que sea el mas economico, el mas util y
siempre satisfactorio para el consumidor". Para alcanzar gsto es preciso que en
la empresa todos promuevan y participen en el control de calidad, incluyendo en
esto a [os mas altos ejecutivos asi como a todas las divisiones de la empresa y
a todos los empleados.(1®)

Ishikawa considera que existen tres pasos hasicos que se deben de
segulr en la aplicacién de la calidad total:(®)
1. Entender las caracteristicas de calidad reales.

2. Fijar métodos para medirlas y probarlas, esta tarea es tan dificil que, al
final, probablemente se recurra a una prueba sensorial (cinco sentidos).

3. Descubrir las caracteristicas de calidad sustitutas y entender
correctamente la relacidn entre éstas y las caracteristicas de calidad
reales.

(19)|SHIKAWA., Kaory. Op. C1. Pdg. 40.
(20) 1pig. pag, 24
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CAPITULOL . EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES A TRAVES DE LOS ANOS

Para entender de una mejor forma lo anterlor Ishikawa cred el "Diagrama
de Espina de Pescado” que permite ver graficamente la relacion existente entre
las caracteristicas reales y las sustitutas.(!)

Diagrama de Espina de Pescado

Material Mdquina Medicion

NN

/ EFECTO
Hombre Método
Caracierfsticas de Calidad Caracteristicas de Calidad
Sustitutas Reales

Fig. 3 Diagrama de Espina do Pescado

Las caracteristicas de calidad reales se entienden como aquellos
requisitos necesarios que el producto debe de tener para poder lograr la
satisfaccion total del cliente. Las sustitutas por otro lado son aquellas
condiclones necesarias para alcanzar la calidad real. El procedimiento es el
siguiente , primero se han de determinar las caracteristicas de calidad reaies
para un producto dado, y luego resolver los problemas de como medir tales
caracteristicas y como fijar las normas de calldad para el producto. Después se
escogeran caracleristicas de calidad sustitutas que probablemente tengan
alguna relacion con las reales, Luego hay que establecer la relacion entre
ambas de manera estadistica y analisis de calidad. Solo de esta forma
sabremos hasta que punto podemos valernos de las caracteristicas sustitutas
para alcanzar las reales.

1) 1pig. pag. 43,
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CAPITULO | . EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES A TRAVES DE LOS ANOS_

Los pasos anteriores representan la fase preliminar para llevar a cabo la
calidad total dentro de las organizaciones. Una vez determinadas las
caracteristicas de calidad reales, debe escogerse el lenguaje que se empleara
para expresarlas, el cual se determina por la cultura de la empresa y se resume
en los 7 pasos siguientes: (2

1. Determinar la unidad de garantia.

2. Determinar el método de medicion.

3 Determinar la importancia relativa de las caracteristicas de
la calidad.

4, Liegar a un consenso sobre defectos y fallas.

5, Revelar los defectos latentes (los articulos corregidos, los
de aceptacion especial y los ajustados, estos son todos
defectuosos).

6. Observar la calidad estadisticamente.

7. Calidad del disefio y calidad de aceptacién.

(22) ipig. Pag, 45-50.
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CAPITULO Il ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION

2.1 NECESIDAD DEL CAMBIO

La Administracion de la Calidad Total se considera como un modelo de
cambio planeado, dirigido a mejorar sostenidamente la calidad, la productividad
y la integracion del personal. Para que se de el cambio es necesario que haya
por lo menos un minimo de insatisfaccidn, desaliento, y tension en el trabajo o
en sus resultados. Por lo que es condicién para este modelo que se de en cada
nivel y en cada persona un profundo convencimiento de la necesidad de
cambiar.

Cambiar no sdlo en los resultados, sino principalmente en las actitudes,
comportamientos, estilos de direccion, ya que los resultados son el producto de
lo que se realiza, como se hace y de lo que los demas hacen.

Se acepte o no los camblos se estdn dando fuera y dentro de la
organizacién, es un hecho natural que las cosas camhian, aunque esto se
acentda en la actualidad. Frente a la resistencia natural al cambio es necesario:

¢ Informacion: De los hechos que provocan el cambio, las necesidades que se
deberan cubrir, los objetivos propuestos y los efectos que producira el
cambio.

» Andlisis conjunto: De los factores que provocan la decision y de las
alternativas de accién, permitiendo la participacion de las personas que

intervienen en el proceso.

« Dialogo: Intercambiar ideas y opiniones evitando imponerlas, adoptando una
postura acceslble ante las opiniones de las demas.

o Libertad: De expresion de sentimlentos ante las situaciones expuestas a
estudio.

» Consulta y participacion: En los procesos desde el diagndstico mismo, la
seleccion de una decision hasta el plan de accién que se seguird.

21



CAPITULQIL ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION

CALIDAD

La calldad se define de acuerdo a Phil Crosby como el cumplimiento de
los requisitos.

Los requisitos que todo o producto o servicio debe de reunir para calificarlo de
calidad son:

o Uso: satisfacer la necesidad para el cual fue creado.

« Oportunidad: proporcionarse en el momento y lugar en el que se necesita.

¢ Costo justo: que no incluya costos innecesarios de retrabajos, selecciones,
etc.. Bien desde el principio.

¢ Duracién: que dure el tiempo esperado.

Por Ultimo para poder asegurar la calidad de nuestros productos es
necesario que cada persona que interviene en el proceso productivo sea capaz
de asegurar la calidad del proceso en el que participa y, por consiguiente,
solamente podemos asegurar la calidad de cualquier departamento cuando todo
el personal que lo forma asegure su propla calidad.
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CAPITULO NI, ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION

2.2 EVALUACION INTERNA

Para dar inicio a un sistema de calidad es necesario comenzar con la
evaluacion de la posicion actual de la compaiia con relacion a la calidad, con
la finalidad de determinar el lugar donde se encuentra la empresa. Por
consiguiente el proposito de la evaluacion es establecer desde el inicio una
serie de puntos de referencia para medir el progreso.

Los altos ejecutivos de una organizacion participan en tres niveles de
evaluacion:(

a) Una amplia evaluacion exploratoria de la posicién de la compaiia. Por lo
general esto forma parte de la sesion de concientizacion y esta concebida
para ayudar a descubrir la necesidad de! cambio.

b) Una evaluacién mas detallada, que observara mas factores que repercutan
en la introduccidn de la administracion de la calidad total. Esto debe de incluir
un estimado de los costos de la calidad , de la posicion competitiva y las
actitudes de los empleados.

c) Una tercera etapa que requiere, !a informacion organizada necesaria para
establecer los criterios de medicion para el plan final del negocio que
bosqueje la puesta en practica de la administracion de la calidad total.

2.2.1 Evaluacién del Primer Nivel

Aqui se inicia el proceso de determinar donde se encuentra la
organizacién en comparacion con algunos criterios externos. Los ejecutivos
clasifican su comparia de acuerdo con una serle de categorias. Se resumen los
resultados y se muestran al grupo. Esta evaluacion puede ser utilizada también
como un dispositivo de medicion sencillo.

A continuacion se muestra como ejemplo un cuestionario que debera ser
llenado por los ejecutivos de las diferentes areas para obtener importante
informacién sobre lo que sucede en la actualidad dentro de la smpresa.

() MACDONALD, John , PIGGQTT , John. Galidad Global. La nuava cutura do la administiacidn. Pég. 170 - 176.
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CAPITULO L.

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION

INSTRUCCIONES: Marque con una X" la respuesta que le

adecuada a las preguntas que a continuacién se detallan.

parezca mas

¢ Como clasifico
nuastros
servicios en
comparacién con
la competencia?

(Céma cteo que
nos consideran

DEFICIENTE

Estamos
fuchando pot
vender con base
s6lo an el precio

Las quejes de |os
cliantes son un

nuestros grawe problema
clientes?
¢ Cdmo crees que | Nunca so saben
nos ven nuestros | que quieren,
clientes? pagan ma!
¢Cémo crea que | Nunca sa sabe
wn aia donda se estd, no
campafia jos pueden dacidirse
empleados?
LCémo creo que | Se han olvidado
noscontemplala | que estamos en
tencia? el

MODERADO | PROMEDIO BUENO EXCELENTE

No demasiado Un estdndar Deacuerdoalos | Los mejores dele

mal tenemos razonable, no hay | estdnderesdela | industria, slempre

algunas problemas graves [ industria complacen al

ceracterlsticas clionte

buenas

Por lo general No hay Siguen Nos mantenemos
i los demasiad: gresando, debe | en h

problerias delos | quejas ser que les contacto, estén

cligntas agradamos encantados con

nosotros

No siempre Sin problemas, Por lo general Requisitos

saben to que pero siempre saben lo que absolutamarte

quieren, por lo dominados por el | quieren, es ficil | clares, une

demds son precio trabajar conellos | verdadera

buenos 8s0ciacion

No demasiado Slempre justos, Una buena Orguliosos de

malenloquese | nohay quejaa compaiia estar con

refiere alos nosotros

empleados

Hemos tomado Muy bien, Competidores Muy por encima

algunos de sus ganamos algunas | duros de dllos

clientes veces, perdemos

descontentos otras

Tabla 1: Cuestionario Evaluecion del Primer Nivel
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CAPITULOII. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION

2.2.2 Evaluacion del Segundo Nivel

El objetivo es ayudar al Comité de Direccion de la Calldad a crear la
estrategia general para iniciar el proceso. La evaluacion establecera el nivel de
desperdicio en la organizaclén y sondeara en forma profunda las opiniones y los
puntos de vista de la Alta Direccion.

El proceso aumentara la comprension de la necesldad de un cambio y de
esta forma se establecera el compromiso de hacerlo. Por lo general es mas
benéfico utilizar a un consultor experimentado. Este les proporcionard a cada
miembro del Comité una paula para esos procesos en cada funcién de la
organizacién donde es mas probable que se encuentren los desperdicios. Les
pedird que estudien, en forma individual, el proceso mas importante en sus
areas respectivas y preparard un programa de entrevistas. En cada entrevista
un miembro del departamento financiero acompaiara al consultor, anotando las
dreas identificadas para su cdlculo posterior.

Al término de todas las entrevistas el equipo financiero calculara y
cotejara todos los costos de la calidad identificados. El director financiero
preparara una presentacion para el Comité de Direccion para la Calidad y asi
mostrar los resultados. Por su parte el consultor preparara una presentacion de
sus hallazgos de evaluaclén de acuerdo a las entrevistas realizadas.

La informacion obtenida se relacionara con las percepciones que tienen
los clientes y proveedores y la posicién competitiva de la compaiiia en relacion
con la calidad.

2.2.3 Evaiuacidn del Tercer Nivel
Aqui el Coordinador de la Administracion de la Calidad Total podra
realizar encuestas detalladas sobre las actitudes de los empleados y las

percepciones de los clientes y proveedores asi como una investigacion de
mercado sobre la posicién de la compaiiia,
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CAPITULO IL. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION

En este punto el Comité de Direccion de Calidad esta en posicion para
planear una estrategia para la puesta en practica de la Calidad Total dentro de
la organizacidn. Se debe de Iniciar cuanto antes, ya que es en este momento
donde se esta consciente de la necesidad del cambio.

2.3 ENFOQUE

Los principios de la Administracion de la Calidad Total siguen siendo los
mismos, cualqulera que sea la estructura, el tamano o la naturaleza de la
organizacion. Sin embargo, la estrategia para poner en practica estos principios
resultara afectada por estos factores. El andlisis del tipo de compaiia es un
elemento esencial en la evajuacion del enfoque a seguir para poner en practica
la calidad dentro de una organizacidn,

El cambio cultural incluye un cambio en el estilo de administracin y un
cambio en la actitud del empleada. La cuitura actual ha sido determinada en
gran parte por la naturaleza de la organizacion. Para cambiar la cultura se
requiere que exista una profunda comprension de aquelios factores dentro de
la compaiiia que influyen sobre ella.

El papel de la organizacion en la Administracion de la Calidad Totai es
administrar el proceso de cambio en la cultura organizacional, el camblo de la
cultura actual de una comunicacion predominantemente vertical a una cultura
futura de equipos que se comunican en cuatro sentidos.®

En la nueva cultura cada persona o grupo de trabajo reconocerd que
existe una relacidn cliente-proveedor entre ellos. Cada organizacién esta
compuesta por una serie de grupos o equipos de trabajo que laboran en
procesos que forman cadenas interrelacionadas en muchas direcciones. Cada
proceso tiene un consumidor y un proveedor, la mayoria de ellos internos. La
comunicacion en cuatro sentidos se hace natural cuando cada una de estas
personas o equipos se comunica con sus propios consumidores y proveedores.

(3) Ibkd. P4g 180,
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CAPITULO II. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION

2.4 LA CALIDAD COMO ESTRATEGIA CORPORATIVA

La Alta Administracion es la responsable no solo de coordinar
internamente la actividad del sistema, sino ademas establecer el propdsito
fundamental de la empresa, ir adecuando dicho propdsito a los camblos que la
sociedad experimenta, establecer metas concretas y especificas que la
institucion debe de ir alcanzando en determinados plazos, y. finalmente,
sefialar en grandes lineas la forma como dehen de ir alcanzandose.

Para el establecimiento tanto del propésito corporativo como de los
planes de accién se requiere que los altos niveles de la organizacion tengan en
cuenta las oportunidades que el entorno social brinda a la empresa.

En la Administracién de la Calidad Total, la calidad pasa a ser una
estrategia corporativa. Esto significa que la Administracion esta convencida de
que la calidad es actualmente un elemento fundamental para competir.

Considerar la calidad como estrategia corporativa significa, que la calidad
no s una funcién que pueda quedar a cargo de expertos ni de un departamento
en especial dedicado a inspeccionar los productos 6, a observar y controlar el
proceso de produccion, sino que es una funcion que depende directamente del
corporativo, asi como también de mercadotecnia, la investigacion y ei desarrollo
de la produccion y las finanzas.

Por ser estrategla corporativa, la calidad debe estar presente en el
propésito general de la empresa, en las metas y objetivos, en los pianes de
accion y en la implementacién de dichos planes.

(4) GUTIERREZ, Mario. Adminjgtrer para la Calidad, Pdg. 130.
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CAPITULO Il. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION.

Cuando la calidad es una estrategia corporativa:©
La Alta Direccion; Establece el propdsito general de calidad.

La Administracion de Division:  Convlerte el propésito general en metas
cuantitativas para dicha divisian.

La Direccién Intermedia: Establece los procedimientos a seguir para el
logro de las metas cuantitativas.

Los Supervisores Actian teniendo en cuenta los procedimientos
establecldos.

Cuando la calidad es estrategla corporativa adquiere especial relevancia
la investigacion de las expectativas de los consumidores y el analisis de la
calidad de los productos que ofrece la competencia. A través de esta
informacion se descubre que piensa la gente del producto que ofrece la
empresa, porque unos lo compran y ofros no, y porque otros dejan de
comprarlo. Esto permite el redisefio del producto o servicio de acuerdo a las
expectativas del consumidor a un precio justo.

2.4.1 Una Estrategia y un Plan de Negocios para la Administracion de la
Calidad

El Plan de Calidad del Negocio incluye los siguientes elementos:©
a. La direccion estratégica o misién de calldad de la organizacion
b. La politica de calldad que adoptara la organizaclén
c. Los principios y los valores que compartira toda la organizacién
d. La organizacion del proceso
e. El plan de educacion para hacer participar a todos los empleados
f. Las estrateglas y tacticas para la puesta en practica del proceso,
g. Los recursos necesarios para poner en practica el plan,
h. Las metas de calidad y los criterios para medicion.

(5) 1bid. Pag. 132.
(8) MACOONALD, John, PIGGOTT, John. OpcR. Pdg. 196 - 204.
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CAPITULO §I. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA QRGANIZACION

Mision de la Calldad

La mision es el propdsito de la existencia de la compaiiia. La mision se
cambia cuando la empresa decide entrar a un nuevo mercade por completo, o al
mismo mercado en una forma completamente diferente. El punto es establecer
la calidad como parte integral de los negocios.

Politica de Calidad

Estas son desarrolladas por la Alta Direccion y se deben de dar a
conocer a toda la compaiiia. En una gran compaiiia es apropiado desarroilar
politicas de calidad por divisiones que comprometan a la operacion, estas
politicas divislonales tienen que ser complementarias de la politica corporativa.
Tienen que ser politicas de acuerdo a la naturaleza de la organizacién, hechas
a la medida.

Principios y Valores

Estos crean el ambiente en el que todos en la compaiia podran trabajar
juntos para cumplir con lamision y la politica de calidad de la compaiiia.
Los principios y valores que la empresa adopte deben de expresar:

Como actuara la compadia con sus clientes, proveedores y empleados.
Como espera la compafiia que actien sus empleados entre si

Como espera la compaiiia que actie su Administracion.

Expresar la responsabilidad por la comunidad en general.
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CAPITULO L. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION

Organizacion

Depende del tamaio, la estructura y la naturaleza del negocio. La
organizacion de la Administracion de la Calidad Total no tiene la
responsabilidad de la calidad. Tiene la responsabilidad de administrar un
proceso facilitador, un proceso que permitira a las personas que conforman la
empresa ser duefios de la calidad. El proceso de la Administracion para la
Calidad Total proporciona el suministro de educacion, sistemas y herramientas.

La estructura organizacional para la Administracion de la Calidad Total esta
canformado por:

Comité de Direccion de Calldad Esta formado por un grupo de Directores o
Gerentes de Primer Nivel que dictaminan las politicas, aprueban la estrategia
general y dan seguimiento a su progreso para el proyecto.

Consultor Externo Es el individuo responsable de identificar las técnicas y
herramientas para la Administracion de la Calidad Total, asi como asegurar su
aplicacion correcta, Conducir a {a sinergia necesaria en los diferentes proyectos
que se lleven a caho.

Coordinador de la Calldad Total Es el agente de cambio necesario para
lograr los objetivos planteados. Es el encargado de estar alerta de lo que esta
sucediendo en cada nivei, en cada equipo y en cada individuo que se integra al
programa y tomar medidas de apoyo y guia para fortalecer o corregir el rumbo.
El Comité Directivo para la Calidad encuentre en él un canal de comunicacion
para mantenerse informado y transmitir sus decisiones.

Equipos para la Adminlistracién de la Calldad Total E! proceso del cambio
descenderd por la organizacion y serd administrado mediante estos equipos.
Organizardn el proceso en ubicaciones especificas determinados por la
estructura de la compaiifa, Estaran integrados por la Administracion Funcional
en cada ubicacion.
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Comité de
Administracion

Comité

irecci dinador
de Direccidn Coordinado!

de la ACT

Administracion
Divisional

Equipo
de ACT

Fig. 4 Organizacién ACT
Educacion

El plan de educacion es la parte fundamental del proceso para la
Administracion de la Calidad Total. En esta parte se define el programa de
estudios, el programa general de educacion y entrenamiento necesario en cada
nivel de la arganizacion.

Con el tismpo cada persona en la compafia recibira educacion para que
comprenda por completo |a necesidad del cambio y [a parte que desemperia en
el proceso de mejoria. La educacion que cada persona reciba va dirigido
especificamente al papel que desempefia en la compaiia o en la
administracion del proceso.

Recursos

Es papel de la Administracion asegurarse que se proporcionen los
recursos necesarios en cada etapa del proceso de mejoria y que se utilicen en
forma apropiada. Incluira ayuda externa en caso de necesitarse, educaclon,
material asi como el tlempo necesario para las personas reciban educacion en
cada nivel de |a organizacion.
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CAPITULO 1. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION

Metas de Calidad y Criterios

Deben de estar estrechamente vinculados con las metas generales del
negocio en cualquier evaluacién de la posicidn actual de la compafia. Este
proceso quizd de como resultado algunas modificaciones de las melas
originales del negacio.

En las fases iniciales de la mejoria de la calidad se deben establecer dos
tipos de metas de desempefio, Estas se pueden definir como las creadas para
mejorar el desempeiio de calidad de la compailiay las creadas para medir que
tan bien se esta desarrallando la puesta en practica del praceso de mejoria.

2.5 PARTICIPACION DE TODOS EN LA CALIDAD DE LA ORGANIZACION

La caracteristica fundamental en la Administracion para la Calidad Total
es que va dirigido a todo el personal de la empresa, desde {a Direccion General
hasta el dltimo nivel de la organizacion, desde la toma del pedido hasta la
entrega del producto. Es decir a todo lo ancho y largo de la compariia. Este es
el éxito del modelo, el que pueda llegar a lodas las personas y a todas las
actividades que se desarrallan en la empresa.

Para alcanzar lo anterior se necesitan acciones especificas por parte de
la Administracién para asegurar que se cambie realmente el ambiente de la
organizacion, de tal manera que se permita lograr que las personas que son
parte de la organizacidn se sientan motivadas phra mejorar su trabajo y por
consecuencia su organizacion.

Las acciones que la administracion debe de flevar a cabo estan relacionadas

con los siguientes puntos:

o Comunicacion

» Participacion en el establecimiento de requisitos, la medicién y la fijacion de
metas

s Proporcionar sistemas para la accion carrectiva y sugerencias de mejoria
* Reconocimiento
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CAPITULO HI. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION

Comunicacién

La Administracion de la Calidad Total parte de la base que todos las
personas en una organizacion quieren hacer un buen trabajo y que por lo
general el individuo que hace el trabajo es la que mas conoce sobre el mismo.
Por lo que las personas necesitan tener la oportunidad para hacer preguntas y
realmente escuchar las respuestas.

Establecer Requisitos

La Administracion Operacional debe trabajar con su perscnal para
asegurarse que los requisitos del proceso del cliente se comprendan por
completo, se llegue a un acuerdo sobre ellos y después se haga del
conocimiento de todos los que participan en e! proceso. Una vez que se ha
hecho esto se pueden establecer requisitos para los proveedores y para el
proceso.

Medicion

Un criterio importante para evaluar el éxito en toda la compafia de la
mejoria es el grado hasta el que se haya puesto en practica la medicién de los
procesos de trabajo. La educacion desarrollara el concepto de la medicion como
una herramienta 0til y proporcionara la capacidad para usarla.

Establecimiento de Metas

El establecimiento de la medicion debe conducir rdpidamente a la
creacion de metas de mejoria individuales o de grupo. La Administracion tiene
que asegurarse que los empleados estén conscientes de los objetivos de la
filacidon de metas y de ayudarlos a establecer y después alcanzar sus propias
metas de mejoria. Todos los que formen parte del proceso deben participar en
la formulacion de las metas para que puedan sentlr un fuerte interés personal
en el éxito de la campaiia para alcanzarlas. ’
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CAPITULO Il ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION

Accion Correctiva

El personal tendra conocimiento de los problemas que se dan en su lugar
de trabajo desde antes de la llegada de la Administracion de la Calidad Total y
al estar esta en marcha la veran como la posibilidad de iniciar acciones
correctivas, asi como una oportunidad de probar el compromiso de la compariia
con la mejoria.

Para finalizar la comparia debe moverse en forma ininterrumpida hacia el
concepto del negocio orienta hacia el cliente. Para lograrlo, las acciones
realizadas deben de colocar en primer plano al cliente externo, de modo que se
puedan prever sus cambiantes necesidades, esta es un drea que estimulara el
pensamiento y ios nuevos planes.

Toda organizacion depende de sus proveedores y clientes externos. Para
que una compania ohtenga una ventaja competitiva sostenida tanto sus clientes
como sus proveedores tiene que participar en el proceso de calidad de la
compaiiia.
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2.6 IMPORTANCIA DE LA RELACION COSTO - BENEFICIO DEL
PROGRAMA

Los beneficios de un programa de calidad en la organizacion tiene como
resultado el elaborar productos mejores reduciendo los costos relacionados
con la calidad. Aunque hay muchos sistemas para identificar los costos de la
calidad, éstos se pueden desglosar en las cuatro categorias siguientes:®

1. Costos de la prevencion de la calidad fuera del estandar.
2. Costos de a estimacion.

3. Costos de fallo de la planta,

4. Costos de las quejas de los clientes.

Costos de Prevencién

Comprenden’ todas las cantidades gastadas en la planificacion de la
calldad de la produccidn y en evitar los defectos. En estos costos se incluyen
los salarios del personal técnico que trabaja junto con los ingenieros de disefio
para planificar [as operaclones de calidad en el proceso actual.

Costos de la Estimacion )

Representan el trabajo necesario para garantizar que las caracteristicas
del producto sean de acuerdo con aquellos niveles de calidad requeridos para
el correcto funcionamiento de los articulos acabados y para su aceptacion por el
cliente. Estos elementos como la inspeccion, ensayos, control de herramientas y
auditorias de la conformidad de la calidad del producto y el proceso son
necesarias para la estimacion.

Costo de las Fallas de la Planta
Se puede medir en funcion de los desechos, reprocesos, reparaciones y

otra pérdidas relacionadas, que son consecuencia de un producto cuya calidad
esta fuera de estandar.

(T} ENRICK, Norbort L., LESTER, Ronaid H. Controt de Calldad y Benaficlo Empresarial, Pdg. 185 - 106,
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CAPITULOII. ADMINISTRACION DE LA CALIDAD EN LA ORGANIZACION

Costo de las Quejas de los Clientes

Representan beneficios perdidos a causa de las cancelaciones de
pedidos, debidos a la calidad insatisfactoria de los productos despachados, de
los servicios extras para resolver las deficiencias en la calidad, o de las
sustituciones de los productos inaceptables. Una de las pérdidas mas
importantes que queda oculta es cuando los clientes no nas vuelven a comprar
debido a la existencia de demasiados problemas ocasionados por la mala
caiidad de nuestros praductos o servicio.

El llevar a cabo acciones que tengan como fin la disminucién de estos
castos trae como consecuencia;

« Que se incrementen los costos por estimacidn, prevencion de defectos y
otros relacienados,

¢ Se dedique mas tiempo a descubrir la calidad fuera de los niveles
establecidos en cada una de las operaciones.

o Los costos por fallos disminuyen, ya que se ayuda a los trabajadores a
realizar su trabajo bien desde la primera vez.

Un valor que genera un programa de calidad es la deteccién anticipada
de las condiciones fuera de estdndar. De esta forma, pueden detenerse los
procesos defectuosos hasta que sean corregidos. Evitan con esto que el trabajo
defectuoso siga la corriente de transforinacién y cause problemas més graves
mas adelante, generando un producto a un costo relativamente bajo, que
satisfaga las necesidades del consumidor a un precio justo.
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3.1 LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA

La manera tradicional en que una empresa es representada es a través de
un organigrama que denota fa relacion vertical entre las diferentes funciones que
la integran, pero en esta figura no se muestran a los clientes, no es posible
observar los producto y/o servicios que la empresa provee, ni tampoco se
representa el sentido del trabajo que fluye en el desarrollo, produccion y
distribucion del producto y/o servicio.

En una pequefia o nueva empresa, esta vision vertical no tiene mayor
problema, esta no es necesaria ya que por su tamafio todo mundo se conoce y
entierde las demas funciones. Sin embargo, con el paso del tlempo la
organizacion se vuelve compleja. Esta vision de la organizacion se torna obsoleta.
El peligro viene cuando los administradores ven a la organizacion verticalmente y
por funciones y tratan de administrarla de la misma forma,

En este dmbito, las personas tienden a percibir otras funciones como
enemigas, mas que como socios en la batalla en contra de la competencla. Los
"silos” estdn construidos alrededor de los departamentos funcionales.
Generalmente impiden la relacion interdepartamental en la resolucion de
conflictos. Las decisiones son tomadas en el mas alto nivel de los silos en
conflicto. Los representantes de estos silos comunican la resolucién tomada hacia
abajo, al nive! donde el trabajo es realizado.

L1

—
) =)

espacio en espacio en
bianco blanco

1&D Produce'én Ventas/Mercadotecni

Fig. §: Sllos en la Organizacién
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CAPITULO L.

REINGENIERIA

Cada funclon se esfuerza en lograr sus metas, optimizando lo que realiza. Sin
embargo, esta optimizacién funclonal contribuye a la suboptimizacion de la

organizacion en su totalidad,

3.1.1 La Vision Sistémica (Horizontal) de la Organizacién

Una perspectiva diferenle de ia organizacion es cuando esta es
representada horizontalmente o bien como un sistema. Esta vision de alto nivel

del negacio tiene las siguientes caracteristicas:!

¢ incluye los tres elementos faltantes en un organigrama: clientes, productos, asi

como el flujo del trabajo.

¢ Permite ver como es que el trabajo es realizado actualmente, a través de
procesos que atraviesan las fronteras funcionales de la empresa.
¢ Muestra la relacion interna entre cliente-proveedor a través de la cual los

productos son fabricados.

|

Producclén

Vtas. ! Mercadotecnla

—
Planta 1 |

| I

I
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Mercadotecnla | .,

l_l

fig. 6. Visidn Sistémica de la Organizacion
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Clientes
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! RUMMLER, Geary A, & BRACHE, Alan P. improving Perfoimance Pég.5- 14,
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Las mayores oportunidades de mejoramiento en el desempefio se
encuentran generaimente en las interfaces funcionales de la organizacion. Esto
es, en los "espacios en blance" donde un departamento tiene contacto con otro
diferente. Los espacios en blanco son claramente visibles en una vision horizontal
de la empresa.

La vision sistémica de la organizacion es el punto de partida para disefiar y
administrar una organizacion que efectivamente responda a una nueva realldad
de competencia interminable y cambios constantes en las expectativas del
consumidor.

3.2 REINGENIERIA, LAS BASES Y LOS PRINCIPIOS

La Reingenieria se ha convertido en una de las principales herramientas de
negocios en la década de los 90°s. Una gran cantidad de empresas, desde
grandes corporaciones hasta pequefios negocios, estan haciendo esfuerzos para
implantar Reingenieria en sus procesos. Algunos con éxito y otros con rotundos
fracasos. Es por ello necesario comprender sus bases y principios.

Segln Hammer y Champy 2 la Reingenieria s "la revision fundamental y
el redisefio radical de los procesos para alcanzar mejoras espectaculares en
medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costo, calidad,
servicio y rapidez".

Para Johansson 3 “"la Reingenieria es, el método mediante el cual una
organizacion puede lograr un cambio radical en el rendimiento medido por el
costo, tiempo de ciclo, servicio y calidad. Esto por medio de la aplicacion de
varlas herramientas y técnicas enfocadas al negocio; y definiendo los pasos del
proceso principal del negocio orientdndolos al cliente. Los pasos del proceso
principai del negocio, a diferencia de otros, son una serie de actividades
vinculadas que cruzan los limites funcionales y que, cuando se realizan en
armonia, se consagran a las necesidades y expectativas del mercado e impulsan
la capacidad de la organizacion”.

2 HAMMER, Michaal, CHAMPY J. Relnganierts, Pég. 34
3 JOHANSSON, H.. MCHUGH, P., PENDLEBURRY, J., WHEELER W. Ratngenioria do Progeses _de Negoclos, Pdg. 30-31.

38



CAPITULQIII. REINGENIERIA

Para Davenport Thomas 4 "la Relngenieria o Innovacién del proceso en
un espectro mas amplio es un camblo radical en la forma en que se visualizan y
se estructuran los negocios. Estos ya no se pueden segulr observando en
términos de funciones, divisiones o productos, sino en términos de procesos
clave. Mejorar de manera radical esos procesos implica redisefiarios de principio
a fin, empleando toda la tecnologia y los recursos organizacionales disponibles”.

Para Morris Brandon 5 "Reingenleria es un nuevo enfoque para planear y
controlar el cambio. La Reingenieria de los negocios slgnifica redisefar
completamente los procesos del negocio, orientados por las especificaciones y
necesidades del cliente."

En términos concretos, Reingenieria busca hacer cambios radicales en los
procesos que conforman el negoclo. Significa hacer cambios de tercer orden
buscando la manera dptima de dar al ciiente lo que esta especificando. Para
lograrlo hay que regresarse a las bases y cuestionarse sobre los principlos
fundamentales del negoclo y la forma en que estos operan. Primero se busca
definir ¢, que se quiere hacer? para luego determinar ,como se debe de hacer?
scuadl es la mejor manera de hacerio?.

Los cambios que puede llegar a provocar la Reingenieria son dramaticos
porque no buscan sdlo mejoras marginales, sino mejoras impactantes en las
medidas de desempefio (costo, calidad, servicio y tiempo).

La clave de la Reingenleria son los procesos de negocios, La Reingenieria
se olvida de las tareas, las divisiones, las dreas, la estructura y la gente de la
empresa por donde pasa el proceso y observa el proceso completo, de principio a
fin, desde que reciben los primeros insumos hasta una salida que por principio
basico, tlene un valor para el cliente.

3 VALDEZ BURATTI, Luigl. Relngenierla 2L Solucién Migica?, Pg. 13.
5 Jbid. Pdg. 14
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Los conceptos claves en todas las definiciones son:

» Cambio. Camblo profundo en las formas de hacer las cosas. Este es un
camblo controlado y planeado que debe de llevar a la empresa a un estado de
mayor competitividad.

o Proceso. La Reingenieria se basa en el cambio de los procesos de la
empresa. Un proceso es entendido como el suministro de insumos, su
transformacion (con adicién de valor agregado) y la obtencion de un producto
final para un cliente. El rediseio en los procesos ohliga a la empresa a
examinar las reglas tacticas y los supuestos en que descansa el manejo de sus
negocios.

¢ Radical. Es rediseiar, reinventar el negocio, no mejorario, ni tampoco
modificarlo.

o Mejora Incremental. La Reingenieria no es cuestion de hacer mejoras
marginales o incrementales sino de dar saltos espectaculares en rendimiento y
resultados. La mejora marginal requiere afinacion cuidadosa; la mejora
incremental exige volver a hacerlo de nuevo.

3.2.1 Las bases del Exito de la Reingenieria
Metodologia sistematica para la Relngenieria

Debe de utilizarse siempre un enfoque sistémico para redisefiar los
procesos de negoclos, ya que la modificacion radical de un proceso siempre
afecta a otras areas de la empresa. El inicio slempre es elaborando diagramas
detallados del actual proceso de negocios.

AdmInistraclén coordinada del cambio para todas las funciones del negocio
que se ven afectadas

La Reingenieria representa una respuesta sistematica al cambio si se
aplica de manera apropiada , se convierte en una metodologia de cambio con un
enfoque estdndar para modificar operaciones. Por definicion, debe de incluir
todas las 4reas de la empresa que tengan una interdependencla con el proceso
clave.
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Desarrollar la habilidad para evaluar, planear e implementar el cambio sobre
una base continua

Si se implementa de manera apropiada, la Reingenieria puede mejorar en
gran medida la eficiencia de los esfuerzos de calidad, ayudar a conltrolar los
procesos de trabajo totales y a evaluar el impacto de las mejoras.

Desarrollar la habilidad para analizar el impacto total de los cambios
propuestos

Ya que los procesos redisefiados cruzan lineas organizacionales entre si,
la Reingenieria debe de proveer la capacidad para analizar e! impacto de los
cambios que provoca el nuevo proceso en todas as unidades organizacionales.

Desarrollar la habilidad para visualizar y simular los cambios propuestos

Esto se logra mediante el ensayo y la comparacion de cualquier nimero de
diserios alternalivos, con la finalidad de poder evaluar los costos y utilidades de
cada diseno sugerido.

Desarroliar Ia habilidad para utilizar los modelos sobre una base continua

Cada modelo y cada simulacion puede generar una base de informacién
tan valiosa, que cada disefio de un nuevo proceso o cada rediserio de uno actual
se puede visualizar desde una base continua, aprovechando la experiencia
acumulada.

Desarrollar la habilidad para asoclar entre si todos los pardmetros
administrativos de la compaiia

Ei equipo de proyecto requiere acceso rapido a toda la informacion
reiacionada con los procesos de negocios en que se va a trabajar como; planes
de la compania, sistemas de informacion utilizados, organigramas, misién, vision,
descripcion de funciones , etc. Por lo que se debe de tener ia capacidad para
reunir y combinar toda la informacion administrativa necesarla,
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3.2.2 La Importancia de la Informacion en la Reingenieria

La tecnologia de la informacién ¢ es uno de los principales facilitadores en
un proyecto de Reingenieria. Debe de actuar como habilitador antes de diseriar el
nuevo proceso y como implementador una vez incluido el redisefio de proceso.
Pero para aplicar la informatica a un proyecto de Reingenieria es necesario
pensar en forma inductiva; la capacidad de reconocer primero una solucion
poderasa y en seguida buscar los problemas que ella podria resolver, problemas
que probablemente ni se sabe que padrian existir,

La interaccion de la informacién con los procesos puede adoptar los
sigulentes roles: como una herramienta de apoyo para el redisefic de los
pracesas del negocio; como un enfoque para los procesos operativos; o como un
enfoque para los procesos gerenciales. La informacién se usa y se concibe de
manera diferente en cada uno de estos roles a fin de hacer los procesos mas
eficientes y efectivos,

El poder real de la tecnologia no esta en que pueda hacer funcionar mejor
los viejos procesos, sino en que les permite a las organizaciones romper las
reglas y crear nuevas maneras de trabajar; es decir redisefiar.

3.3 CAMBIOS QUE SURGEN EN UNA EMPRESA DESPUES DE UNA
REINGENIERIA

El concepto del trabajo se modifica radicalmente

Antes dentro de los pracesas tradicionales cada trabajador tenia su ambito
de trabajo y sabia que tenia que hacer una pequefia parte del proceso y su
responsabilidad era parte del proceso y, ademas se le media en base a lo que él
participaba en esa parte. De hecho en muchas ocasiones ese trabajador no sabia
lo que pasaba en las etapas posteriores del proceso. Después de una
Reingenieria de procesos, cada trabajador es responsable de todo el proceso,
aunque solamente trabaje en aiguna parte de éste.

€ HAMMER, M., CHAMPY, J. Opek. Pdg, 88-107.
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Se desarrollan puestos de trabajo muitidimensionales

Cada puesto de trabajo deja de ser orlentado a la iarea, para ser orientado
al proceso en su totalidad, desde los insumos hasta el cliente final.

Los colaboradores reciben educacion, mas que capacitacion

Al cambiar la vision y la orientacion del trabajo, también cambia la
orientacion de las personas que colaboran en la empresa. Cuando una persona
tiene un puesto fijo y constante, la preparacion se encasilla a entrenarlo en la
destreza necesaria para cumplir con esa tarea. Sin embargo, cuando un
trabajador puede ocupar diferentes puestos de trabajo y el trabajo en si requiere
de muchas habilidades se necesita una educacién y un desarrollo de
muitihabilidades que garantice la rapida adaptacion a las nuevas condiciones
cambiantes del trabajo.

La medicidn no se centra en actividades, sino en resultados

Después de la Reingenieria, cada trabajador esta consciente de que su
trabajo no se mide por lo que hagan en lo individual, sino por el esfuerzo de todas
las personas que trabajan en ese proceso. El valor principal de la organizacion es
la productividad v la eficiencia.

La figura del supervisor desaparece y la burocracia disminuye

Cuando las actividades de la empresa se miden por resultados y cada
equipo de trabajo y cada colaborador esta consciente de que si no se alcanza el
resultado global esperado, su trabajo pierde su importancia, entonces el concepto
de supervision como lo conocemos desaparece y se vuelve obsoleto. La empresa
se administra horizontalmente porque los proceso son horizontales también, esto
repercute y disminuye el "pegamenta” entre departamentos, llamado burocracia.
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3.4 TIPOS DE REINGENIERIA DE PROCESOS

Existen tres tipos de Reingenieria de procesos que una empresa puede
emprender:’

Mejora en los Costos

Puede ayudar alaempresa a :

1. Reducir los costos de los procesos que han sido objeto del proceso de
Reingenieria.

Minimizar la duracion de los ciclos de los procesas.

. Agilizar los procesos y reducir el tiempo del ciclo

Mejorar la atencion al cliente.

. Eliminar indicadores obsoletos

oA WwWN

Desarrollo de Procesos de Clase Mundial

Puede ayudar a la empresaa:

1. Recuperar un mercado que se ha perdido por costo o por lentitud.
Desarrollar un negocio rentable.

Retener o ganar un segmento en el mercado.

Desarrollar una nueva ventaja competitiva.

Mejorar una ventaja competitiva ya existente.

@ oA LN

Puntos de Innovaclén Radical en los Procesos Principales

Pueden ayudar a la empresa a:

1. Mejorar el servicio y sus dimensiones empresariales.

2. Encontrar los procesas obsoletos que requieren ser reinventados.

3. Determinar la factibilidad de concretar nuevas oportunidades de negocio.

Aqui varlas actividades clave se redisefian conjuntamente para desarrollar
una ventaja competitiva. Se derlvan de los procesos principales que se siguen
actualmente dentro de un segmento de la industria, pero crean un nuevo conjunto
de dimensiones competitivas en la industria y definen la nueva generacion de
procesos principales.

7 JOHANSSON. Honry. Opct. Pdg. 78-103.
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3.5 IMPLEMENTACION DE UN PROYECTO DE REINGENIERIA

Aunque no existen "recetas de cacina” en general se puede hablar de una
serie de etapas que en su conjunto pueden sentar las bases de un procese
exitoso:8

1. Diagndstica de la situacion actual de la empresa (posicién competitiva) y
de los requisitos y deseos de sus clientes

La mision y a visién sirven para ubicar a la empresa en un entorne de
negocios. La misidn es ia razon de ser de la empresa y respande a las preguntas:
LQuidnes somos? ¢£Qué hacemoas? y ¢Para quién lo hacemos?. La visidn, es la
respuesta a la pregunta: ¢ddnde queremos estar en el futura?. La vision es la
imagen de ese futuro y le da sentido a fas acciones de la empresa y la encamina
hacla un objetivo en comin.

Los procesas que deben de ser mejorados son aquellos que la estrategia
de fa empresa ha identificado como criticas para igualar ¢ superar a fa
competencia a los ojos del cliente. Como {a meta final de {a Reingenieria es crear
un pracesa que satisfaga mejor la necesidades del cliente, es cuestion critica que
{a empresa entienda muy bien estas necesidades. Otro elemento importante es el
establecimiento de la posicién competitiva actual de la empresa y {a bisqueda de
una mejora en esa pasicion.

Un elemento mds es fa "métrica de valor del cliente" (indicadares del
desempeiia) utifizade para cuantificar sus esfuerzos en cuatro areas de alto
impacto para el cliente como son:

« Calidad

«Tiempo de fabricacion
«Servicio

«Casto

8 VALDEZ BURATT!, Luigt. Opct. Pdg. 37-58
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El proposito de reducir la métrica a cuatro simples indicadores es que
todos los integrantes de la organizacion puedan enfocarse a ellos en todo
momento; se puedan entender y desplegar con facilidad: y sobre todo sean
aplicables a todo el proceso en estudio,

Los productos entregados en esta etapa son los siguientes:
Establecimiento de la posicion competitiva en el mercado.
Meétrica de valor del cliente.

2. Compromiso y decision de iniciar un proyecto de Reingenieria

La pregunta basica que se tiene que plantear es |a siguiente:
L Porqué se quiere iniciar un esfuerzo de Reingenieria?. La decision de iniciar un
proceso de Reingenieria depende de ia respuesta a la pregunta arriba planteada.

Hay tres clases de empresa que deben de iniciar un proyecto:

» Las primeras son compaiiias que se encuentran en grandes dificultades.

¢ En segundo lugar estan las compaiias que todavia no se encuentran en
dificultades pero cuya administracion tiene la previsién de detectar que se
acercan.

+ El tercer tipo de companias que emprenden la Reingenieria la constituyen las
que estan en dptimas condiciones, pero su administracion tiene aspiraciones y
energia. Las compaiias de este tipo ven a la Reingenieria como una
oportunidad de ampliar su ventaja sobre los competidores.

El producto entregado en esta etapa es el siguiente: La decision de iniciar
un proyecto de Reingenieria.

3. Estructurar el equipo de Reingenieria
Antes de elegir el "que" del proyecto de Reingenieria se tiene que elegir el
quien lo va ha llevar a cabo. Es muy importante la eieccion de los papeles de los

colaboradores y del rol que van a jugar en el proyecto. En general, el equipo de
Reingenieria esta formado por los siguientes elementos:
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Lider: Un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de la
Reingenieria. Esta persona tiene que persuadir a toda la organizacion de los
"inconvenientes" que traera consigo el proyecto realmente valen la pena por los
resultados que se espera lograr.

Dueio del Proceso: El es responsable de un proceso especifico y del
esfuerzo de Reingenieria enfocado a él. Tiene que ser un ejecutivo de alto nive!
que tenga prestigio, autoridad y poder dentro de la compaiia. La ciave de esta
persona no consiste en hacer Reingenieria, sino en ver que realmente se Heve a
cabo.

Equipo de Reingenieria: Un grupo de colaboradores dedicados a
redisefiar un proceso especifico, que diagnostican el proceso y supervisan su
Reingenieria y su ejecucion. Este equipo es el que practicamente reinventa el
negocio. Lo integran dos tipos de miembros: "los de adentro" que trabajan con el
proceso cofidianamente, tiene los conocimientos necesarios y conocen la
mecanica del proceso y ‘los de afuera” que no tienen relacion directa con el
proceso y le reportan un grado de objetividad y una perspectiva distinta.

Comité Directivo: Es en grupo formulador de politicas, compuesto de altos
administradores que desarrollan la estrategia global de la organizacion y
supervisan su progreso.

Experto o Zar de Reingenieria: Es el responsable de desarroliar técnicas
e instrumentos de Reingenieria y de iograr sinergia entre los distintos proyectos
de Reingenieria de la compaiia.
¢ Capacitar y apoyar a todos los duefios del proceso y a ios equipos de
Reingenieria.
¢ Coordinar todas las actividades de Reingenieria que estén desarrolidndose
dentro de la compaiiia.
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4, ldentificar los proyectos posibles

Uno de los requisitos fundamentales del proyecto de Reingenieria es
encontrar los procesos claves en si y no los subprocesos, ya que si tomamos un
subpraceso los efectos posteriores pueden ser devastadores.

El proyecto de Reingenieria siempre tiene que apoyar una meta de
negacios, que obviamente esta en funcion de los requisitos de un grupo de
clientes o segmento de mercado. Después se determinan los objetivos del
prayecto, que serviran principalmente como .

¢ Factores de éxito del proyecto
« Base para evaluar la respuesta del esfuerzo.
¢ Marco de referencia del proyecto.

El producto entregado en esta etapa es el siguiente: Evaluacién inicial de
prayectos que incluyen definicion de abjetivos, requerimientos especificos y una
valoracion de la naturaleza del esfuerzo de mejoramiento de proceso.

§. Analisis del impacta iniciai

Este andlisis debera identificar los departamentos que estaran involucrados
en el proyecto y con esto se determinaran los limites iniclales del esfuerzo.
Después, los requerimientos del camblo deberan utilizarse para establecer los
procesos involucrados en ¢l proyecto; esto se logra con la revision de todos los
procesas conceptuales de cada departamento afectado y determinando cuales de
@808 procesos 8e veran afectados por e} proyecto de Reingenieria.

Es fundamental para el éxito de la evaluacién del impacto, revisar dos
aspectos:
¢ Los planes, poiiticas y procedimientos de los departamentos implicados en el
proyecto.
¢ Los efectos probables sobre el apoyo de los sistemas de infarmacion, los
sistemas de comunicacion y las capacidades de produccién.
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El producto entregado en esta etapa es el siguiente: Lista de proyectos de
Reingenieria con su correspondiente analisis del impacto (que incluyen el impacto
sobre el flujo de trabajo y la organizacion de cada departamento).

6. Seleccion de los proyectos, descripcion de los procesos y anallsis de la
informacién basica

En este punto se hace indispensable describir correctamente el proceso y
sus subprocesos. Cuando se define el alcance de un proyecto, el punto de partida
es una revision de los diagramas actuales de la actividad de negocios, de los
procesos y de los diagramas de relacion. Debera seguirse el flujo e identificar
todas las funciones de negocio aplicables. La fronteras del flujo se utilizaran para
definir el alcance del proyecto: el proceso a donde se va a aplicar el esfuerzo de
Reingenieria. Los departamentos vinculados al proyecto podran identificarse con
rapidez, porque los modelos y la informacion del cambio que mantiene el equipo
de Reingenieria relacionan las funciones de la compadia con su estructura
organizacional. Estas listas de departamentos y procesos definen el verdadero
campo de accion del proyecto de Reingenieria.

Es importante hacer la diferencia entre detallar el proceso y entenderlo en
si, ya que uno de los errores que mas se cometen en Reingenieria es que los
equipos tratan de anallzar un proceso en sus minimos detalles mas que
entenderlos. Todos se inclinan a analizarlo porque esa es una actividad que les
es mas familiar.

Una herramienta indispensable en la Reingenieria de procesos es e} trazo
de mapas, llamado de manera mds sencilla mapeo de procesos, o simplemente
mapeo. Esta herramienta permite la identificacion grafica de puntos de disparo,
entradas, salidas e influencias limitantes.

Los productos entregados en esta etapa son los siguientes: Seleccidn de

proyectos, descripcion de los procesos de cada proyecto a emprender, analisis
detallado de los procescs donde se va aplicar la Reingenieria.
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7. Definicion de los nuevos procesos alternatives: Simular los nuevos flujos
y procesos de trabajo

Esta labor incluye la solucidn de los problemas que se han descubierto y la
produccién de nuevos modelos y nuevos flujos de trabajo; e inclusive se pueden
producir nuevos disefos de estructura organizacional.

El nuevo trabajo se disefa en su nivel de trabajo, Sus detalles se reflejan
en los diagramas de relacion; el nuevo trabajo se construye con la elaboracion de
nuevos diagramas de esa clase,

Al crear cada nuevo disefio debe de revisarse cada decision y cada tarea
de los diagramas de relacion para mantener su relevancia y su mejoramiento. Los
requisitos para la vinculacion de! personal deben analizarse en funcion del
volumen de trabajo y de las destrezas. Los nuevos disefios dirigiran las metas del
proyecto y reflejaran el apoyo que brinda ia tecnologia y la cultura corporativa.

Par tltimo y como consecuencia del resultado de todo el trabajo realizado,
se pueden probar estructuras organizacionales alternativas. Si es viable y
necesarla una reorganizacién, puede implicar reubicacion, reasignacion de
personal, entrenamiento y nuevos servicios de apoyo en comunicaciones y
sistemas computacionales.

Los productos entregados en esta etapa son los siguientes:
Redisefio de los procesos.
Rediserio de los funciones de negacio, tareas de cada trabajo, flujos de trabajo y
descripciones de la posicion.
La descripcion y el redisefio de los sistemas de computacién y comunicaciones.
El redisefio del fiujo de trabajo de las operaclones del departamento.
La creacion de nuevas reglas y politicas.
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8. Evaluacidn del impacto de los costos y los beneficios potenciales de cada
alternativa

Al llegar a este punto se habran desarrollado uno o mas escenarios de
simulaciéon de la nueva operacion, a los que se habran aplicado mediciones
estdndares para ayudar en la determinacion del nivel de mejoramiento que se
puede esperar. El analisis mas representativo es la evaluacion costo-beneficio.

Existen dos tipos de costos asociados a un nuevo disefio. El primero es el
costo de la implementacién de! nuevo disefio y se paga una sola vez, El segundo
costo es el costo de mantenimiento del sistema.

Los productos entregados en esta etapa son los siguientes:
Andlisis detallado de los costos y beneficios asociados a la lmplememacuon y al
uso de cada escenario de simulacion de la nueva operacion,
Recomendaclon del escenario mas propicio a ser implementado.

9. Seleccion de ta mejor alternativa

La decision ta toma un ejecutivo de alto rango que tenga la posibilidad de
influir para que la decision sobre la mejor alternativa se implemente hasta el final.

Los gerentes involucrados y el personal deberan recibir la notificacion de
la decision, tan pronto como sea posible. Esta notificacion debera Incluir la
programacion del proyecto y la informacion sobre cualquier cambio con respecto a
la versién original del diseio seleccionado, esto es una simulacion de un disefic
para su implementacion,

El producto entregado en esta etapa es el siguiente:
Decision y seleccidn de la simulacién de un disefio para su implementacion.
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10. Implementacidon

La parte mas dificil del cambio son las personas. El personal se vera
afectado tendra que trabajar con el equipo de Reingenieria, primero para definir
la vigja operacion y después para redisefarla. Estas personas deberan entender
las técnicas y herramientas utilizadas y contribulr a nivel personal. Asi los
colaboradores alcanzaran un nivel de entendimiento preciso de la nueva
operacion .

Por lo tanto, este plan debe de ser detallado y debe de considerar el papel
de cada persona y todas las tareas deben de estar asignadas. Cuando todo este
listo se debe hacer una simulacién final y probarla para detectar a tiempo errores
u omisiones. El plan de instalacion debe de contener un control de la nueva
operacion de negocios, el cual contendra: los cambios fisicos a la planta, el
movimiento dentro de los nuevos espacios, la Implementacién de la nueva
estructura organizacional, la implementacion del nuevo flujo de trabajo, el cambio
de la generacion de la informaclon, comprobacién del nuevo proceso,
establecimiento de los planes de contingencia, entrenamiento del personal, las
nuevas politicas y las reglas del negocios, y el cambio y descripcion de los
nuevos puestos. El plan debe de ser un documentoflexible, debido a la necesidad
de acomodarse al cambio. '

El producto entregado en esta etapa es el siguiente:
El nuevo proceso de negocio en si mismo.

11. Retroalimentacion

Ei éxito de los proyectos dependera en gran parte del aprendizaje
generado y acumulado en proyectos pasados. De esta manera, los modelos del
proyecto y la informacion se convierten en la nueva guia basica.

El producto entregado en esta etapa es ei siguiente:

La informacion documentada de ia experiencia de Reingenieria lista para su
aplicacién en un nuevo proyecto.
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3.6 LO QUE NO ES REINGENIERIA

Durante los Ultimos afos compafias de todos tamafos y sectores
industriales se han concientizado de Ja necesidad de mejorar los procesos de
negocios tal como el desarrollo de productos, el compromiso de pedidos, la
planeacidn, la distribucién, la facturacidn, la contratacién y el servicio al cliente.
Todo el mundo lo hace, o al menos habla de hacerlo, "mejoramiento de pracesos",
"redisenio de procesos", o "Reingenieria de procesas", pero un nlimero elevado de
empresas que lo intentan fracasan en el camino. Entre los factores que
determinaron el fracaso en su esfuerzo de mejorar los procesc encontramos:?

El mejoramlento de los procesos no estd relacionado con los factores
estratéglcos que enfrenta el negoclo

Los proyeclos de mejoramiento de procesos deberan ser conducidos por
un factor critico del negocic en donde reslden los procesos (ejem.: rentabilidad,
particlpacion del mercado, cumplimiento de regulaciones, seguridad, satisfaccion
del cliente, etc.) y amarrados con metas cuantificables (ejem.; moverse del 35% ai
38% de participacién en el mercado, reducir las quejas de calidad al menos en un
3% sobre las ventas, reducir &f costo de los bienes comprados, reducir el tiempo
de desarrollo del producto, asi como el tiempo de introduccién del mismo). La
mayoria de los factores criticos del negocio requieren ser dirlgidos a procesos
interfuncionales.

El esfuerzo de mejoramiento de procesos que no esta manejado por
factores estratégicos cuantificables, pierde el apoyo de Ja Alta Direcclon y de los
equipos de ftrabajo involucrados, Convertirse en competidores de clase mundial,
mejorar la eficiencia, cambiar la cultura empresarial son visiones recomendables
pero que no proveen orientacion para el mejoramiento.

® BRACHE, Alan, POPPOFF, Frank. Tha Seven Deadly Sins of Process Improvemert, Pég. 141-180.
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El esfuerzo en el mejoramiento de procesos no involucra de la manera
correcta a las personas adecuadas, en particular a la Alta Direccién

El mejoramiento de procesos no debe ser realizado por externos, porque
los camblos que vienen de 'fuera”, no generan compromiso suficiente por parte
de aquellos que tienen que implementarlos.

Esto debe de realizarse por personas que estan dentro del proceso,
incluyendo clientes y proveedores. El papel de un agente externo es valioso para
ol proyecto pero no son ellos quienes realizaran el andlisis ni el redisefio. Este
sdlo proveera las herramientas y la guia a las personas que trabajan en el
proceso y que tienen que vivir con los cambios.

El principal error en el mejoramiento de los procesos es el fracaso de la
Alta Direccion en jugar un papel! activo. La Alta Direccion incluye a un "promotor"
que puede hacer que sucedan las cosas y un "Comité Operalivo" que esta
formado por las cabezas de un depatamento o regiones que son afectadas por el
proceso.

Los equipos de mejoramiento de procesos no reclben estatutos claros,
aproplados y no son considerados responsables para cumplirlos

Un equipo formado por personas motivadas, de niveles, departamentos y
areas geograficas adecuadas que no tenga un sentido de direccion ni los limites
de su cometldo, se esforzara initimente, perdera su energia y fracasara en el
logro de sus expectativas.

Habiendo establecido y dado a conocer los estatutos, el papel de la Alta
Direccion es mantener presion en el logro de los resultados. Un analisis excesivo,
puede paralizar al esfuerzo en la mejora del proceso, porque existe siempre una
informacion adicional que puede ser agregada o un nivel adicional de la causa
bésica que puede ser descubierto.
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El equlpo de la Alta Direccion piensa que sino estin "haciendo
Reingenleria” a !a organlzaclén existente, no estdn reallzando mejoras
signlificativas

La Reingenieria propone un cambio fundamental, una hoja limpia en
nuestra forma de trabajo. Sin embargo, Reingenieria se ha igualado a menudo
con reorganizacion, encoger la estructura o con la instalacian de nuevos sistemas
de computo, El estudio de los casos cuando se ha llevado a cabo lo anterior
sugiere:

Reorganizar, en si mismo, raramente mejora el desempeiio. Reestructurar
quien reporta a quien, debe ser seguido por reestructurar la forma en que
trabajamos. SIn embargo, procesos de trabajo mejorados no requieren
necesariamente cambios en la estructura. De hecho, entre mas se oriente al
proceso menar sera la importancia de 1a estructura de la arganizacién.

La tendencia por encoger la estructura en los negocios esta alcanzando
niveles importantes. Los mas exitosos esfuerzas en el mejoramiento de procesas
son aquellos que permiten a las companias mantener o incrementar su staff para
atender el aumento en la demanda que han creado.

Automatizacién es a menudo parte de la solucion, pero rara vez |a solucidn.
Primero debemos arreglar nuestros procesos y después de automatizar.

Los cambios radicales no son necesarlamente mas saludables que los
cambios incrementales. Algunos pracesos requieren un rediseno radical o incluso
recrearlos; otros no, Los factores criticos del negocio deberan determinar que tan
revolucionario debe ser el cambio. Un andiisis de nuestros procesos actuaies
puede dirigirnos a puntos significativas en la forma en que nuestro proceso futura
debera ser redisefiado.



CAPITULO It REINGENIERIA

Los disefiadores de los procesos no conslderan los efectos que los
cambios tendrdn en las personas que trabajan en los nuevos procesos

Frecuentemente, las personas involucradas en proyectos de Reingenieria
redisefan los procesos convirtiéndolos en los procesos mas inteligentes, pero
rara vez las personas aceptan los cambios automaticamente, adn siendo estos
procesos disefiados de la forma mas brillante.

En primer lugar, un proceso requiere ser "sanamente checado”’ contra las
habilidades de la gente que sera afectada. La gente en el proceso involucrado
deben entender; como camblaran sus trabajos, como cambiaran sus metas con
las cuales seran medidas.

La organizaclén da demasiada atencién al redlseio mds que a su
Implementacién

El redisefio de los procesos es puramente teoria hasta que se ilega a su
impiementacién. La inversion en la creacion de cambios es pequeda comparada
con el tiempo de calendarlo, el tiempo de administracion y los recursos requeridos
para la implementacion exitosa de esos camblos.

La implementacion requiere: equipar a la organizacién para
absorber el cambio, designar a un iider para su im}JIementacién, establecer
planes detallados de accion, definlr roles y recompensas para el grupo de
personas que se encuentran en el rediseno del proceso.

La implementacién no sélo es cambiar las cajas de un diagrama de flujo,

incluye cambios en politicas, formas, sistemas de computacion, descripciones de
trabajo y recompensas.
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Los equipos fallan en dejar atrds un sistema de medicion y otras partes de
la infraestructura necesarla para el continuo mejoramiento de procesos

Si una organizacion no se mueve del mejoramiento de procesos a la
administracion de procesos, esta se ha compromelido en solucionar los
probiemas existentes, pero no ha realizado el retorno potencial en su inversion.

El fundamenta de la administracion de procesos es un canjunte de medidas
que aseguran que las metas del area sirvan efectiva y eficientemente a los
procesos interfuncionales, que reflejen tanto las necesidades del cliente como las
financieras al final del proceso que debe de ser administrado. Un vez
establecidas las medidas, se deberdn monitorear estas medidas contra su
desempeiio y utilizar estos resultadas para la toma de decisiones, identificacion
del problema, retroalimentacian y establecimiento de recompensas. Instalar un
proceso basado en un sistema de medidas no es sencillo. Sin embargo, no hay
otra herramienta tan poderasa para el mejoramiento continuo.

3.7 REINGENIERIA O CALIDAD TOTAL

A lo largo de la historia del desarrollo empresarial los directores de
empresa han buscado la "herramienta maravillosa" que les resuelva todos sus
problemas y que de paso, los convierta en la empresa mas competitiva de!
mercado. La Reingenieria no fue la excepcién y ya se considera "el sustituto" de
la calidad total.

Reingenieria

Es una heframienta cuya metodologia busca el cuestionamiento de los
principios fundamentales y el redisefio radical de los procesos de una
~ organizacién o negoclo, para alcanzar mejoras dramaticas en fas medidas del
desempeiio criticas como costo, calidad, servicio y velocidad.

Calidad Total

Es una estrategia de negocios que busca el mejoramiento integral de la
empresa mediante la creacion continua de valor para el cliente, la optimizacién de
los procesos productivos y el desarrollo del potencial humano de la empresa.
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Es importante entender que Reingenieria no es una estrategia de negocios
nueva o una moda, sino es toda una herramienta con una metodologia que puede
aplicarse en aquellos casos en donde no es suficiente el incremento de la calidad
a través de una mejora contintia, fa motivacion y los cambios de actitud de los
directivos y del personal, la modificacion de la distribucion de la planta, la revision
de la situacion real o !a solucién de sus problemas actuales,

Las organizaciones necesitan de Reingenieria de procesos para generar
nuevas estructuras con base en jdeas innovadoras y en instrumentar nuevos
procesos. Los procesos de calidad y la Reingenieria, no son excluyentes, trabajan
juntos y son totaimente compatibles. De hecho, muchos de los pasos iniciales
son iguales , lo que marca la diferencia es el objetivo que la empresa busca en
términos de la magnitud de la mejora a implementar y de los resultados
esperados.

Muchas empresas crecleron y crecen en la actualidad sin conocer los
verdaderos procesos de su organizacién, y por lo tanto, sin responsables de
dichos procesos. El éxito de las empresas estd fundado en las formas de "hacer”
en ef pasado, sin conocimiento de lo que en realidad se "hace", para "quién se
hace" y "porqué se hace” y mucho menos "qué se debe hacer". No se puede
competir en los 90's con estrategias débiles de los 60°s, las cuales fueron
semiadecuadas en otras condiciones muy diferentes a las actuales.

Sin embargo, el principal error de la administracién de la Relngenieria
radica en que no se debe considerar a la Reingenieria como una estrategia de
negocios, esta es sélo una herramienta. Para que la Reingenieria de resultados
debe estar acompailada de una estrategia global de mejoramiento de toda la
empresa, que involucre a todas las areas, a todo el personal e inclusive a clientes
y proveedores desde ol disefio mismo de los productos y servicios,

La Reingenieria es una excelente herramienta de trabajo, pero es
solamente eso. una herramienta. La experiencia ha demostrado gue ias
herramientas mas poderosas de la administracion pueden fracasar si no son
utllizadas como parte de una estrategia global de la empresa, tal es el caso de la
administracion por objetivos, desarrollo organizacional, circulos de calidad, etc.

59



CAPITULO llI. REINGENIERIA
CALIDAD TOTAL REINGENIERIA
CONCEPTUALIZACION | Estrategia de negocios Herramlenta de negocios
ESTRUCTURA EMPRESARIAL | Plramide con pocos niveles e Procesos Invertidos
Invertida
BUROCRACIA | Pegamento necesario ente Disminuye y tiende a
departamentos desaparecer
ESTRUCTURA DEL CAMBIO | Paulatino y constante Abrupto y discontinuo

{camblos graduales)

{cambios radicales)

TIPO DE ADMINISTRACION

Administracion vertical y

procesos horizontales

Administraclon vertical y

procesos horizontales

TIPO DE CONTROL | Resultado de actividades y Resultados finales dei proceso
tareas
PARTICIPACION EN LA | La estrategia de calidad es la La Reingenieria s una

PLANEACION ESTRATEGICA

estrategia de la empresa

herramienta que apoya a la

estrategla de la empresa

ENFOQUE

Creacion continua de valor para
ol cliente
Optimizacién de proceso

Desarrollo del potenclal humano

Redisefio de procesos
(directo)

Cllente y desarrolio humano
(Indirecto)

PROCESO | Proceso bajo control y mojora Proceso rediseflado
continua
PARTICIPACION PERSONAL | Total y activa : Sélo los equipas de

Reingenieria

EFECTOS DE LOS SISTEMAS

Se mantienen los sistemas de

Camblo completo en los

DE TRABAJO | trabajo y se mejoran sistemas de trabajo y del
continuamente. ordenamiento de taseas
FLUJO DE INFORMACION | Importante Fundamental
COSTOS | Se mejoran paulatinamente Se mejoran dramaticamente
ENFOQUE AL CLIiENTE | Creaclon continua de valory Sbio cumpllr con expectativas
EXTERNO | manejo de necesidades no
perclbidas
RESULTADOS ESPERADOS | Largo plazo Corto plazo

Tabia 2. Similtudes y Diferencias entre Calidad Total y Reingenieria
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3.8 NIVEL DEL CAMBIO Y NIVEL DE MEJORA
LOS CUATRO NIVELES DE MEJORA DE LA CALIDAD

Es importante recordar que el proceso de calidad total slo se justifica en la
medida en que apoya , contribuye al logro de las metas de la empresa,
Estas mejoras pueden agruparse en cuatro niveles distintos: 10

Primer Nivel. Aumento de la motivacién y cambio de actitud

En primer instancia el proceso de calidad puede representar un cambio de
actitud y un incremento en la motivacion del personal. Estos cambios se deben
principaimente a pequerios cambios en los subprocesos locales 0 a pequefias
mejoras en el trabajo diario dei personai, pero mantiene ia estructura dei proceso
y los sistemas basicamente sin variaciones. La estrategia inicial se basa en
cursos y entrenamiento sobre calidad al personal, o procesos de motivacion y ios
resultados reales y cuantificables para la empresa en este primer nivel
regularmente no sobrepasan un 10%.

Segundo Nivel. Mejora en los procesos

En este nivel la orientacion del cambio se encamina hacia la modificacion
en el proceso o la cadena proveedor-ciiente, Se desarroilan nuevos
procedimientos y las mejoras pueden afectar varios departamentos
simuitaneamente. Hay modificaciones substanciaies en los procesos y sistemas
pero sin cambiarios radicalmente, ni alterar la estructura y la estrategia de
segmentacion de la clientela y del mercado. La estrategia se basa en mejorar
substancialmente los procedimientos de la organizacion y los resultados pueden
llegar a representar mejoras cuantificables de mas de 40% en términos reaies.

10 VALDEZ BURATTI, Lulgl. Opek. Pég 66-73,
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Tercer Nivel. Rediseiio de la Organizacion y sus procesos clave

Aqui se maneja el cambio de estructura y la modificacion esencial de los
procesos clave o fa flamada Reingenieria de procesos. Se modifica la
segmentacion de los clientes y aqui se puede hablar de un redisefio completo da
fa organizacion. La estrategia se basa en reesitructurar completamente fa
empresa y separarla en procesos clave. Los beneficios esperados pueden ser

superiores al 90%.

Cuarto Nivel, Rompimiento de las Estructuras del Mercado

En este nivel se estructura la cadena de clientes intermedios que nos evita
flegar directamente al cliente final. Se desarroflan nuevas estruciuras en el
mercado. Al principio se requiere de inversion, pero los resultados ajcanzados
son elevados y baja la vulnerabilidad de fa empresa en el mercado. Aqui se
pueden esperar resuitados superiores al 100%.

Cuando un proceso de calidad total liega a madurar y a buscar mejoras de
tercer nivel, la Relngenieria se convierte en {a herramienta muy poderosa para su
fogro. Finalmente, la calidad total es un proceso recursivo ya que debe de ser
instrumento en todos y cada uno de fos procesos de la organizacion y cada
instrumentacion tiene en esencia la misma estructura de la cadena "proveedor -
insumos - proceso - producto - cliente". La calidad total busca que ios cambios se
lleven a cabo en toda la organizacion en sus distintas magnitudes y la
Reingenieria, en cambio, se enfoca solamente a los procesos.
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CASO A

Cowportamicnta de los resultados
de un proceso de calidad total,
expresado como lus resultados de
la mejora continua de todas las
actividades de la empresa

(sin reingenteria como herranucnta
de apoyo)

PO —C O

Tiempo

El proceso de calidad bien disefiado mejora paulatinamente y
constantemente todas las actividades de la empresa. Sin embargo surge un
problema: el factor tiempo. Los resultados se presentan en el mediano y largo
plazo y en muchas ocasiones, las presiones de la competencia en el mercado, asi
como la de los mismos clientes, provocan que la empresa no pueda esperar tanto
tiempo para obtener sus resultados por lo que es necesario buscar alguna
herramienta que le ayude a incrementar su competitividad en el corto plazo.

CASOB
R Comportamienta de fos resultados
e de {a reingenicrda ( sin un proceso
s Ideal de calidad fotal como estrategia
u D €a global de la empresa ). Ev tnea
| ' " continua se cucuentran los
t R resuliados esperadus de la
a Real reingenieria y en Nnea discontinta
d fos resultados reales.
o
8

Tiempo

La Reingenieria presenta dos tipos de resultados, los esperados y los
reales. La explicacion es la siguiente: cuando se inicia un mejoramiento en la
empresa, los resultados aunque dramaticos provocan, entre otros efectos
negativos, el efecto sicoldgico sobre los empleados, que al ver amenazados sus
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puestos de trabajo, expresan su inconformidad saboteando las medidas
implementadas, ademas del efecto normal de rechazo provocado por un cambio
de procedimientos en la empresa. Sobre todo cuando las personas afectadas no
participan en la realizacion del proyecto. Otro de los factores negativos es que los
efectos previstos de la Reingenieria, en muchas ocasiones no toman en cuenta
modificaciones a procesos secundarios o subprocesos.

CASOC
R Comportamiento de los resullados
e de una empresa con un proceso de
S calidad total como estrategja global
u de la empresa y reingenieria como
l una herramienta de apoyo para el
t redisefio de tos procesos
a // principales de la enipresa.
d
(o]
S

Tiempo

Cuando se apoya la calidad total como estrategia de la empresa y la
Reingenieria como herramienta de apoyo, una de las ventajas de la calidad total
es que a medida que se desarrolla la estrategia, el personal de la empresa se
vuelve mas flexible y mas abierto al cambio. Cuando dentro de un proceso de
calidad se implementa un proyecto de Reingenieria, la gente adopta rapidamente
el nuevo esquema de trabajo y busca la manera de mejorarlo paulatinamente
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4.1 FASES DEL PROYECTO

Planeaclén del Mejoramlento del Proceso

Se requiere como requisito indispensable del compromiso por administrar
en base a procesos vista como una estrategia viable para el mejoramiento del
negocio. Para ello es necesario conocer la situacion en la que se encuentra la
empresa, identificando cuales son los procesos principales que requieren ser
mejorados para el éxito de la organizacion.
Fase 1. Definicién del Proyecto

Definir el proceso en el que se centrara el estudio, para establecer en el
Plan de Mejoramiento del Proceso los objetivos que se pretenden alcanzar.
Seleccionar y preparar el Equipo de Disefio
Fase 2, A, Andllsis del Proceso Actual

Determinar como es el proceso actualmente, es decir como trabaja e
identificar las oportunidades de mejoramiento (desconexiones). Establecer los
criterios para el mejoramiento del Proceso.

B. Disefio del Proceso Deseado

Disefiar un nuevo proceso o mejorar el ya existente permitiendo lograr los
objetivos establecidos, asi como la solucion de las desconexiones encontradas en
la fase anterlor.

Fase 3. Implementacién

Planear los cambios que se realizaran para poder llevar a cabo el cambio
de la situacion actual a la deseada.

Fase 4. Adminlistracién de Procesos

Tomar las acciones correspondientes para asegurarse que el proceso este
continuamente monitoreado, medido y mejorado.
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4.2 MARCO DE REFERENCIA

PROQUIMSA es una empresa fundada hace 25 afos dedicada a la
elaboracion de productos quimicos intermedios en las especialidades de
pigmentos, tensoactivos y resinas que son a su vez incorporadas a diversas
industrias prioritarias tales como la del petrdleo, quimica, textil, construccién,
automotriz, alimenticia, de limpieza, pinturas, etc.

PROQUIMSA es una empresa lider en su rama. Cuenta con una planta
productiva propia formada con personal altamente capacitado, ademds de la
produccién local PROQUIMSA importa productos altamente especializados
principalmente de Europa.

4.2.1 Descripcién Lineas de Productos
Nombre Aplicaciones

Preparacién de pigmentos para detergentes.

Dispersiones de pigmentos para el tefildo en la masa de fibras.

Colores a la grasa. Colorantes para gasolina.

Pigmentos orgdnicos e inorgédnicos para lacas y bamices, para tinturas de
impreslén, para pinturas de interores y exteriores.

+ Pigmentos fiuorescentes.

Linea 1
Pigmentos

Linea 2 » Desinfectantes, antiglomerantes, emulsificantes, componentes para
Tensoactivos Insecticidas, fungicidas.

» Eteres para comprimidos, grageas y suspensiones.

« Emuisionantes y matena prima para cosméticas y detergentes.
Substancias tensoactivas para facilitar la preparacion y la aplicacién de
masiilas y de morteros.
Agentes quimicos para ia flotacion.
Productos auxiliares para sedimentacion, filtracion y extraccion.
Anticarrosivos, Bactericidas. Antiespumantes,
Productos auxiliares para polimerizacidn de emulsion o suspensién,
Detergentes no espumantess y biodegradables.

e o s o

Resinas para lacas de latas de conserva.

Resinas para adhesivos en apdsitos.

Adhesivos sensibles a presién de pafiales desechables.

Resinas sintéticas para fabricar recipientes.

Plastificante sintético para hormigén, mortero, y cemento.

Resinas sintéticas y dispersiones plésticas para bamices, pinturas y
revogques.

Resinas sintéticas para primarios anticomrosivos,

» Raesinas sintéticas para plédsticos reforzados, fabricacion de hule y globos
de juguete,

Linea 3
Resinas
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4.2,2 Organizacion
DIRECCION
GENERAL
GERENCIA GERENCWA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA
INGENIERIA | |AsEa.0E caL PRODUCCION ADQ.YLOG. VENTASMKT | {REC.HUMANOS ANANZAS
Disefo de _Aseg.Caldad |\ ahoratorlos - Contral de |-tinea 1 [~ Compansaciones [~ Costos
LmPnu'hxcm Entada Pde Produccign | Froducclon Pigmentos y Benoficios
I lerla de Aseg. Calidad | _Controlde |_Linea?2 |_Relaciones samiento
'P“:c‘h‘x::izn ~,,,°c",so ~Mantenimiento [ 10ve tarios Tensouctivos | Industrlalos |- :;06:;5
B | Aseg. Caldad . Compras | Linea 2 [_Capacitacién | cuentas por
Salida ~Faclidades Resinas yDesanelo  pagay
| Cuentas por
Cobrar

Fig 7 Organizacién PROQUIMSA
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4.2.3 Problematica Actual

PROQUIMSA ha sido una empresa reconocida en el sector al que sirve,
con gran potencial de crecimiento para el futuro, a pesar de ello se ha enfrentado
en los Ultimos afios a la pérdida en la participacion del mercado al que atiende.

En un estudio realizado con los clientes mas importantes con la finalidad de
determinar cual es la visidn que tienen de la empresa se enconlrd que:

1. El desarrollo técnico de los productos es de acuerdo con las especificaciones
que requieren.

2. El desarrollo de entregas de pedidos especiales es deficiente
(incorrectoftardio).

Como resultado, los clientes estan empezando a buscar nuevas
alternativas para proveerse. Actualmente las “ordenes especiales” representan
aproximadamente el 20% del negocio.

Las ordenes especiales” son todos aquellos pedidos que requieren algin
tipo de modificacion con respecto a las tres lineas bdsicas de productos:
Pigmentos, Tensoactivos, Resinas.

Para atender este problema , es necesario realizar un estudio de los
procesos Involucrados, a través de un equipo Iintegrado por personas
conocedoras del problema que son los que se encuentran en el proceso (desde la
entrada del pedido hasta la entrega del producto terminado al cliente) , con la
finalidad de que este grupo desarrolle recomendaciones y planes de accion que
aseguren los siguientes objetivos:

1. Continuar con el desarrollo técnico 100% de acuerdo a especificaciones.

2. Disminuir el costo del producto de los “ordenes especiales”, No debera costar mas
que la produccion estandar,

3. Entregar correctamente las “ordenes especiales*, incrementéndose de un 89% a un
100%.

4. Entregar a tlempo las “ordenes especiales”, incrementandose de un 83% a un 100%.

6, Disminuir fos errores en facturacion de las “ordenes especiales® de un 12% a cero.

Los resultados de este esfuerzo deberan mejorar la participacion del

mercado significativamente. La meta es recuperar el 5% del mercado perdido
ganando un 10% en los proximos dos afios.
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El proceso de las “ordenes especiales” esta dividido er:

1. Entrada y programacion de la orden

2. Disefio del producto y del proceso de produccion
3. Fabricacion del producto

4. Envio del producto y factura correspondiente.
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4.3 FASE 1. DEFINICION DEL PROYECTO

informaclén obtenlda en entrevista con Gerentes de Area

INGENIERA
A, Organizacién GERENCIA
INGENIERIA
f
l ]
Disefio de Tugenier(a de
Producto Produccitn
[ Diseilo I~ tugenierfa Modulo
- Disefio Modulo I Ingenierfa Sistena
== Mecinica
B. Misidn

Disefar las “ordenes especiales” y desarroliar el proceso de manufactura
de acuerdo a espacificaciones.

SALIDAS DEL PROCESO | ENTRADAS AL PROCESO
» Pedido de material para Cantrol de « Especificaclones de Ventas/Mercadotecnia
Produccion « Programacion de Conirol de Produceidn
» Disefio de especificaciones para
Produccién

¢ Instrucciones de Manufactura

C. Desempeiio

La confiabilidad y calidad de los productos es buena, y los costos en
disefios estan de acuerdo a lo presupuestado, sin embargo la meta en el tiempo
de diseilo de dos semanas se alcanza solo en un 60% de jos casos.

D. Factores clave

1. Se plerde tiempo y dinero disefiando y produciendo algo que esta mal desde ei
inicio por falta de especificaciones ciaras de Ventas/Mercadolecnla.

2. Uno de los principales problemas es alcanzar las dos semanas fijadas para el
desarrollo del disefio del producto no importando su complejidad.

3, No se cuenta con retroalimentacion de Produccldn o Proveedores, asi como
con informacion sobre partes disponibles en Adquisiciones y Logistica.
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PRODUCCION

A. Organlzaclon

GERENCIA
PRODUCCION
Laboratorio de
Produccidn Mantenimiento Facilidades

L Formulacion L— Modulo sistema

- Mezcla —Sistema

| Pruchs

B. Migion

Fabricar productos de acuerdo a disefos realizados por Ingenieria.

SALIDAS DEL PROCESO ENTRADAS AL PROCESO

« Productos para su inspeccion tinal ¢ Instrucciones de produccidn de ingenieria
de Produccion

» Especificaciones, pruebas y muestras de
Diserio de Producto

« Materia Prima de Control Inventario

» Programacion de Control de Produccion

C. Desempeiio

El indice de rechazos en la inspeccién final es de un 1 %. Los costos de
fabricacion de las “ordenes especiales” son elevados, a pesar de ello, la entrega
de estas drdenes es realizada a tiempo en s6lo 83% de los casos.

D. Factores Clave

Las ‘ordenes especiales” se basan en camblos hechos a los productos
estandares. Esto causa problemas a Produccidn porque no se cuenta con fa
suficiente capacidad para realizar las modificaciones que se requleren,
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ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

A. Organizacion

GERENCIA ASEG.
DE CALIDAD

A.C. Entrada A.C. Proceso A.C. Salida

1

™ Modulo

— Sistema

B. Mision
Asegurar que los estandares de calidad sean mantenidos al inicio, durante
y al final del proceso de produccion.

SALIDAS DEL PROCESO I ENTRADAS AL PROCESO
« Productos que cumplan con las « Especificaciones de clientes por parte de
especificaciones Ventas/Mercadotecnia

» Especificaclones de Ingenieria utiizadas
para realizar las inspecciones.

C. Desempeiio
Las devoluciones de clientes son debido a errores de entrega o de
facturacion.

D. Factores Clave

A pesar de que la fabricacion del producto es la correcta la orden de salida
y la programacién no concuerdan, y el producto erréneo es entregado al cliente
incorrecto. Esta parece ser provocado por la prisa en la programaclon de entregas
asi como fallas en el proceso de facturacion,
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ADQUISICIONES Y LOGISTICA

A. Organizacién

GERENCIA
ADQ. Y LOGISTICA

Control de Controt de Conpras
Produccion Itvemarios

l—Entruda

l— Almacén

—Entrega/Embarque

B. Misldn
Control de Produccién; Coordinar fos requerimientos del cliente con las

capacidades internas
Control de Inventarios:  Administrar el flujo de material en entrada, almacén y

entrega.
Compras:  Compra de materia prima de acuerdo a especificaciones.

SALIDAS DEL PROCESO ENTRADAS AL PROCESQ

» Contro! de Producclén ¢+ Requerimlentos de Materia Prima
Programacidn a Ingenieria, Produccion y
Control de Inventarios

« Control de Inventarios

Recibir y enviar orden de salida a Finanzas y
Contral de Produccidn.

Enviar materia prima. a Produccién,
Empacar producto terminado

» Compras

Qrdenes de compra de Materia Prima

C. Desempeito

Control de Produccién prepara programacion de acuerdo a prioridades, sin

embargo no es tomada en cuenta por ingenieria nl Produccién,

Confrol de Inventarios controla materia prima e Inventarios en proceso

satisfactorlamente, sin embargo, el desemperio al entregar el producto terminade
" o deficlente.

Compras su desempefio es buena. La compra de materia prima para las “ordenes

especiales” es muy costosa.
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VENTAS/MERCADOTECNIA

A. Organizacidn

GERENCIA
VENTAS /
MERCADOTECNIA
|
Lfuea { Linea 2 Linea 3
Pigmentos Tensoactivos Resinas
Veuas Ventas Ventas
1&D 1&D 1&b
Servicio Inerno _ Servicio htemo Servicia Interno
Clients Cliente Cliente

B. Misién
Dar a conacer y vender los productos de PROQUIMSA .

SALIDAS DEL PROCESO | ENTRADAS AL PROCESO
+ Requerimientos y especificaciones de « Pedidos de clientes de acuerdo a
clientes a Ingenleria especificaciones y requerimientos

« Pedidos a Control de Produccion
« Confirmacidn de ordenes a clientes

C. DESEMPENO

Las ventas reales estan por debajo de las pronosticadas ,especialmente de
los productos estandar, debido a la posicion mas agresiva que se esta tomando
con los productos especiales.

D. Factores Clave

El factor principal es la inhabilidad de la organizacién por parte de
Ingenieria y Produccion de dar respuesta a las demandas del mercado. Es
importante hacer lo que se les promete a los clientes, esto inciuye precio, calidad
y tiempo de respuesta.
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FINANZAS

A. Organizacion

GERENCIA
FINANZAS
f | [ | |
Procesam, de Cuentas por Cuentas por
Costos Datos Pagar Cobrar

B. Mision
Reportar la situaclén financiera de PROQUIMSA y administrar las entradas

y salidas de capital,

SALIDAS DEL PROCESO | ENTRADAS AL PROCESO
« Reporte de costos a Produccién o informaclon en materia laboral, materias
¢ Presupuesto de los departamentos primas y gastos efecluados, presupuestos
¢ Resumen Financlero » Facturas de Proveedores
¢ Pagos a Proveedores « Conocimlento de entrega
« Facturas a Clientes ¢ Pagos de clientes

C. Desempeiio

Los reportes internos son elaborados con exactitud y a tlempo. El
desempefio de Cuentas por Pagar es adecuado. Cuentas por Cobrar se esta
convirtlendo en un problema v las quejas de los clientes se Incrementan. La
facturacion de las “ordenes especiales” se esta realizando incorrectamente, Lo
que sucede es que muchas “ordenes especiales” estan fuera de la programacidn,
principalmente a fin de mes, el resultado es que una gran cantidad de cuentas por
cobrar no checan fisicamente con el producto que esta siendo enviado al cliente.

D. Factores Clave
El factor que esta afectando el desempefio de Finanzas es la diferencia
entre el conocimiento de entrega contra las “ordenes especlales” del cliente.
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4.3.1 Hoja de Definicion del Proyecto

HOJA DE DEFINICION DEL PROYECTO

Organizacién: PROQUIMSA
Proceso: Ordenes Especiales
Fecha: DDIMMIAA
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P Cual 'es el factor critico del hegoc!o (problema u oportunldad) que afecta ai
desempefio global del negocio?

Disminucian en la participacién del mercade. Ha caido en 5% de 40% a 35%.
Los clientes estan siendo atendidos por nuestros competidores.

P Cuil es ol factor critlcbhdéi"b}oceso (problema u oportunidad que provee el
dlisparador del proyecta)?

Mal desempefio en [a atencidn de las “ordenes especiales”

¢ Son entregadas tarde

¢+ Lo que reciben los clientes, frecuentemente no es lo que ordenaron
 Facturacion incorrecta

El Desempefio técnico es bueno

¢ Cémo afecta el factor critico del proceso al factor critico del negocio?
Cuando el cliente recibe un producto que no cubre sus expectativas, ellos
concluyen que PROQUIMSA tiene poca calidad en sus productes y buscan otras
alternativas. A pesar de que les demastramos que se trata de problemas
administratives no es suficiente para recobrar la canfianza del nuestros clientes.

Esto causa la pérdida en la participacion del mercado tanto para productas
especiales como en los estandares.

¢ Cudl es el nombre del proceso critico ?

Proceso de ordenes especiales

¢ Cuél es la sallda del proceso ?

Ordenes especiales en las lineas de : Pigmentos, Tensoactivas y Resinas

¢ Para el propdsito de éste proyecto, cudl es el dltimo paso en el proceso?
Larecepclon por parte del cliente del producto solicitado, posteriormente el envié
de lafactura correspondiente.

¢ Qulén es/son el receptor(es) de la salida del proceso?

Clientes en sectores tales como automatriz, alimenticie, limpieza, construccion,
quimico, textil, construccién, etc.
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CAPITULO V. CASQ PRACTICO

Para el propésito de éste proyecto, ¢ cual es el primer paso en el proceso 7
El representante de ventas levanta pedido de productos especiales
¢ Cuél es/son la entrada(s) del inicio del proceso?

Pedido

¢ Cudl es el rango de entradas que disparan el proceso ? (Los diferentes
tipos de entradas que son procesados)

La orden de cualquier producto diferente a los estandar

¢ Cuél es/son el proveedor(es) de las entradas del proceso ?

Cliente

¢ Qué otro proceso toca éste proceso ?

Proceso de Ventas

Proceso de Determinacion de Precio
Proceso de Prondstico de Ventas
Proceso de Compras

Procesa de Entrega

Proceso de Facturacidn

¢ Qué significado tienen los procesos relaclonados para el meforamiento del
proceso sefeccionado ?

Proceso de Ventas

Los Representantes de Ventas deben de impulsar mas 1a Venta de los productos
estandares

Proceso de Prondstico de Ventas
Utilizar un métado que proporcione cifras mas reales
Proceso de Compras

La entrega y calidad de la materia prima pueden afectar programacion de la
produccion

Proceso de Facturacion
Verificar los datos antes de facturar con la finalidad evitar retrabajos
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CAPITULO IV. CASO PRACTICO
MEDIDAS DE NIVEL ACTUAL DE | NIVEL DESEADO DE
DESEMPERNO DEL DESEMPENO DESEMPENO
PROCESO

Determinacion de
especificaciones téc.

Costo de produccion

Tiempo de entrega
Entregas correctas

Errores en facturacion

s

"Equipo

Equipo Ejecutivo

Equipo de Diseiio

100% Especificaciones | 100% Especificaciones

Igual que producto

12% mas que productos estandar
estandar
83% 100%
89% 100%
12% Cero

Area
1. Gerencia Ingenieria
2. Gerencia Adquisiciones y Logistica
3. Gerencia Aseguramiento de Calidad
4. Gerencia Produccion
5. Gerencia Ventas/Mercadotecnia
6. Gerencia Finanzas

1. Disefio de Producto

2. Ingenieria de Produccién
3, Laboratorio de Produccién
4. Mantenimiento

5. Facilidades

6. Aseguramiento Proceso

7. Aseguramiento Salida

8. Control de Produccién

9. Ventas Linea Pigmentos
10.Cuentas por Cobrar

ESTA TESKS W mpsg
SHIR W 1A BUTECH
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MAPA DE FUNCIONES (Situacién Actual)
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MAPA DE PROCESO (Situacion Actual)

=
e plan @
5 e
2 Proceso_ ge tilidades Proce_so d_e'
o Planeacion/ Determinacion
5 Pronostica de Precios
z
= g
[=} 2
< =
| Procesode Prot_:es_o de pronastic:: de vertas
“1 Desarrollo de Pronostico de

§ Mercado Ventas

o

2

s =
) ¢ 3

=S
b g 4 2
= & H " - -
s g g Procesode |ogen | FFOCESO de Ordenes Especiales l
o Ventas

I Entraday Diseno de Entrega /
h 4 programacion i procescy P Produccidn Embarque y factura
Proceso de de orden producto facturacion
Desarrollo de
Productos especificadones nuevo progucio T
|__producto
g Proceso de Proceso de e d
Recursos Admon. de roceso de

no_ Humanos | > Capital capital Compras matena pnma
<

Fig © Mapa uv Frocese 18




CAPITULO IV. ~_CASO PRACTICO

4.4 FASE 2A. ANALISIS DEL PROCESO ACTUAL

Determinacion del Equipo de Disefio

ORGANIZACION MIEMBROS DEL EQUIPO DE
DISENQ
Ingenieria Disefio de Producto

Ingenieria de Produccion

Produccién Laboratorios de Produccion
Mantenimiento
Facllidades

Aseguramiento de Calidad Aseguramiento de Calidad Proceso
Aseguramiento de Calidad Salida

Adquisiciones y Logistica Control de Produccion
Ventas/Mercadotecnia Linea Pigmentos
Finanzas Cuentas por Cobrar

Tabla 3: Determinacidn det Equipa de Disefio

4.4.1 Entrevistas con Mlembros del Equipo de Disefio
1. ¢ Como esta su funcion organizada?

2. ¢ Como es que su funcion participa/interactia con los demds funciones en el
proceso de “Ordenes Especiales™?

- ¢ Cuales son las entradas que recibe? ¢ De quién?
- ¢ Qué hace usted con esas entradas?
- ¢ Qué salidas son las que usted produce? ¢Para quién?

3. 4Qué es lo que usted observa como una de las principales desconexiones
dentro del proceso?

4, ;Cuales son las recomendaciones para mejorar el proceso?
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CAPITULO IV CASQ PRACTICO

informacion obtenida en entrevista a los miembros del Equipo de Diseiio
INGENIERIA

A. Relacion con el Proceso

Diseiio de Producto e Ingenieria de Produccion reciben las
especificaciones de cada “orden especial” de Ventas/Mercadotecnia. Muchas de
las veces Disefio de Producto tiene cantacto con el cliente para aclarar fas
especificaciones. Una vez que se tienen determinadas, se formula el producto y
se realiza una muestra, Después Diseilo de Producto envia la muestra y las
especificaciones a Produccion y Aseguramiento de Calldad. Aseguramienta de
Calidad utiliza esto para Inspeccionar las materias primas que entran, la
praduccion y el producto terminado antes de que este sea aimacenado.

Disefio de Producto ademas envia una Orden de Materia Prima por cada
“orden especial’ a Adquisiciones y Logistica para determinar que es o que
necesita ser comprado. Compras ordena la materia prima necesaria,

ingenieria de Produccion modifica el proceso de produccion. Las
especificaciones e instrucciones del proceso saon enviadas a Produccion.
ingenierfa recibe la programacion de Control de Praduccion, lo que permite saber
al primero cuando debera entregar los disefios terminados.

B. Desconexiones

« Informacion deficiente de Produccion, asi como de nuestros Proveedores que

permita saber cuales son sus capacidades, para asi disefiar productos en base
a ellas. .

» Poca informacion sobre materia prima disponible o bien tiempos de entrega.

s Las dos semanas determinadas para el disefo generalmente no son
alcanzadas.

C. Recomendaciones

Determinar tiempos realistas para el disefio y modificacion del praceso de
produccion para “ordenes especiales”.
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CAPITULO IV. CASQ PRACTICO

PRODUCCION

A. Relacldn con el Proceso

Produccion requiere para realizar su trabajo lo siguiente:
Especificaciones de disefio del producto
Especificaciones al proceso de produccion
Programacion de la produccion de Control de Produccion
Materia Prima del Almacén

[oe]

. Desconexiones
Diserios que llegan después de lo programado
Disefios que no pueden ser producidos

C. Recomendaciones
Asegurarse de que los disefios lleguen a tiempo para tener tiempo
suficiente para producirios, como lo tenemos para los productos estandar.

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

A. Relacion con el Proceso

Son recibidas las especificaciones requeridas por el cliente de
Ventas/Mercadotecnia y las pruebas e inspecciones de Ingenieria utilizandolo
para:

« Inspeccionar materia prima del proveedor antes de que esta entre a almacén
que es administrado por Control de Inventarios.

» [nspeccionar proceso de produccion

» Ultima revision del producto antes de que este sea enviado al Almacén de
Producto Terminado administrado por Control de Inventarios.

B. Desconexiones

La excesivas inspecciones aumentan el tiempo de produccion y la gran prisa por
empacar y entregar da como resultado muchos errores.
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CAPITULO IV. CASQ PRACTICO

ADQUISICIONES Y LOGISTICA

A. Relaclén con el Proceso

Control de Produccion recibe los pedidos liberados de
Ventas/Mercadotecnia, que incluyen la fecha en que el producto debera ser
entregada al cliente. Control de Produccion elabora un programa con la siguiente
informacion:

DESTINO INFORMACION PROPORCIONADA

Disefo Producto Fecha en que el disefio debera estar terminado

Fecha para ser surtido por Proveedor

Fecha de envio al cliente

Produccién Fechas de inicio y cierre

[ ]
[ ]
Control Inventario |e Fecha de abastecimiento de Almacén a Produccion
[ )
[ ]
[ ]

Ventas/Mercadotecnhia | Fechas de cierre

Cuando Control de Inventarios recibe la Orden de Materia Prima de
Disefio de Producto, revisa si lo tiene en existencla. Si no lo hay, Control de
inventarios genera una Requisicion de Compra para ser enviada a Compras, esta
a su vez genera una Orden de Compra.

La materia prima es recibida por Control de Inventarios (Entrada), y
revisada por Aseguramiento de Calidad, si esta de acuerdo a especificaciones se
da entrada al Almacén. Guando el producto terminado ya fue inspeccionado por
Aseguramiento de Calidad, se envia al almacén de producto terminado, ahi ios
productos son checados contra programacion de Control de Produccidn,
empacados, y por ultimo envlados al cliente. Control de inventario notifica a
Finanzas que el producto esta en camino al cllente. Finanzas prepara y envia la
factura correspondiente.

B. Desconexiones

Demasiadas “ordenes especiales”

Tiempo insuficiente para obtener la materia prima en el mercado
Errores en entradas (Ej. Orden de Materia Prima)

Errores en entregas a cllente

C. Recomendaciones

Es necesario programar las “ordenes especiales” en forma realista.

Cambiar el proceso de entrega para que las facturas lleguen al mismo tiempo que
el producto.

Desarrollar un catalogo de materia prima estandar que tendremos en existencia ,
y que sera la base para los disefios de Ingenieria.
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CAPITULO IV. CASQ PRACTICO

VENTASIMERCADOTECNIA

A. Relacion con el Proceso

Se levanta pedido a cliente, El pedido es liberado y enviado a Control de
Produccién, notificando al cliente la fecha de entrega. La fecha para productos
estandar es generalmente de cualro semanas. Para las ‘ordenes especiales”
simplemente se agregan dos semanas. Se envian las especificaciones de las
“ordenes especiales” a Diselo de Producto y Aseguramiento de Calidad.

B. Descanexiones

Es necesario informacion realista, factible para transmitirla al cliente.
Debhemos de cumplirle al cliente ya que ellos esperan un producto de calidad a
tiempo. Si se requiere de mas tlempo para entregar basta con notificarlo al cliente
desde el principio.

C. Recomendaciones

Los clientes, principalmente los nuevos se estan formando una faisa
impresion de que tenemos problemas de calidad. Esto es muy delicado cuando se
trata de hacer nuevos negocios. Ei problema se centra en la administracién las
“ordenes especiales”. En pocas palabras los productos no se estdn produciendo
de acuerdo a especificaciones, no se estan programando las entregas
correctamente, y por Gltimo son entregadas incorrectaments.

FINANZAS

A, Relacion con el Praceso

La contribucion de Finanzas a los “ordenes especiales” s la de facturar aj
cliente una vez que este ha recibldo el aviso de envio por parte de Control de la
Praduccién.

B. Desconexiones
Errores en la facturacion

C. Recomendaciones

Empezar la elaboracion de fa factura cuando el producto esta siendo
preparado para ser enviado al cllente, esto reduciria significativamente la
cantidad de errores cometidos,
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PROCESO: "ORDENES ESPECIALES" (Situacion Actual)
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CAPITULO IV. CASO PRACTICO

4.4.2 LISTA DE LAS DESCONEXIONES MAS IMPORTANTES

Desconexién: Es aquello que afecta negativamente al proceso.

1.

9.

Demasiadas “ordenes especiales”, esto contribuye con nuesiros problemas en
costos y programacian.

. No es suficiente las dos semanas para el disefio de las “ordenes especiales”.

. Especificaciones poco claras e incorrectas por parte de Ventas/Mercadotecnia.

Ingenieria frecuentemente tiene que contactar al cliente para obtener
informacién adicional, que incrementa el tiempo en la realizacion del disefio.

. Ingenieria no siempre conoce las materias primas disponibles en Almacén, esto

trae como consecuencia que Produccion tenga problemas de abastecimiento y
por lo tanto que no pueda cumplir su programa de produccion.

. Ingenieria desconoce la capacidad técnica de Produccion y de los

Proveedores. Como resultado, los diseiios de las “ordenes especiales’
algunas veces no pueden ser alcanzados.

. Los disefios elaborados por Ingenieria son entregados tarde a Produccion, y

como el proceso de produccion no puede modificarse, es al momento de
entrega cuando tienen que apurarse para poder cumplirle con la fecha de
entrega.

. Las ordenes de Materia Prima tiene errores frecuentemente. Esta materia prima

es comprado y esto incrementa costo y tiempo.

. Tiempo insuficiente para los Proveedores para poder entregar la materia prima

en planta.

Excesivas inspecciones de calidad.

10. Excesivos errores de facturacion.

Las desconexiones se encuentran indicadas en la Fig. 8: Mapa “Ordenes
Especiales” (Actual) con nimeros en negrillas.
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4.2 FASE 2B. REQUISITOS Y CARACTERISTICAS PARA EL
PROCESO: "ORDENES ESPECIALES” (Situacién Deseada)

ENTRADAS
requisitos

1

ENTRADA
Orden para productos
“especiales”™.

REQUISITOS
25% de las ordenes podran
ser especiales.

Las "Ordenes Especiales”
seran definidas como
aguettas que requieren
madificacones tipo "X".

Correctas, con las
requrimientos técnicos
completos.

Determinacion de 1a fecha
de entrega al cliente.

PROCESO
caracteristicas

=

Fechas variables de entrega
de acuerdo a complejidad.

Tiempo de produccion una
semana mas que las
productos estandar,

Capacidades de
manufaclura y
aprovisionamienlo seran
conocidas con anteriaridad.

Contro) de inventarios que
pemita conocer el estatus
de las existencias en
cualquier momento.

SALIDAS
requisitos

L

PRODUCTOS
"ESPECIALES"

100% especificaciones de!
cliente.

100% casiG estandar.

100%puntuaiidad en
entrega.

0 devcluciones

FACTURACION
g errores .

Se requiere de la implementacién de una estrategia para "ordenes especiales y del
entrenamiento de los Representantes de Ventas.

T 2243 & Requisics 7 Caraitershcas (Swdnan Leverts
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PROCESO: "ORDENES ESPECIALES" - Deseado

Fig. 11:Process “ordenes Especiales” {Stuacién Deseda)
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PROCESO: "ORDENES ESPECIALES"

(Situacion Deseada)
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4.6 MATRIZ DE MEDIDAS DEL PROCESO
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Tabia & Matriz de Medilas de (asempsite

Medidas de Desempedo indicadas en Fig. 12: Mapa "Ondenes Especiales” {Deseado) en negriltas
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CAPITULO IV CASO PRACTICO

4.7 IMPLEMENTACION

Para poder disminuir al maximo la resistencia al cambio que se presentara
ante la puesta en marcha de los propuestas incluidas en el proyecto es necesario
contar con un plan de implementacion bien definido, un equipo de diseno
capacitado, y ante todo se necesitara de medios de comunicacion que permitan
mantener a los colaboradores bien informados sobre el proyecto.

Una de los elementos que mas ayudaran al mejoramiento del proceso, sera
el estudio de la capacidades de los Representantes de Ventas para determinar
planes de capacitacion que les permitan tener més herramientas al momento de
tener contacto con el cliente, estos juegan un papal determinante debido
principalmente a que son ellos quienes arrancan el proceso de ordenes tanto
estandares como especlales, al momento de levantar el pedido.

El Equipo Ejecutivo sera el encargado de dar a conocer a la Organizacion
en general sobre la implementacion del proyecto de “Ordenes Especiales”.

La implementacién requiere de:
» Larealizacién de un estudio del impacto que tendran los cambios propuestos.

« La definicion del plan de implementacién, que incluye la formacion de equipos,
tiempos esperados, comunicados y requerimientos de capacitacion.

+ Proveer la capacitacion necesaria para el Equipo de Disefo, pues seran ellos
los responsables de implantar los cambios.

« La determinacion de planes que incluyan el que, quien, cuando, asi como el
andlisis de riesgo.

« La Instalacién que inciuye arrancar con los procesos, sistemas de computacion,
trabajos, ambientes de trabajo y sistema de medidas.
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CAPITULO IV, CASO PRACTICO

4.8 ADMINISTRACION DE PROCESOS

El mejoramiento y seguimiento continuo del proceso sera en la medida en
que se establezca una base para el sistema de medidas del proceso (Tabla 5;
Matriz de Medidas del Proceso). La responsabilidad de que se ileve a cabo es del
Duefio del Proceso en este caso el Gerente de Ingenieria quien debe:

o Monitorear el desempefio del proceso y reportar periddicamente a la Alta
Direcclon como es que el proceso esta satisfaciendo las necesidades del
consumidor, asi como las metas del proyecto.

» Revisar en forma continua en conjunto con los representantes de cada area si
las medidas y criterios utilizados en el proceso de estudio son de acuerdo al
desempefio actual del proceso.

o Facilitar ia solucion de los problemas funcionales que se presentaran,

+ Evaluar y certificar el proceso en su totalidad.

Para asegurar que lo anterior se lieve a cabo es necesario que todos los
procesos de la empresa estén documentados, esto incluye: pasos que forman
cada proceso, asi como funciones que se desempeian en él, determinacién de
medidas en base a la satisfaccion de los clientes, plan anual de negocios que
incluya los principales procesos de la empresa, resultados esperados, objetivos,
presupuestos, recursos, mecanismos de seguimiento y procedimientos para
resolver los problemas que se pudieran presentar.

De esta manera se institucionaliza la administracidn en base a procesos y
se convierte en parte de la cultura organizacional.

La diferencia con wuna empresa administrada tradicionalimente
(verticalmente) es que cada funcidn es medida en base a la contribucidn que dan
al proceso en su totalidad.



CAPITULO IV. CASO PRACTICO

CONCLUSIONES

En la aplicaclon de la Reingenieria a los procesos de negocios de una
Organizacion se deben de tomar en cuenta muchos faclores para lograr los
beneficlos que esta propone, la mala aplicacion de esta herramlenta trae consigo
consecuencias negativas de gran impacto para una Organizacién, para las
personas que laboran en ella, para la situacion de la empresa en el entorno en el
que se desarrolla. La Relngenieria no es una forma simplista de hacer mas con

menos, sino de hacer de un modo totalmente diferente, de un modo responsabie.

La Reingenieria debe de llevarse en conjunto con personas expertas en el
uso de esta herramienta, asi como por personas involucradas en el proceso de
estudio pues son ellas las que mejor conocen |a forma de operar, las ventajas y
deficiencias de los procesos actuales, y ademas son ellas mismas las que se
enfrentan con los cambios. Para lograr el éxito el cambio se debe de llevar a cabo

en tres niveles: fisico, mental y emocional.

No todas las empresas tienen que hacer Reingenieria a sus procesos para
poder desempedarse dptimamente, de ahi la gran importancia de entenderla para
aplicarla correctamente. Los conceptos que se proponen no son nuevos, ya que
se basan en escuelas que [e han precedido, pero en la union de otros elementos
dan como resultado una excelente herramienta para lograr mejoras impactantes
en ol desemperio de la empresa. En especial en las empresas mexicanas que
buscan ser exitosas, ser compelitivas en un mercado global pero que una mejora

continua , aunque necesaria no es suficiente.
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Es imprescindible por lo tanto, lograr mejoras radicales en un corto tiempo. Esto
se logra mejorando no solo lo que hacemos, sino preguntandonos primero porque
hacemos lo que hacemos, y luego disefiando la mejor forma de hacer lo que en

realidad "debemos hacer".

El Administrador juego un papel importante en un proyecto de este tipo, ya
que este cuenta con una visién global de la empresa, necesaria para poder hacer
los cambios a nivel organizacional, el no sabrd como funciona el proceso "X" en
todos sus detalles, por lo que no podra hacer cambios por sus limitaciones de
conacimiento en la materia, sera su papel el de impulsar, buscar el compromiso,
generar un amhbiente de comunicacién, darle orientacion al proyecto. En un
proyecto de este tipo no es recomendable que se estudie hasta el Gitimo detalle
del proceso actual, es importante mantener un clerto nivel en la informacion, esta
es otra tarea del Administrador, la de no permitir que se caiga en un detalle
excesivo sino de continuar para utilizar los recursos disponibles en nuevas

propuestas.
Se trata de un proyecto interdisciplinario, que al igual que la Organizacion

requiere de las aportaciones de todas las areas que lo forman para lograr la

optimizacion de todo el sistema no tan sélo la de una de sus partes.
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