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GLOSARIO

Comparacion Estratégica. (Benchmarking) El proceso para establecer los puntos de
referencia pertinentes para nuestros procesos y asl entender Jas diferencias de
proceso que generan la desigualdad en resultados

Contratacion por fuera. (Outsourcing) La asignacion de tareas a compainias
independientes o buroes de servicio.

Facultar. (Empowerment) Consiste en delegar autoridad en la toma de decisiones, a
fin de permitir que el conocimiento y la experiencia de los empleados actaen en
beneficio de la organizacion. Cynthia D. Scott y Dennis T.Jaffe

Manejo del Cambio E! proceso de entender la dinamica humana de cambio
organizacional, de tal manera que se reduzca la resistencia al cambio durante el
proceso de transformacion de la empresa.

Puntos de Referencia. (Benchmarks)Comparaciones con los resuitados especificos
alcanzados por diferentes organizaciones. Esta comparacién puede realizarce
tanto entre empresas del mismo grupo, sector, industria o en general.

Rediseio de Procesos de Negocio Desarrollo creativo del disefio del proceso de
negocio a futuro. Si bien representa una parte vital de cualquier proceso de
Reingenieria es tan solo una pequefa parte de la misma.

GCT Gestidon de Calidad Total

FTE (Full Time Equivalent) Unidad de medida referente al niumero de personas que
se requieren trabajando a tiempo completo para llevar a cabo cierta tarea,
actividad o proceso.

SCP Sistema de Control de Paquetes.

Dummy Pagina que luce como el producto final.

Cromalinee Prueba de c6mo se verian los colores del folleto ya impresos en prensa.

-
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INTRODUCCION

Antecedentes . ) .
En 1987, Tom Peters en " uno de sus libros mas vendidos “Thriving in Chaos -

Handbook for Management Revolution™ lanzd un grito desesperado a las empresas
advirtiéndoles que se prepararan para el cambio Hoy. una década mas tarde, no
queda mas que reconocer que *La uUnica constante es la mconstancta ., como diria
Jonathan Swift, y a causa de este gran dinamismo del medio ambiente en que se
desarrollan las empresas, los profesionistas de hoy no tenemos otro remedio que
buscar herramientas o técnicas que nos ayuden a mantener los procesos de las
empresas lo mas afines a las circunstancias del medio ambiente que nos rodea, y
asi poder ayudar a las empresas a:

1. Mantener su liderazgo
2. Tratar de adquirir ¢l Liderazgo

3. Sobrevivir

12




El presente estudio intentara demostrar que la correcta utilizacion del conjunto de
tecnicas denominado Reingenieria en una empresa de mercadotecnia directa,
realmente puede ayudar a una empresa a rﬁ»ejdrafdrésticamente su desempernio.

En primer término se plantea el marco téériéo de la Reingenieria, donde se incluye
su definicion, evolucion y tipos existentes, para después entender el problema al que
se enfrentaba la compaiila, las opcionéé'metodolégicas que se analizaron, cdmo se
definid el proyecto y sus fases, los re'sul‘tadoé de la revisidn del ambiente .de
operacién actual y el caso de negocio paré justificar la ihplementacién de la solucion

propuesta.

13




CAPITULO 1 MARCO TEORICO DE LA REINGENIERIA

1.1 Antecedentes Histérncos . :
Hace tan sdlo unos afios se podrla declr que. la palabra “Relngemena estaba de

moda, y por algunas personas es conceptuallzada oomo algo verdaderamenta'

o afortunadamente lo nuevo

innovador. {Creian Qque era alg




Viéndolo un  poco més detalladamente, en los aﬁos 50 y 60,  la principal

preocupaclén de los empresanos era aumentar la capacldad de producctén para

abastecer las neces:dades del mercado. s‘ emb rgo en esta carrera por aumentar

la capacndad de producc:én no se preocuparon por Ios procesos administrativos, lo

que dlo como resultado snstemas vez. méS»COmplejOS de presupuestar,

planifi icar y controlar.
El hecho de fragmentar los pasosk simples y repetitivos, causé el

engrosamlento de los nl_veles medios de la compaﬁia. dificultando la comunicacion

sl,como pérdidas de flexibilidad y reaccion al

entre 1a alta direq:ilén' y los _clientes

mercado. Desgréciad m cvonr que rapidamente la capacidad de

produccién éuperarla la capacidad de consurho de todo el mundo y la competencia

se mtenstf'a a en_ tal gra o ue el camblo se volviese un factor constante para
poder ofrecer productos dxferencnados a los de nuestros competidores y asi tener el

privilegio de ser escogndos por el cllente.

1.2 £ Qué es Reingenieria?
Uno de los principales problemas de hablar de reingenieria es que el término, al

haber estado de méda, era pobre o incorrectamente utilizado; si nosotros
observamos a nuestro alrededor resulta que hay muchas empresas que dicen haber
realizado o qQue estan realizando proyectos de reingenieria; desgraciadamente si
nosotros preguntamos qué es lo que estan haciendo nos percatamos de que la gran
mayoria no estan haciendo reingenierla; el término es faciimente confundido con

automatizacion, reestructuracion, optimizacién de procesos, etc., lo que colabora por

15




un lado a la confusion sobre el término, y por el otro a la falta de credibilidad y

desmeérito de esta.

1.3 Evolucién det término
Segun la definicién formal de Michel Hammer, conocido por algunos como “El padre

de la Reingenieria”; “Reingenieria es la revisién fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas vy
contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez™,
pero si revisamos la definicion de Raymund L. Manganelli, “Reingenieria es el
redisefio rapido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado - y de los
sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que los suétentan - para

optimizar los flujos del trabajo y la productividad de una organiiacién"?_. con la

ventaja de que es mas completa, ya que ademas se enfoca: a los ' procesos

estratégicos, sin embargo mientras mas definiciones analicemos, encontraremos
mas factores que pueden llegar a enriquecer la definicion, tal como se Muestra en la

llustracion 1 Desarrollo del Término Reingenieria.

' “Reingenieria™ Miche] Hammer y James Champy, Pég. 34
2 «Cémo hacer rei ieria” d L. N 1li, Pig. 8




Por qué Reingenieria de Procesos: La Travesia Actual

“L.a mezcla de la reingenieria y la tecnologia de la informacion lleva a una
empresa a desarollar el eéxito de un negocio para la proxima decada; Tecnologia de

transtormando toda la organizacién y basandola en la informacién como la forma informacién,
de agregar valor continuamente a oS Productos y servicios que ofrece™.

Donovan

Hustracion 1 Desarrolio del Término Reingenieria

1993 “La rev.s.on lur\damenlal y el radical de pr para mejoras Mejoras
criticas y cor eas de 1 tales como espectaculares en
costo, cal:dad. serwclo y rapidez”. costo,calidad,
Servico y tiempo de
Hammer y Champy respuesta.
1993 “Cambio radical en la forma en que se wvisualizan y se estructuran los negocios. Visualizan a la
Es10s ya no se pueden seguir observanda en términos de funciones, divisiones o organizacion por
productos, sINO en lermiNas de procesos clave procesos clave,
empieando ta mejor
Mejorar de manera radical esos procesos implica redisefarios de Dﬂﬂcnpno a fin, tecnologia y
empleando toda la tecnologia y recursos organizacionales disponibles™ recursos
organizacionales
Davenport Thomas disponibles.
1994 “Reingenieria es un nuevo enfoque para planear y controlar el cambio. La cual Planear y controlar
significa regisenar completamente 103 procesos del negocio orientado por tas el cambio
ones del cliente”. orientacion at
cliente.
Morrns y Brandom
1994
“Método mediante el cual una organizacion puede lograr Un cambio radical en el
rendimiento medio, por el costo, tiempo cickd, Servicio y calidad por medio de la
aplicacion de técnicas enfocadas al negocio: ¥ definendo los pasos del proceso
principal del negocio onentandoios al cliente. n lugar de una serie de funciones
organizacionales. Revision y enfoque
por proceso Que
(Los pasos del praceso principal del negocio. son una sefie de actividades cruzan los limites
vinculadas que cruzan Ios limites funcionales y que. cuando se realizan en
armonia. se consagran a las y del mer
Johansson




Dado lo anterior consideraremos que la reingenieria es: “el cambio radical en los
procesos de valor agregado de una empresa que la adecuan a las circunstancias
actuales de 'su entorno” y para que  sea: efectlva deberé incluir el redisefio
fundamental y coordinacion de los snguientes 5 frentes. =
- Flujo funcional cruzado (cross-funcuonal work ﬂow) :

El flujo de informaciéon y objetos fisncos dentro. a través y fuera de la organizacién
debe ser redisefiado sin tomar en cuenta las limitantes departamentales o fronteras
tradicionales (ver llustracion 2 Flujo de Trabajo Funcional Cruzado), es decir que se
debe romper con la tradicional estructura de Silos, para asegurar el adecuado flujo a

través del proceso de negocio en el que se trabaja.

Recarsos Mar acte o Faianisan
(Stenas
Mornanos e ena - v

At

Froc e aR e ticenar

fiustracion 2 Fiujo de Trabajo Funcianal Cruzado
Tecnologia de informacion (T1)

Este es un factor crucial de éxito que implica elementos tecnoldgicos que nos

permitan tener acceso a la informaciéon en forma mas rapida y confiable, asi como




eliminar barreras. entre clientes y proveedores. Un ejemplo de estos elementos
tecnologicos es hoy en dia el comercio electronico.

* Recursos humanos

Ya que el elemento claver par’a'la-’viabilidad 'futura y crecimiento - de . cualquier

organizacion, es el recurso human Es necesano que se viva un amb!ente de

constante aprendlzaje, de tal manera que tanto las personas como 'la empresa

puedan ir evolucionando al ntmo dmémlco de hoy. Ademas, como todos sabemos
tanto los procesos como la tecnologia para funcuonar bien requieren de personas que

cubran con una serie de caracteristlcas especlfcas llamadas’ habllldades. mismas

que al redisefar los procesos pueden cambiar, lo que lmphcaré una evaluacnén
detenida y consciente por parte del eqUIpO de remgenierfa y del departamento de
recursos humanos para ver qué cursos o talleres se requleren para transformar al
personal actuat en el personal deseado. Desgrac:adamente algunas veces esto no
es posible, por lo que hay que recurrir a las busquedas de personal Asi mismo se
vuelve imprescindible el retribuir a 1a nueva orgamzacién en base a su contribucién
en un mejor desempefo del proceso de negocio. lo gue implica un mejor desempefio
de la organizacion. 7
* Infraestructura fisica

Las instalaciones fisicas, el equipd‘y blaskhe‘r’ramientas que usan los trabajadores
deben ser disefados para facilitar y téﬁ'{é} véntaja de los cambios en los procesos,

tecnologia de informacion, y recursos humanos.




= Politicas, legislaciones y regulaciones
Cambiosb a politicés existentes, regulaciones y legislaciones pueden ser requeridos
para conducir el lflugéyo negocio, como por ejemplo: :
- Alineér las politicas de acuerdo a los nuevos - procesos, tecnologia .y
hab»hdades del personal. : '
. Usar informacnén para influenciar-o Justlrcar camblos en las regulacnones Y
'leglslaclones actuales. \

- :Crear nuevas reglas que gobiernen relaciones con otras entldades_

= . Revisar las regulaciones para ver si existe algun cambno el que se pueda

tomar venta)a.

1.4 Tipos de Rélngenleria ;
Actualmente ' existen varios autores que manejan  la existencia de 3. tipos de

reingenieria, entre ellos Henry J. Johansson en su libro “Reingenieria de Procesos

de Negocios” propone los siguientes (Ver llustracién 3):

Hlustracion 3 Tipos de Rengeneria

20




1.4.1 Tipo 1: Mejorar Costos

Mejora funcional orientada a un departamento o funcion, enfocada Ohicamente ala
reduccion de las actividades innecesarias, lo que trae como consecuencia mejoras
incrementales en la productividad y por lo tanto en los costos. Tienen una dul;aﬁcién
aproximada de 3 a 6 meses.

1.4.2 Tipo 2: Ser él “mejor de su clase”

Rediseﬁo de procesos que atraviesan por varias areas funcionales (incluyendo
cllentes y proveedores). se enfoca a: los procesos, tecnologia y recursos humanos; y
generalmente conlleva a mejoras importantes en el desempefio general de los
procesos. Tlene una duracién aproxnmada de 6 a 12 meses. '

1.4.3 Tlpo 3 Reallzar un punlo de innovacién radical

Replanteam'ento del negocno desde su m:suén y vision del mismo, que resulta en
cambuos dramétloos para los productos servtcnos. canales y mercados. Tiene una

duracnén aproxnmada de1a3 aﬁos.

1.5 ¢ Por qué Reingénieria ?
Si comparamos la reingenieria ‘con algunos programas de mejora incremental (Tabla

1 La Reingenieria y otros Programas), resulta que:

21




37
Relaciones de Aplicaciones
personal dependencia necesidades del tecnologla
cliente
Radical Dotacion de Organizacion De abajo a Sistetnas
personal, arriba
responsabilidades
de cargo
I'rocesos IFuncional Funcional Procesos Procedimientos
Lispectacular Incremental Incremental Incremental Incremental

Fuente: “Como hacer Reingenieria” Raymond L. Manganelli pagina 20

Tabla 1 La Reingenieria y otros Programas

No solo automatiza, sino que utiliza la tecnologia en formas mas innovadoras,
y lo mas importante es que en la reingenieria si se atacan las causas en vez
de solo automatizar el impacto de los efectos.

No sélo genera calidad, sino que casi siempre se enfoca a la satisfaccion del

cliente asi como a crear procedimientos que la aseguren.:
Casi siempre implica una reestructuracién y cambio ae' tamafio.

Busca avances decisivos en medidas importantes del reﬁdifniento en vez de
mejoras incrementales.

Adopta una perspectiva de proceso sobre los negocios. en vez de una
perspectiva organizacional o funcional (La estructura de Silos).

Tiene un enfoque integral que abarca tanto los aspectos técnicos de los

procesos (tecnologia, normas, procedimientos, sistemas y controles) como los

22
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aspectos sociales (organizacién, dotacién de personal, politicas, cargos,
planes de carrera e incentivos)
En otras palabras |a reingenieria es un enfoque equilibrado que puede llegar a
contener elementos devotros programas de mejoramiento como se muestra en la

siguiente ilustracién: -

llustracion 4 Programas de Mejoramiento Contenidos por la Reingenieria

1.6 Definicion de Mercadotecnia Directa
Segun la Asociacion de Mercadotecnia Directa (DMA) ésta se define como sigue: “La

mercadotecnia directa constituye un sistema de distribucién y ventas interactivo que
emplea uno o mas medios publicitarios para lograr una respuesta mensurable y una

transaccion en cualquier lugar*®

* “Direccion de la Mercadotecnia™ Philip Kotler, Pag. 795 séptima edicidn isbn 0-13-552480-6 Prentice Hall
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1.6.1 Antecedentes de la Mercadotecnia Directa
El término ha adquirido nuevos significados con el transcurso-del tlempo. En un

principio, era sencillamente una forma de mercadotecnia en la que Ias mercanclas

pasaban directamente del productor al consumidor, sin mtermedlanos. Més'tarde. se

refirid a las ventas por correo y los pedidos por catélogo‘ hoy en dia adopta formas

como la telemercadotecnia y las compras electrénicas.
Su objetivo es conseguir una respuesta medible, de tal forma que:se conozca el

nombre y et perf‘l de los clientes, informacién con la que se crea una base de datos.

la que a su vez se emplea para continuary mejorar la relacsén con el cllente.' hasta

que por fin se puede obtener su lealtad.

En los ultimos tiempos estos sistemas han logrado crecer més que las ventas al

menudeo, por lo que algunas personas creen que seré el slstema de ventas del

Kotler lo

futuro. Sin embargo. lo interesante es pensar a qué se. debe esto. Ph
atribuye a una reaccnén frente a la masnfcac:én del mercado es decir, vivimos en un

mundo en el cual exnsten segmentos convnecesldades y . preferencias muy

|nd|wduallzadas~ cada vez se tnene menos tnempo para ir de compras y la razén mas
importante es que estos segmentos estén formados por personas que poseen un
domicilio y un cierto poder adqulsmvo. Ademés. los avances en la tecnologia cada
vez facilitan mas la creacion de bases de datos en las cuales se pueda seleccionar.
las personas mas adecuadasy'parar ciérto tipo de productos, o que nos provee de las

siguientes ventajas:

* “Dircccion de la Mercadoteenia™ Philip Kotler, Pag. 796 séptima edicién isbn 0-13-552480-6 Prentice Hall
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= Desde el punto de vista det Pabli::O'
Permite conocer una gran vanedad de mercanctas y SeerclOS sin perder tiempo,

desde la comodndad de su hogar o su of‘ ‘na ahorréndose asi tlempo y molestlas.

1.6.2 Ventas por correo directo
Este sistema consiste en enviar por correo un ‘_‘vendedor postal” (es decir una carta,

volante, correo electronico, etc. ) en el que se le explican las caracteristicas del

producto o servicio y como puede ordenarlo, de tal manera que se pueda ir
reuniendo informacion acerca de los clientes .y premiar a los mas fieles con un
regalo. Estos nombres a promocionar se pueden elegir de listas elaboradas por la

compafia o compradas a especialistas.
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CAPITULO 2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y ESTRATEGIA DE SOLUCION

2.1 Antecedentes : :
La empresa Postco es una empresa dedlcada a la comercializacion . de

productos por correo. la cual ha tenldo pérdldas en sus operaciones en México
en los ultlmos ejercnclos. prmcnpalmente a causa de:

= Problemas de calxdad en sus procesos

* Altos costos de produccion

* Poca flexibilidad :
Dado lo anterior deciden entrai‘ aun proceso de reingenieria.
Al revisar los procesos estratégicos de valor agregado de |la compafia se
determind que se debia empezar por el proceso de *“Produccion de
Promociones”, ya que es en este proceso donde se producen los “vendedores
postales™ , a los que de ahora en adelante llamaremos promociones, y que son

los que generan las ventas de la compaiiia.

< A
Marco teorico correo direcio




Actualmente este proceso toma aproximadamente veinticuatro (24) semanas,
iniciandose con una junta de trabajo denominada “Junta de: Promocibn"‘y
terminando con el depdsito de las  promociones n elrc‘dr}e‘o”pani‘endd de que

el promedio internacional en este ciclo es de quince (15) semanas (de acuerdo a

las operaciones de esta misma organizacidén en otras partes d
se encuentra un 60% arriba del prfbm"ydiq
que existe un alto potencial de mejor;a'. K . : e
En el proceso participan los departamehios ‘de' Mercadbtéénia. ‘Promocién.
Negativos, Coordinacion, Compras, Personalizacion y Distribucibn. en donde
intervienen 38 personas a tiempo parcial para un total equivalente de 28.8

personas a tiempo completo. (28.8 FTE)

Proceso de Promocion Negativos Compras Distribucion

Para mayor detalle ver anexos Esquema de Operacion Actual nivel 1y 2

El ciclo de promocion es programado en base a una calendarizacion hacia atras,
considerando los tiempos estimados por actividad macro. : Sin embargo, es
importante mencionar que no se han realizado estudios de tiempos formales.
por actividad relevante, por lo que no se cuenta con un ti‘eimb'c;{é'stéhdyar para
cada actividad o tipo de promocién. E : :
Adicionalmente, las actividades de coordinacién y compras4de Ios:' ma'ferriéles
son soportadas por un sistema corporativo denominado SCI (Sistema de C‘o'nt‘rol

de Inventarios).
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Asimismo es importante mencionar que la direccidon general de la empresa ha
definido como uno dé sus objeiivos primarios a corto plazo la reduccion del

tiempo ctclo del proceso ‘de Producclén de Promoc:ones en un 38% sobre el

tlempo actual de 24 semanas. por Io que se: consudera que Ia rexngemerla del

proceso pu ede :

Ia productivndad a través de la ehmlnacnén de

actnvndades in ecesa s y/o dupllcadas obteniéndose reduccnones en tiempos,

costos y elevando 1a calldad en el servicio.

22 'Are'as"povtéricuales de Mejora
Revisando la loperacién de la organizacion se encontré que la efectividad de la
misma se ha visto limitada por deficiencias en sus procesos, tecnologia y

organizacion (llustracién 5):

Okmartune Cere tocs
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Organizacion

tlustracion 5 Dehciencias de 1a Organizacion




Falta de oportunidad en el registro de informacién en el sistema SCI, lo
que detiene la emision de requisicioﬁes de compra para las areas de
negativos y compras.

Deficiencias en su planeacxén Io qde ocasiona cambios de ultimo
momento, trabajos urgentes sobrecargas. desperdlcuos de materiales y
retrabajos, que a Su vez se traducen en errores y COstos adicionales a los
planeados. V » ' o !

v

Se tlene programado un 15% de horas extras en el area de distribucion,

ya que a| ser. la ultima érea del p ceso es

la que carga con. las
lnef'ctencias del resto de Ias éreas

Los tiempos macro fueron pensados con tiempos de respaldo (colchones)

ocasionando que la gente™ se conﬂ ca tlempo Y.

siguientes areas se apresuren para entregar. Io que les ocasiona horas

extras y deficiencias en Ia cahdad

Se detectan errores de redaccnén y ortografia ya que el matenal ‘esta en la
imprenta, lo que se traduce en faltantes de matena pnma (especialmente el
papel), retrasos, retrabajos y por supuesto mayores costos. '

Falta de puntos de control adecuados, lo que ha ocasionadc; el que se
mande informaciéon incbmpleta entre las distintas areas‘ o a.los
proveedores ocasionando errores y retrabajos. ‘

Falta de calidad e in»cui-hplrimiento de fechas, lo que se traduce en horas

extras del area de distfibucién para poder depositar en la fecha planeada.




= Falta de definicion formal del tamarfio de muestra para efectos de control
de. la calldad tendlente ‘a’. detectar. materiales - en mal estado o
desvuacnones de calldad antes de que se deposnten los paquetes

promoclonales en la of‘cma de correos”’

23 Objetuvo del proyecto E
Reducir el tiempo del proceso de Produccion de Promociones en un 40%. es

decir, una optimizacion y mejora radica! de las operaciones de la empresa, para
lo cual se conceptualizara a la empresa desde tres (3) perspectivas integradas

como se muestra en la siguiente figura:

Procesos

Organizacion Teonologla
[¢] d

Postco

llustracion 6 Perspectivas de Analisis de la Organizacidon

= Mejorar los procesos existentes, lo que implica:
o Reducir o eliminar las actividades que no agregan valor.
o Eliminar actividades duplicadas o redundantes
o Estandarizacion de funciones de puestos semejantes dentro del

proceso

ReT




o Reducir el tiempo total de proceso del ciclo de Produccidon de
Promociones.
= Determinar el mejor uso de la tecnologia, cuidando siempre el costo
beneficio de la inversion, lo que se traduce en:
o Determinar los requerimientos tecnolégicos que permitan un alto
grado de automatizacion y control del pfoceso -
o Identificar y cubrir necesidades de infbrmécié_n necesaria, asi como
de procesos alternos. ‘ ‘
= Optimizar la efectividad de {a organizaciéon, es decnr.
o Consolidar los esfuerzos de aquellas actnvndades altamente
fragmentadas a lo largo de la organlzaclén. o
o Alinear responsabilidades de acuerdo a descnpcnones de puestos

. ¥ habilidades.

o Definir la estructura organizacional ,rei::uerida', para soportar la

nueva forma de operar.

2.4 Alcance del proyecto :
El alcance de este proyecto incluye

negocio, e| redlseﬁo y Ia implantacié de los n evos procesos en las distintas

areas que mtegran el c:clo de Producclén Promoctones‘

2.5 Enfoque ‘ : e
El enfoque consiste en identificar. las actividades clave del proceso de

Produccion de Promaociones desde los requerimientos a proveedores hasta que

se manda la promocion al cliente (llustracion 3) buscando cambios drasticos en

31




el desempeiio integral del proceso, para lo cual se pueden seguir dos (2)
caminos:
= La pagina en blanco

= . Metodologia

PRODUC-
CION

L ; i
! ]MERCAD- , | SISTEMAS A Ill
; i

L R s R

|
|
|

aoomm<onv
m—4zZm-ro

Hustracion 7 Proceso ge Hroduccion de Promociones

Definitivamente la pagina en blanco ofrece la irresistible tentacion de dejar que
se desarrolle la creatividad al maximo, en un ambiente sin reglas ni limitaciones,
sin embargo esto es lo que lo convierte en peligroso, ya que es facil perder el
camino y no obtener los resultados buscados, sobre todo |‘30rque carece de la
validacién continua durante el desarrollo; por otro lado una metodologia, al ser
una manera sistematica de alcanzar un fin, parece traer consigo un mundo de
restricciones, inflexibilidad y falta de imaginacion, sin embargo el hecho de
avanzar paso a paso nos da el conocimiento de lo que se ha hecho y io que se
esta haciendo, de tal manera que podemos saber porqué y en queé falla el

sistema actual, y asi poder disefiar la mejor alternativa.




En conclusidon "una metodologia nos ofrece un medio © modo de pensar
probado, de - tal - manera que'evaluemos oportunidades, entendamos la
naturaleza e implicaciones ' de  hacer un cambio y seleccionemos qué

restricciones son realmente importantes.

2.6 Metodologias “Comerciales™
2.6.1 Metodologia Rapida Re (Mangenelli)

Raymond L. Manganelli en su libro “Cémo Hacer Reingénierla" propone la
metodologia Rapida Re (llustracion 4) estructurada en las siguientes etapas:

1. Preparacion

2. Identificacion

3. Visidon

4. Solucion

5. Transformacion

'
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1 Propuraceon

+ 1 Reconocs ia
pecesdad

1 2 Desarrollar
consenso

1.3 Capaatar al equipo
1.4 Planiicar e} Camtio

4A Solucin Disefo lecno

3 visian

2

31 Entender
estruciura del procrso

3 2 Entendor o del
proceso
3 3 1dantficar

2 1 Modaiar chentes.

2 2 Detirur y maodic
rendimianto

2 3 Detirur entidades
2 4 Modelar procesos
2 5 enthcar
actvidades

2 6 Extender modain
de procesc

2 7 Conratacionar
argamzacion

2 8 Correlacionar
recursos

e valor
agregado

3 4 Referenciar
randimvento

3 § Determinar
impulsores del
randimienio

3 6 Calcutar
oporumdad

3 7 Visuahzar e deat
textamo

3 8 Visuahzar el weal
(nternc)

3 9 Integrar visiones
3.10 Definw

29 Fyar
de

4 1 Metotas priscones der
nnaades

4 2 Renuamnar conesais e

ko perceson

A8 Dirstmeaim ¢ etormar
A & Contamdar minraces o

tereacion

44 5 Beaeten anematvas

4 9 Apucar mmcnumta
A 10 Blanticar wippermentacion

5 Transformacen

48 Solucian Drsedo socal

2.6.2 Metodologia Lowenthal

4B 1 Frcuttar a mmpieaton aue

erian contacta can chentrs

4B 2 lasntticar grupos oe

carmeinsicas de canios

4B 3 Datine cargovsauson

48 4 Dot mepadadus oo

Somtrnzas y par

48 5 Esoecitcnr G2 estructum

Quencal

48 6 Raorana, tronnas

omanuacinies

4B 7 Expmcibear camimos de cargon

4B 8 Daotar pranes g6 cartmcas,

4B § Detirue oryaniacion de

tranmcon

48 10 Drswar prourma Sw granon
cambea

48 11 Drofar mcenivos
4B 12 Pranticar implemantacien

5 1 Completar diseno del
sistema

5 2 Eqecutar disenao técmco

S 3 Desarrollar planes de
prueba y de wtroduccion

5 4 Evaluar al personal
5 5 Construir sistema
56 Capacitar al parsanal

S 7 Hacer pruaba pioto dol
nuevo sisiema

5 8 Refinarmento y transaion
5 ® Mejora continua

llustracion 8 Metodologia Rapida Re

Jeffrey N. Lowenthal en su libro “Reengineering the Organization” propone una

metodologia basada en 4 fases (llustracion 5):




Fasel Fase I

Planificando
para el cambio

Preparando
para el cambio

Fase IlI Dlsenam_:io el
cambio

o

Fase IV Evaluano_do el
cambio

9 ia de di

1) Preparandose para el cambio

2

3

)

~

a) La alta gerencia explora el proceso de reingenieria

i) Educar a.la gerencia en el proceso de reingenieria y la necesidad de

cambio

ii) Creéi:iéh de un Comité de Direccion de la reingenieria

iii) Desarrollo de un plan de acci6n inicial

b) Prepai'ac N de la fuerza de t}ébéjo para envolvimiento y cambio

Planeando el

a) Crearuna;

on, mision y lineamientos

b) Desarrollar un |

c) Desarrollar planes operacionales anuales

Disefiando el cambio -
a) ldentificar los procesos operacionales actuales

i) Determinar los procesos criticos de la organizacion




b

[+

d

e

~

;

~

-

ii) Medir los procesos criticos

iii) Identificar las oportunidades y los procesos a ser redisefiados

Establecer el eﬁfodue del proyecto de mapeo de los procesos
i) “Identificar a los duefios del proceso

ii) ‘Crearuna mision y metas del proyecto

iii) Estructurar y seleccionar a los miembros del equipo

iv) Desarrollar un plan de trabajo

Mapéo y analisis de los procesos

i) - Representar el proceso en un flujograma

ii) Representar el proceso en un flujograma integrado

iii) Completar el analisis de restriccioknersr" : )

iv) Completar el analisis de factorés éultufaleé

Crear el proceso ideal v »

i) Describir el proceso ideal en un papel :

ii) Comparar el proceso actual con el ideat

iii} Fijar los espacios de tiempo

Probar el nuevo proceso

iy Desarrollar los objetivos piloto

ii) Desarrollar las medidas piloto

iii) Obtener el acuerdo y aprobacidn de los duefios de procesoc
iv) Conducir una prueba piloto del nuevo proceso

v) Determinar el impacto de la prueba piloto
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f) Implantar el nuevo proceso
i) Desarrollar un plan de implantacién
ii) Ejecutar el plan de implantacion
4) Evaluando el cambio
a) Revisar y evaluar el progreso
i} Evaluar los resultados organizacionales
ii) Revision de los resultados con el comité de direccion

b) Repetir los planes de operacién anuales

2.7 Metodologia a Utilizar
Una vez revisadas ambas metodologlas se propone la snguxente metodolog[a

(llustracién 10), siendo |mportante mencnonar que el proceso a redtseﬁar ya fue

seleccionado por la d:recc:én. Io que reduce el alcance' de ésta contra las

metodologias anteriores que estén remgenlerla .

organizacional, por lo que_en su mayorla no aplucan las dos pnmeras fases.




de aper
S Camo e

cremos y docume
10 los s ICmas gque soportan ¢l pro

ctpos y costns asociados con la ope

Revision al
Jde aperacion

menic

a
sHnesmo, sedentificaran los

Dehnrcron del Analisis de 105 costos y debilndades on s 0peraciones actuabes y

ambienic de definicion de los nuevos proceso Las aportunidades de oplmizacion seran
opcricion mejorado sumanzadas. 85i como un anilisis de caslo beneficio por recomendacion
Desarrollo det plan - Desarrotlo del plan de implantacion detallado para nugrar al drca funcional
de mplantiacion del ambiente de aperacion actual, ol ambicnte de aperacion propuesto

Tnmplantacion del
Rediscio /
Teenologia

s Implantacion de las oportunidades de mejors y momitoreo de bs operacion
para lograr las Imctas de opumizacion

llustracion 10 Metodologia a Utlizar
2.7.1 Fase |: Revisiéon al Ambiente de Operacion Actual

2.7.1.1 Actividades mas Representativas
= Entender los objetivos y actividades generales del area en estudio.

= Determinacion de funciones de alto nivel y responsables de su ejecucion.

= Definicion de actividades por proceso.

= Elaboracidon de mapas de proceso por funcién y validacién.

= Desarrollo y distribuciéon del diccionario de actividades.

= Consolidacion de informacion y calculo de resultadoé del tiempo invertido
por actividad principal dentro del area.

= ldentificacion de costos y gastos de administracion y operacion.

= |dentificacion de tiempos por actividad clave.

= Clasificacion de funciones y/o actividades de acuerdo a su costo de

ejecucion y contribucion.
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Evaluacién del soporte y»efectividad en cuamo al sistema y tecnologia

para el desarrollo de las act:v:dades del érea en estudlo

Evaluacion de la estructura orga i ac-onal que soporta las actividades del

area en estudio (roles y responsab
Desarrolio de los ﬂu]os de operacxén de a“dueila‘ksfac‘:tividades principales

del proceso.

Validacién de los procesos “‘en gtallerés' de " trabajo con el personal

responsable.

2.7.1.2 Herramientas a utilizar:

Entrevistas.
Talleres de trabajo.
Analisis.

Mapas de proceso.

Calculos de costo.

2.7.1.3 Resultados Esperados

Resultados del cuestionario de dist;ichién de tiempo.
Analisis de distribucion de tnempo k
Flujos de operacnén y tlempos de ejecucnén del ambiente de operacion

actual.

Lista de las prmcnpales acti idades. costos asociados y contribucién a los

objetivos del érea

Definicion fnal de objetxvos del trabajo.




2.7.2 Fase Il ~Definicion del Ambiente de Operacion Mejorado

2.7.2.1 Actividades mas representativas
Identificacion de fuerzas, debilidades y oportunidades del proceso de

Produccién de Promociones incluyendo sus subprocesos.
{dentificacion de ineficiencias / actividades de alto costo.

Identificacion de actividades que no agregan valor.

Identificacion de actividades redundantes o duplicadas.

Definicibn de Ila estructura = organizacional requerida (roles
responsabilidades).

Generacién de alternativas de solucion. .

Analisis costo beneficio.

Desarrollo de los nuevos flujos de o;ﬁeracién mejorados.

Analisis de diferencia entre flujos aciuales vy propuestos.

Yy

Evaluacion de los sistemas existentes para soportar los nuevos procesos

optimizados.
Determinacion de puntos de control.

Definicion de medidores de desempefio.

2.7.2.2 Herramientas a utilizar:

Investigacion y analisis de informacion.
Talleres de trabajo y lluvia de ideas.
Mapas de proceso.

Pruebas piloto.

Juntas de avance.

Medicion del desempeiio.
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2.7.2.3 Resultados Esperados
* . Flujos de operacién optimizados!

= . Estructura - organizacional - propuesta . para soportar l|as operaciones

optimizadas.

= *Medidores de desempefio por proceso.

des para su redisefio.

. de costo beneficio.

e E;valkuacién de posibilidades de logro de objetivos.
2.7.3 Fas’eylllb - Désarrollo de Estrategia y Plan de Implementacion

2.7.3.1 Acti\))'dades mas representativas
= _ Priorizacion de implantacion.

= Formulacion de la estrategia de cambio.
= Clasificacion de oportunidades de mejora en corto y mediano plazo.
= Organizacion de las oportunidades de mejora en proyectos discretos.
= PDesarrollo del plan de implantacidn detallando:

o Tareas

o Tiempo
= Recursos

2.7.3.2 Herramientas a utilizar:
= Talleres de trabajo y liuvia de ideas.

= Juntas de avance.

2.7.3.3 Resultados Esperados
= Estrategia y plan de implantacién detallado.
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2.7.4 Fase IV Implantacién del Redisefo

2.7.4.1 Actividades mas representativas
= Capacitacion al personal en el nuevo esquema de operacion.

= Implantacion del nuevo disefio de los procesos

o Cambios de actividades especificas.

o Formalizacién de los nuevos flujos y politicas de operacion.
= Monitores del desempeiio. ' :

2.7.4.2 Herramientas a utilizar:
= Administracion.

= Juntas de Progreso.
= Medicién del desempeiio.
= Educacion y entrenamiento.

2.7.4.3 Resultados Esperados
= Procesos mejorados.

* Reduccion de los tiempos de proceso.
= Incremento en desempefio y nivel de servicio.

= Reduccién de costos,

Es importante mencionar qu “si, bien los’caj Ios‘lll y ‘lV estén dedicados al

desarrollo de las fases I y I te. dada Ia s:mpllcidad teérica de las

fases it y IV sélo se oonsnderarén sus pnncnpales efectos en las conclusmnes




2.8 Plan de trabajo

i [mest | mes 2 I mes3 I mesd

L |Acividad I8 52 I's3 I'si 55 [ % [ & [ S8 |69 [s0 [sn stz [51 [su [s%5 [se ]
P FASE |

Desamolo  de entevstas }
Desaroko  de mapas  de proceso {

Cuesbonano  de dstbuckn g
bempo i
Compigotn  y andbss g resutados !
Valdaoon  y anste de mapas de

procesa  con & personal  invokCrado 1
Levantameantos de mformacion

2
3
4
5
5
7
proveedores I
) Actvdades  de complacin |
——
)
0
[

FASE 0

de Procesos

d 12 documentacon

con personal  operatvo
o deeceion

de andss  coslo  beneficio

% complacin |

O pauens G S

Oesamolo  déf plan 0 Wabajo

detatado
Estatega  de cambo
S= Semana del proyecto
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CAPITULO 3 FASE1 . REVISION AL AMBIENTE DE OPERACION ACTUAL

El objetivo de esta etapa es entender el amblente de operamén actual asi como los

sistemas que soportan el proceso. sin embargo para Iograr esto se requnere de

personas, por lo que emp aremos por defini oémo fcrmar un equnpo de traba}o.

3.1 Formaciéon >del_ ‘equipo de trabajo
Ya que las oornpakl"ila‘s‘ no se redisefian por si mismas, sino que requieren personas

que las redisefen, la conformacion del equipo de trabajo es clave para el éxito del

esfuerzo, y es por ello que se sugiere la siguiente estructura:
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dentro de la cual todos  tienen perfectamente definidas sus actividades y
responsabilidades.

3.1.1 Comité de direccién

Grupo de dnrechvos que gunarén el proceso de relngemeria y asegurarén que éste

tenga la atenclén soporte y part pacion’ de la direccion que se requtere. -

3.1.2 Lider

Alto ejecutivo que goza de la compaﬁla autonza y guia el esfuelzo de

relngenleria d ue le ha transrnmdo Ia dnreccién En

este punto |os expertos ecomiendan por lo general a ejecutlvos que lleven mucho

tiempo ‘en . la- empres ya que representan un ejempio a segunr para muchos
empleados y al verlo convencsdo sera mas facil que ellos también se convenzan.

3.1.3 Facilitador

Experto en las técnicas de reingenieria que capacita, apoya y guia ai’ésfﬁér"zrb de

reingenieria.

3.1.4 Equipo de Redisefo (fuerza de choque)

Grupo de individuos que forman parte activa del proceso a redisefiar, diagnbstican el
proceso, aportan ideas para su redisefio y superviéan su implantaciéon. Si bien no
se especifica el numero de participantes en este equipo los expertos suelen
recomendar entre 5 y 6 integrantes. ya que hay que recordar que mientras mas

grande es un equipo es mas dificil ponerse de acuerdo y tomar decisiones.
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3.2 Manejo del cambio
“Hacer que la gente acepte la idea de un camblo radlcal en su vuda de trabajo, en su

empleo, NO es una guerra que se: gane en una ‘sola: batalla. Es una campaﬁa

educatlva y de comunlcacnones que acompaﬁa a Ia remgemeria desde el prmctplo

hasta el fin"

Dado lo anterior nuestra estrategla de comumcacxén como ‘objeto

Explicar a dénde se quiere llegar a: tra és de

reingenieria; lo que generalmente se hace junto con el punto anterior en una o

varias juntas con el personal, dlrecta [} mdlrectamente involucrado.
3. Identificacion de:

proceso ‘que . estan renuentes a los

* Aquellas personas dentro del.

esfuerzos de reingenieria para def‘n estrateglas. s ‘

= Aquellas personas dentro del proceso queA nos pueden ayudar a
convencer al resto de la organlzacién
4. Comunicaciones periodicas del estado del proyecto. a través de los medios

internos de la empresa, como podrian ser tableros, boletines, etc.

"o n 1™ Michet 11 mer. Piag 155 Grupo Editorial Noma
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5. Presentacion del proceso redisefiado.
El lider de proyecto por el prestigio que tiene dentro de Ia orgamzacnén. es la

persona ‘adecuada para encargarse de esto, paralo cual se valdré de

comunucacnones scrltas y presentacnones al personal, snendo |mpresc|nd|b e el estar

slempre en contacto con el facilitado, de tal manera que esté en pos

contestar cualquner pregunta a cerca del estado real del proyecto

33 Mapeoyanélisié del proceso A
Como se puede observar en el plan de trabajo, una de léS»abtividades mas

importantes en un proceso de reingenieria es entender el proceso bajo_ el cual se

esta operando, por lo que podemos empezar por definir qué es un proceso

3.3.1Definicion de proceso

Serie de actividades que toman un insumo y lo transforman para crear un producto.

3.3.2 Definicién de un proceso de negocio

Un grupo de actividades relacionadas y organizadas de tal manera que juhtas crean

mos :pensario como un

la gente que se encarga de hacérla opera azén por la cual es muy importante el
seleccionar la gente con la que se requnere platlcar para podar comprender como

son los procesos actuales y por qué son de esta manera, de tal manera que se
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puedan desarrollar los flujogramas que representen realmente la forma de operar de
los procesos

3.34 Mapeo del proceso

Una vez entend os los objetivos del proyecto. el equ:po de redlseﬁo procede a crear

un dlagram de ﬂujo del proceso; autores como Lowent aI recomtendan crear

ﬂujogramas a3 mveles de profund:dad.

- Nivel 1 Muestra las actividades clavs d Ip c

llegar al detalle

= " Nivel 2: Muestra las actividades deli proceso si
= Nivel 3: Muestra las actividadé tel ‘mas minima
expresiéon. ‘

e la gente tiene una

La conveniencia de hacer flujogramas

orientacion grafica, y nos ‘permite’; comprende Vs;entlr'vadas.

salidas, duefios de Ia actividavyd .y co "sfdrecir. 1a
forma en la que fluye el trabajo> ) »
Para efectos de este estudlo aparte de ﬂujogramas de ni el a (Ver Anexo pagina 87)
y 2 (Ver Anexo pagina 93), se cred un esquema grafico de la operacion a alto nivel
(llustracion 12 Diagrama de Operacion Actual); el flujograma de nivel 3 no se

desarrollé ya que para efectos del analisis no era necesario.

Distr

Mercadotecnia Redacccion Disefio Negativos Compras

e [ e s - 7@,57»

Hustracion 12 Diagrama de Operacion Actual
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3.3.5 Analisis del proceso

“En una empresa los procesos corresponden a actividades ' naturales de los
negocios, pero, con frecuencia, las estmétdras organizaciohales los fragmentan y los
oscurecen” ol B

E! analisis del proceso pretende determinar los puntos en los que sé esta
fragmentando, asi como los puntos que oscurecen el proceso, para lo cual, servira

recordar |la estructura de un sistema:

=_____~
P
— » PROCESOS -

Paa——

\ MEDIO AMBIENTE /

tustracion 13 Estructura de un Sistema
Una vez que identificamos las partes del proceso debemos cuestionarnos entre otras

“rorRHzZm

cosas:
= ¢ Por qué hay que realizar esta actividad?
= ¢ Por qué debe realizarse en este punto en tiempo?
= ¢ Por qué debe realizarla ese puesto?
= ¢ La salida del proceso cumple con las expectativas del cliente?
= ¢ Existe alguna otra manera de lograr lo que deseamos?
= ¢ Los controles utilizados en el proceso generan la informacién que requiero,

o bien generan informacidn que no se utiliza para nada?
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= ¢las entradas al procesé son las que realmente requieren los procesos?
= 2 Queé pa‘sa si elyimino‘eystka actividad?

De tal forma que al f’nal determlnernos'
. Actnvndades que no agregan valor

* Actividades que agregan valor

= Actividades susceptible‘s,de automatizarse

= Actividades fragmenfadés

a razon de determmar estos puntos es muy simple; en la medida en que

=<

valor ya que entre ésta's S eni:uentran las actlvldades de control, sin embargo

podemos cuestionarnos el nnvel de control que requerimos, de tal manera que se
reduzcan las actividades de control.; :

Por lo que se refiere a las actividades susceptibles de automatizarse debemos tomar
en cuenta que las circunsrta'nc'ias‘d'e"y cuando' ée cred el proceso, a las circunstancias
actuales, han cambiado muﬁho. y puede haber alternativas tecnologicas que
faciliten su ejecucidn a un costo razonable, teniendo cuidado de no caer en la
corriente de personas que 'cohéideran que reingenieria es automatizar todo, y no se
percatan de que un prbceso malo aQn automatizado sigue siendo malo; se estan
reduciendo los efedos rﬁés no las causas del problema; o bien se esta ihviniéndo

en algo que no genera tanto beneficio.
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Por ultimo, la fragmentacxén nos indica el namero de transportes o personas por las
que fluye el proceso, y para muchas personas esto no uene lmponancia pero

cuando tomanos en cuenta los tlernpos que esté en tréns:to en cola y fuera de cola

(tiempo que transcurre desde el momento e q' e se term an’ los productos asta

que empieza a ejecutarse la sugu:enteq‘actnvndad) encontramos que gran’ parte dej

tiempo de proceso se consume en este rubro, ygenera!mer)t _Se genera por romper

Otro punto importante es no perder el tiempo donde no se reduiere. por lo que se

realiza un estudio de costeo de.las principales actividades del! proceso, lo que

permite pricrizar los esfuerzos de la reingenieria, de tal forma que se determinen las

causas de estos rubros y se les dé:solucién, teniendo como consecuencia el

beneficio econdmico (Ver Anexo pégfna 132)..

3.4 Revision de Proveedores
Dentro de ia revisiébn del esquema de operaclén actual se incluyeron a algunos de

los proveedores mas importantes para ewtar verlos como cajas negras, e mclumos
dentro de la alineacidn de actividades, de tal forma que los problemas que exlsten
entre ambas empresas por falta de alineacién no repercutan en los precios, o en su

defecto, en las utilidades de la empresa, lo que causa que a largo o mediano plazo
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tengamos que cambiar de proveedor ya que éste. no tiene la tecnologia de que
requerimos, lo que no también cuesta. Hay que buscar aquella frase de “tener
proveedores que estén dispuestos a correr riesgos junto con nosotros, buscar un

esquema de socios mas que de cliente-proveédor".
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CAPITULO 4 DEFINICION DEL AMBIENTE DE OPERACION PROPUESTO

4.1 Marco General de Referencia

Para efectos del rediseno, nos basamos en los puntos basicos de la filosofia de

operacion de Postco, siendo éstos:

FiLOsSOFiA

Oportunidad Calidad

Costo / Beocficio

14 Marco G I de

4.1.1 Calidad:
* Hacer las cosas bien a la primera.

Cumplir o sobrepasar las expectativas del cliente (interno y externo).

= Cumplir o sobrepasar los estandares internacionales.
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4.1.2 Oportunidad :

= Entregas parciales y totales en tiempo de acuerdo a planes y programas

comprometldos.

|e to de fechas con ‘os recursos esténdar asngnados a la operacion.

Ellmlnacufm de t mpos extras Y. ‘uso de recursos no planeados que redundan

operacusn futura.

Cambios estructurados en funciéri av

4.2 Pnnciplos Basicos del Redlseﬁo

de operacion (llustracion 15 Principlos Bésicos -del: Redlseﬁo) Estos princlplos
ayudaran a mantener una vnsnén clara y sxn desvuacaones en el propésuto de encontrar

la mejor opcion.

TEQI% CON
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. - PROCESO BASADO EN
CALIDAD EN
EL ou.};‘pN‘ ACTIVIDADES DE VALOR

AGREGADO

CADENA_ DE VALOR PRODUCCION DE PROMOCIONES

PROCESO DE UN 'l:R:\ﬂB/\JO
SOLO SENTIDO EN EQUIPO

" ion 15 iDi det
4.2.1 Calidad en el origen

Este principio consiste en lograr que los paquetes o piezas promocidnales conforme
vayan avanzando en el proceso, sean entregados como productos finales, es decir,
cero defectos al siguiente eslabdén en la cadena de valor. Para Iograrlq esdpreciso
“facultar’” al que hace el trabajo. Este pﬁﬁcipio pretende oontrarréstaf las ‘rfalrlars de:

= Comunicacion » ‘

= Multiples desviaciones y correcciones

* Errores de calidad

= Excesivo numero de revisiones y controles
4.2.2 Proceso de un solo sentido

El fundamento de este principio es tener un proceso “fluido” y sin interrupciones; esto

no quiere decir que no se tengan puntos de control, sino que deben estar colocados

7 Consultar Glosario
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de manera que lOos reprocesos que se tengan que hacer no impacten en forma

considerable el tiempo total del proceso.

Para poder lograr este objetlvo sin caer en eI exceso de controles. es necesano ta
“auto revisiodon” por parte de cada : 4
*“facultando” al que realiza Ias act:vudades que agregan valor al producto, evttando de

manera efectiva:

= Excesivos puntos de coﬁtrdl S

= Verificaciones éubjetivas ol :

* Puntos de contro! fgera deﬂl‘t‘.lgal"
4.2.3 Trabajo en equipo i
Este es uno de los principios mas importantes en cualquier actividad 'y consiste
basicamente en mantener una buena comunicacién en las relacibnes‘éi[ente—
proveedor que se presentan en la cadena de valor, de tal manera que nos permite
saber especificamente queé es lo que se espera de una actividéd: asi los objetivos
estan encaminados a cumplir o sobrepasar las expectativas‘ del resultado de esa
actividad.
La comunicacion cliente-proveedor sera interna y/o externa, por lo que los externos
tendran que ser tomados como un eslabdn mas en la cadena de valor. »
El trabajo en equipo minimiza los controles derivados de trabajo en linea y por -
especialidad, reduciéndose asi los tiempos en forma importante, ademéé de que
permite traslapar trabajos evitando asi el exceso de transportes y "ma]nejo".; de

piezas.
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4.2.4 Proceso b do en actividades de valor agregado
La razén de este principio es eliminar toda actividad que no tenga una colaboracion
clara y definida para la terminacion del proceso, es decir, acti\}idades de cultufa
heredada que no agregan valor al proceso, tales como: K

= Juntas sin objetivo claro y medible

* Tiempos muertos (desbalanceo de cargas de trabajo)

= Juntas sin asignaciones definidas (responsables, fechas, cbmbfqmisp.' etc.)

= Generacion, distribucion y almacenamiento de informaéién iﬁﬂtil '(cépiaé)

= Revisiones, registros y controles excesivos.

4.3 Descripcién Generat del Esquema de Operacion Rediseiiado :
Como resultado del analisis realizado al flujo anterior de operacion, se identjﬁcaron

actividades duplicadas, redundantes, susceptibles de automatizafse. o bien que ho ’
agregan valor. Adicionalmente basados en la filosofia de operacién ':'(cr:arlirdraﬂd.
oportunidad y costo/beneficio), se diseid el siguiente modelo de operaqién. el cual
integra tres conceptos basicos que contrarrestan las desviaciones presentadas en el
esquema original:

= Estructuraciéon por células de trabéjo

= Programacion y manejo porpaquete‘ en lugar de por pieza

= Organizacion en funcién a productos terminados
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ESQUEMA DE OPERACION PROPUESTO

ESQUEMA DE OPERACION ACTUAL

Mercadotecnia ~ Redaccion Diseiio Negativos Compras Personalizacion  Distribucién

QHEHWH - Wil

Ilustracion 16 Esquema Actual vs. Propuesto

{ =]

Pr= Froveedur
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4.6 Caracteristicas Generales del Esquema de Operacion Redisefado

= Células autosuficientes y autdnomas.
- Equi;aos de trabajo multidisciplinarios.
- Lbs proquctos de las células bontienen todas las piezas que integran un
baqyete.
* Las célﬁiés entregan productos terminados cde acuerdo a los estandares de
calidad, de tal manera que nunca regresan a la célula anterior.
- Exis‘te un responsable de cada célula para un deposito.
= - Seguimiento y registro del estado de avance es a nivel producto terminado.
4.6.1 Estructuracion por Células de Trabajo
Este concepto consiste en crear equipos de trabajo multidisciplinarios, capaces de
desarrollar en forma auténoma un producto terminado, para lo cua! se integran 3
células dinamicas de trabajo.
La primera célula de trabajo denominada “"Maestra” esta formada por: un redactor,
un disefiador o estudio externo, un proveedor de negativos. y:el asistente - de
mercadotecnia de la linea promovida. El duefio de la célula o responsable total es
el redactor. Esta célula sera responsable de la generacion de‘losb ne‘grativ'ésk o
archivos de piezas digitalizadas que integran un paquete (producto termlnado)
La segunda célula “Produccion”, esté formada por |os compradores de productos
que intervienen para la impresion del total de piezas del paquete. asi ,,como los

proveedores respectivos, siendo el duefio de la célula el comprador responsable de
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la linea. Esta céluta sera responsable de la imp/resién del total de los materiales que

integran el paquete.

La tercera célula "Dnstnbucnén esté formada por los proveedores de ensobretado

(conlra!actén por fuera) y el
ueﬁo de la célula- que estara
orientado a la entrega de un paquete completo y un producto terminado especifico.

4.6.1.1 Caracterlst/cas: e
1. Son autosuficientes y autd

2. Formadas por equipos }'nultid sciplinarios. )

3. Recibeny entregan produc S validados de origen.

4. Tienen un dueﬁo o responsable efinido. »

5. responsables - estrictamente
6.

7.

8.

-
recursos dinamicos, de acuerdo a los criterios descntos en la hOJa antenor

= la célula trabaja en equnpo 'y es responsable de producur productos

terminados en el tlempo y ‘con la cahdad requerida.
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El control y monitores del buen desempeno de la célula esta en funcién a lo
que prcduce ' :

Su funclonambento esté basado en actlwdades traslapadas.vonentado a la

reducc:én del tlempo cnclo.

El producto termmado de la célula "Maestra es eI dISparador de la - célula
“Produccnén yast sucesnvameme.‘ 8 : :

-Una célula no puede trabajar mas de un baquéte ala véz.

El' trafico -intercélulas se controlard a través del Sistema de Control de

Paquetes (SCP).

4.6.1.3 Ventajas:

Permiten hacer trabajo traslapado o en paratlelo en lugar de lineal, lo cual se
traduce en ahorros substanciales de tiempo de proceso.

Mayor control sobre el proceso con menor esfuerzo, lo que redunda en una
mejor calidad y reduccion de costos de administracion.

Minimizan los retrabajos y el transporte.

Reducen los tiempos muertos al ser totalmente auténomas.

Acerca las actividades cliente / proveedor.

4.6.2 Programacion y Manejo por Paquéte

Este

concepto consiste en programar, asignar y controlar la produccidn bajo un

esquema de trabajo por depésito corﬁpleto denominado paquete, en lugar de pieza

por

pieza, como anteriormentg,se desarrollaba, en donde cada célula sera

responsable de todas y cada una de las piezas que lo conforman.
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4.6.2.1 Caracteristicas:
1. Contlene invariablemente todas las’ piezas’ que pertenecen a un depdsito

completo, exceptuando las pruebas de producto. .

2. El seguimiento y el reglstro d estado es’a ntvel prodﬁcib terminado

(Paquete).
3. Control visual en ia ‘pr‘imera

sistema SCP para_ el avance de los paquetes

4. Las células asi“n ! a(l;ollo y

producclén del ‘mismo bajo una visién global

asocnadas a un depéstto completo En el caso de pruebas de producto. éstas

se dlvndlrén en dos panes formando paquetes distintos de productos. siendo
éstos el prlncnpal por una parte y Ios folletos y cartas producto por el otro. -

= Cada paquete se asngnaré a una célula de trabajo distinta, tomando en cuenta ;
que una célula no podré procesar dos paquetes al mismo tlempo :

= La asignacioén de paquetes se programaré de acuerdo a la dlsponlbllldad de
recursos por cada llpo : de célula dinamica, tomando en. cuenta ias

caracteristicas dg cada una de ellas (Maestra, Produccién y Distribucién);
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= Los paquetes se controlaran a nivel producto terminado, bajo el entendido de

que todas las piezas que lo mtegran estan f’nahzadas

= El control fisico de los paquetes, durante su eIaborac:én en la célula “Maestra

y hasta el paso a ia célula “Prod 1

“Maestra”.
= Mayor control pafv .
paquetes y no p|ezas :
- S|mp||f'cacuén enla programacién ‘y asngnacnén de recursos a paquetes.
= Disminucién de retrabajos y errores provocados por ta falta de vision global de
la promocién. i 7 ) A '
4.6.3 Organizacion en Funcion a Productos Termihados
La organizacidn orientada a productc;s terminados consiste en formar equipos de
trabajo multidisciplinarios agrupados por las actividades que realizan, de ta! forma
que sean capaces de entregar productos terminados en forma auténoma (negativos,
piezas impresas, etc.) y responsable del paquete que producen en cantidad, calidad,

oportunidad y costo.
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<.6.3.1 Caracteristicas:
* Los productos termlnados oontlenen todas las plezas que |ntegran el paquete.

= Facilmente momtoreable.

* Las células entregan productos de acuerdo a los asténdares de calidad y en

las fechas prevuamente establecndas por SCP de manera que nunca
regresan a Ia célula antenor. Eo :
= Tienen un cllente y un proveedor (lnterno / externo) produciendo cada equipo

(célula) o sugunente.

CELULA - :
MAESTRA = Negatwos
PRODUCCION = Piezas impresas
DISTRIBUCION = Piczas ensobretadas

4.6.3.2 Organizacion:
= Creacion del puesto de Jefe de Disefio, el cual sera responsable del manejo

de los recursos internos y externos de disefio, asi como integranteactivb evn .
células. )

* Redefinicion del puesto de Jefe de Redaccién, el cual sera responsable del
manejo de los redactores, asi como integrante activo en células. ‘

= Integracién de las funciones de negativos, actualmente en la Direccién de

Produccion, a la Direccion de Mercadotecnia en el area de Promocion.
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4.6.3.3 Ventajas:

4.6.3.4 Mecanica de operacién

tas actividades definidas en el esquema repre

Reduccidn de las revisiones y puntos de control sin perder el mismo.

Autosuficiencia para producir eliminando:';trénsitb,

“fomentando la

comunicacion y agilizando la toma de decisione
se valida desde el punto de origen, elimi

que se hayan pasado los materiales a la

Programacion de eventos de la promo

Programacién de c‘argaérde trab:ajé' e
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EVENTOS A REALIZARSE ANTES DEL ARRANQUE DE LA PROMOCION

Junta de Eatregs Entrega

K1 EX K3 FE4  En Arranque

Distribucién

. Entrepa
Junta de Planeacién Junta de Campana Céluln Fecha de

Para el desarrollo del proceso se requi ciertas actividades y
entregas establecidas como puntos de control.

que i a juntas o

” de una C.

4.7 Programacion de Eventos de la Promocion |
Para la programacion de los eventos del proceso de Produccnén de Promoctones se

cred un sistema de coOmputo ilamado Slstema de COntrol de Paquetes (SCP), el cual
tiene la funcién de controlar y monltorear las entregas y/o recepclén de Ios paquetes -

a través del proceso. Este sistema esté cargado en la red y debe actuahzarse por el

dueiio de la célula a medida que el paquete avance. K3

* Etingreso de los datos requendos se hara en forma paulatma dependiendo de

la disponibilidad de la SIQUI nte lnformactén'

o Desglose de cada una de'las fechas de envio para un periodo de 6
meses. ‘

o Catalogos
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o Otras promociones y servicio:
= Una vez cargadas las fechas antes descritas, es necesario completar la

siguiente informacion (cuando aplique):

Canudad  para cada una de las fechas scfialadas Mercadotecnia
Diebe desglosar las prucbas de producto por linea y Mercadotecnia
Debe desglosar las prucbhas de formato por linea y Mercadotecnia
Debe contener el nombre del Gerente de Promocion
Tipo de paquete y grado de Gerente de Promocion

El programa proporcionara la siguiente informacion para cada una de las
promociones:
o Fecha de junta de campaiia.
o Fecha de junta de arranque.
o Fecha compromiso para la entrega de productos terminados para la célula
Maestra.
o Fecha compromiso para la entrega de productos terminados para la célula
Produccion. E : B -
o Fecha compromiso péra la el;\tr;gé de productoé ier;nfnados para la celula
Distribucion. E RN R

Las fechas que sean asugnadas sélo podrén ser modlf'cadas por el Gerente de

Promocién, por lo que para los demés part|C|pantes det proceso seré umcamente

informativo.

Cualquier modlﬁcacnén que se haga sélo afectaré la fecha de la junta de arranque

para poder balancear las cargas de trabajo en la célula Maestra, por ser ésta la
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unica que cuenta con recursos limitados. La fecha de entrega de la céluia
Maestra a Ia célula Produccidn no se movera atn y cuando se genere un espacio

hbre o de-nora entre estas dos células.

- EI responsa e d

etener el paquete hasta que la fecha de entrega se cumpla

seré el responsable de la célula Maestra.

Como' informac n de entrada de la Junta de Campaﬁa. el Jefe de Dlseﬁo y el Jefe

de~Redaccxé' deben haber asignado ' los recursos que conformarén la célula

Maestra, a‘s'i' miémo. los encargados de las células Praduccién y Distribucion
deberén estar def‘nndos.
Para estas asngnacmnes se. genera un reporte especif’co de la campaﬁa. de tal

manera que los encargados de asgnar recursos a las células (Jefe de Dlseﬁo. Jefe

de Redaccién, Gerente de Compras‘y Encargadowde |str|buc|6n) puedan hacerlo

detalladamente.

La primera tarea de cada una de Ias células al sallr de la junta de arranque es deﬁnlr

el programa de trabajo mtemo. constderando como tlempo limite Ia fecha de entrega

de producto terminado.
internamente la célula Maestra debe desarrollar juntas penodlcas (se propone que
sean diarias y al inicio del dia) en las que se resuelvan problemas potencuales,
dudas, etc. o intercambien informacion; estas juntas se realizan en un méxlmo de 30
minutos ¥ es el momento en el cual Mercadotecnia (duefio de proceso) revisaré o

verificarad, de acuerdo con los integrantes de la célula, los puntos. que sean

relevantes para él.
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El SCP esta cargado en la red y debe actualizarse a medida que el paquete avance,
cada paquete tendra como maximo 8 puntos de control:

1. Junta de campania B

2. Junta de arranque

3. Entrega a negativos

4. Entrega negativo a Produccion

5. Entrega de Produccion a Distribucion

6. Entrega de proveedores a proveedor de'personélizacién

7. Entrega de proveedor de personalizacién a‘/prove'erdore's de ensobretado

Fecha de depSsito

Gerente de Promocion. 7
En caso de que antes de la junté-de campaiia exista un @:ambio mayor en fechas,

cantidades, formatos o cualquuer otro [ que iafeéte directamente a las
cargas de trabajo en forma consuderable camblos en ta cantndad de mas de un
50 % del original, apertura de fechas emergentes de envios, etc.). Mercadotecnaa
notificara por escrito el cambio, para que el Gerente de Promocnén verifique si es

posible reprogramario, y de ser asi, lo notificar4 a los usuarios del sistema.
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4.8 Estructura Organizacional requerida bajo el Esquema Redisefiado

A continuacion se presenta la estructura organizacional que requiere el enfoque de
operacion redisefiado. Este esquema contempla cambios agrupando los puesfos
por afinidad y compatibilidad de actividades realizadas, por lo que las lineas de -
autoridad, mando y responsabilidad, para algunos puestos han sido alineados béjo
los 3 principios basicos del redisefio, siendo éstos: »

= Organizacién en funcién a Productos Terminados.

= Estructura por células de trabajo.

- Prbgramacién y manejo por paquetes. ]
Adicionalmente a la estructura»orgrani‘za‘cional es necesario detallér las descripciones

de puestos generales contempladas en el organigrama.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL REQUERIDA

onascrare
Tonecrom
Gameans

[‘E“:‘Ti -=-.-"'::="-L |
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[T e [ R,

O
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CAPITULO 5 ANALISIS COSTO BENEFICIO

Una vez que se ha definido el nuevo esquema de operacién, para poder tomar la
decision de ‘seguir adelante, se requiere. hacer. un estudio de los beneficios que

tendria la compariia al implantar las mejoras contra los costos de llevario a cabo.

+ INCREMENTO EN DESEMPERO

* PROCESOS OFTIMIZADOS ¥ NIVEL DE SERVICIO

< EsTRUCTURA + REDUCCION DE LOS TIEMPOS
CICLO DE PROCESO

ORGANIZACION AL
REQUERIDA

« TECNOLOGIA APROPIADA « REDUCCION DE COSTOS

POSTCO

llustracién 19 Beneficios

5.1 Beneficios
Los beneficios de un proyecto de esta naturaleza pueden dividirse facilmente en dos

grandes grupos:
« Cuantitativos

= Cualitativos
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donde los primeros se refieren a todas aquellos aspectos tangibles que se }r1ej6ran
con el nuevo modelo de operacion, y los segundos a los aspectos intangibles o
dificiles:de cuantiﬁcar.

5.1.1 Benef’cuos cuanutatlvos

En el caso que nos ocupa encontramos dxstlntas fuentes de benef’cms sin embargo

dada la |mponanc:a de los recursos t‘nanmeros. empecemos por todos aquellos que

pueden traducnrs

5111Manodeobra_ R g =
Como consecuencla de la automatizaclbn y elnmmacnén der actlwdades que no

agregan valor, muchas de las actividades: que se reallzan con “el modelo de

operacién actual se ven modificadas y en algunos casos hasta ellmmadas dando

como resultado tiempos libres en la plantnlla actual de Ia empresa como se puede

observar en la Tabla 2 Ahorros Brutos en 'hempo (FTE) Sln embargo. es dificil

obtener en la realidad estos resultados, ya que en la almeacnén de responsabllldades

para reducir el niumero de plazas dentro de. las dstlntas éreas slempre quedan

tiempos libres, por lo que estos beneficnos no se alcanzan a reahzar totalmente como

se puede observar en la siguiente tabla' '




ANALISIS COSTO-BENEFICIO

AHORROS BRUTOS ENTI
NUEVO ENFOQUE ¥ MODIFICACIONES AL

MPO HOMBRE COMO R
-UJO DE Of

UL TADO DEL

[IEEEN
iR K \Dao

RACION ACTUAL

Gierente s 9.15% s 46,952.59 (0.458)

Asistenie 10 18 84% E3 127,426.94 (1.8R4)
Promotonia

Gerente 1 33.98% s 33.078.10 (0.340)

Técnico [ 100.00% s 32.367.60 (1.000)

Jefe de Redaccon 1 45.00% s 24,057.00 (0.450)

Jefe de Discio 1 40.20% s 14,369.61 (0.402)

Redactor 4 23.65% s 27,550.88 (0.946)

I n 1 64.20% S 14.056.14 (0.642)
Tompras

Comprador. 2 15.23% b3 10,308.67 (0.305)
Personahizacion

Gerente 1 40.00% $32,853.60 (0.400)

Supervisor 1 35.00% $8,785.67 (0.350)

Programador 2 65.00% $17.561.61 (1.300)

Operario 2 50.00% $15819.30 1.000
Coordinacion €1.000)

Cordinador General 1 93.00% s 35,751.62 (0.930)

A 2 100.00% 5 54.213.30 (2.000)
Ncgativos

Asistente 1 72.00% s 12,947.04 (0.720)

dinador General 1 41.20% S 16.569.20 0.412)

Corren

Gerente 1 49.89% s 36,202.64 (0.499)

Asistente ' 48.72% s 16,408.80 (0.487)
TOTAL DE AHORROS BRUTOS ESTIMADOS b3 577,280.31 | (14.524)

Tabla 2 Ahorros Brutos en Tiempo (FTE)
1. Esta reduccion representa una disminucion

original actuat

del 35.90% sobre la plantilla

2. Los ahorros potenciales que se presentan estan en términos anuales
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ANALISIS COSTO-BENEFICIO

AHORROS NETOS EN TIEMPO HOMBRE COMO RESULTADO DEL
NUEVO ENFOQUE Y MODIFICACIONES AL FLLUJO DE OPERACION RECOMENDADO

Nutna e e T LLE NP0 CONTO
Feorsanas IR KR NIy FIRE R YD Oy

Promotoria

Téenmico 1 100.00% 32.367.00 1 0OO)

Redactor 1 100 00% 28,455 30 (1 000y
Personalizacion

Programador ] 100.00% 12,247 20 1 .00

Operana 1 100 .00% 18.249 30 1 .0oa)
Coordinacion 100 00%

Cordinador General 1 1060.00% 3R.442 60 (i.00m

Asistente 2 100.00% 54.213 30 {2 000y
Negativos

Asistente 1 100.00% 17,982 00 [R{}1e))
Correo

Gerente ] 100.00% 72.559 80 (1.000)
TOTAL DE AHORROS NETOS ESTIMADOS 274,517.10] (9.000)

Tabla 3 Ahorros Netos en Tiempo (FTE)
1. Las funciones del técnico son absorbidas por: jefe de disefio, redactores y

compras. Asimismo la funcién de control se elimina.y es absorbida por la

célula maestra.

2. Bajo e! nuevo flujo el 23.65%: e los re‘dz-ilctgresrson'

eliminadas, por lo que considerando e tienen 4 redactores,

uno de ellos es liberado. Lo.que

trabajo (ver Anexo pagina 131) e

son 4,

3. Las actividades que realiz'abar elyl qr‘dinadof general son absorbidas por el

gerente de promocion asi como por cada una de las células, auxiliados por el

sistema SCP.
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4. Las funciones de los asnstentes de coordmacnén son elummadas via 1a

automatxzamén de las mlsmas (SCP) B absorb:das por el dueﬁo de cada

célula.

5. Bajo el nuevo esquema =) tlempo Ilberado para el asnstente de negatnvos es .

7. Esta reduccion representa una dxsmmucnén del 23 08% sobre la plantilla
actual.

5.7.1.2 Materiales
El desperdicio de materiales, consecuencia de los retrabajos y falta de utilizaciéon de

la tecnologia es muy comun, y este caso no fue la excepcidon, como se puede

observar en la siguiente tabla:

Reduceon de capias fotosts 1.250.00
Retrabyjos de negativos 46.998.75
Reimpresiones de materules 14,054 25

TOTAL 62.303.00

Tabla 4 Ahotros en Materiales
*‘Cifras en dolares americanos

1. La eliminacién de algunos reportes que el personal no utilizaba y el envio de
informacion, en forma electrénica, permite reducir en parte, el volumen de

fotocopias.
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2. Al cambiar de posicidon algunos de los puntos de control en el proceso se gana

oporlunldad en Ias decusmnes de tal manera que se evnta el retrabajo de

algunas p|ezas_

5.1.1.3 Proveedores

Asi mismo podemos observ r un posnble ahorro en el uso de proveedores (Tabla 5

Ahorros con Proveedores) consecuencua d

= Una mejor planeacsén y organlzacnén que evuta ‘el pago de tlempos extras para

podér cumpllr con las fechas compromlso

= Reduccidon de las cargas de trabajo interno, Io que permite absorber parte de
la carga que se asigna a proveedores externos

= La “Contratacion por fuera” o uso de proveedores en aquellas actividades que
no son claves para la empresa, y al comparar el costo del servicio externo

contra los costos internos se encuentra un beneficio

e
e 2
'
T A — - - 3 S ¥
e — — T R '
e o
R R A S
e T

Tabia 5 Ahorros con Proveedores
“Cifras en délares americanos

5.1.1.4 Tiempo

Reducciones en el tiempo ciclo del orden del 54% al 86%.
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5.1.2 Beneficios Cualitativos
Algunos de los beneficios de esta naturaleza detectados son:

= Uso practico y efectivo de la tecnologia como un facilitador para alcanzar ia
maxima productividad. '

= Uso estratégico de la informacion.

= Estructura organizacional adecuada a {a nueva operacion.

* Eliminacion de actividades que no égregan valor al producto.

= Enfoque total al servicio al cliente y por ende mejora a la calidad del servicio.

5.2 Costos Aproximados para la implantacion del Nuevo Esquema de Operacion

A continuacién se muestra una estimacién de los costos necesarios para poner en

marcha el modelo propuesto:
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ANALL COSTO-BENEFICIO

COSTOS APKONIMADOS PAKA | A IMPLANTACION
DI NUEVO ESQUEMA DE OFERACION

Capaciacion
Teahap en Lauips s 750000 | 11.656 00
1§ nenamuente cun proc s 1.039 00
f n peag s 5.195 00
St are
Sesterma de consasmines s 102 s 24733503 2,473 50
s itema sop . a0 3 994250 | s © 942 50
ar coMail - s 188750 | & +.607 50
<< » praveedores ' 5 3 12125 | s 121 25
Acieans ' s 3 727518 7275
Tavgware
Scanner y memmis para diveaadores 3 1e837sols 16.837 S0
4 » Cator da s 200000 |3 2.000 00
pars magu; Y 000008 9,000 0O
Tiquid.
. de 9 pe 3 2750594als 27505044
Heacundicronshnentn
Ooficinas 1oy Ot s 550000 | s %.500 00
 Acussl 3 1eraizso|s 141,312 50
ryecin ge S TEMADO 18 SEM) 3 ooo oo |3 93,000 00
URTOTA 3 To.196.00 | %
COSTO TOTAL APROXIMADO COMO PROVECTO INTEGRADO s 3724 od

Tabla & Costos de

pl del Nuevo

5.3 Costo-Beneficio

Una vez analizados los principales costos y beneficios identificados hasta este punto
del proyecto, se observa una alta rentabilidad para la empresa (Tabla 7 Costo
Beneficio), ya que si bien el desembolso es fuerte, solo se hace una vez, mientras

que los beneficios se repiten cada ano.

MANO DE OBRA $274.517.10
CAPACITACION $17.890.00
LIQUIDACIONES $275.059.44
MATERIALES $62.303.00
HARDWARE Y SOFTWARE $42,135.00
REDUCCION DE CARGA/USO DE PROVEEDORES $502.936.73
REACONDICIONAMIENTO $5,500 00
DESARROLLO INTERNO $232.312.50

$572.896.94 $839.756 82

‘PROYECTO AUTOFINANCIABLE EN 8.19 MESES

Tabla 7 Costo Beneficio
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Por otro tado, si lo consideramos como un proyecto de inversion a un afo, la
empresa obtiene una ganancia del 46.58%, bastante superior a las tasas que podria

obtener en el mercado.:




CONCLUSIONES

Si bien se alcanzaron, y en algunos casos hasta se sobrepasaron los objetivos

establecidos, a continuacion se detallaran los logros obtenidos:

Procesos

Logros Planteados

L.oogros Alcanzados

Reducir o eliminar el ttempo invertido en aquellas

actividades qQue no agregan valor.

Reducir el tiempo total del proceso.

Reduccion superior al 50% del tiempao ciclo

Eliminar esfuerzox duplicados o redundantes,

Eliminacion de puntos de control innecesarios.

Simplificacion del proceso. ya que se uvo una

disminucion del 75% de las actividades.

Iistablecer una es

Estandarizacion de funciones y/o actividades.

De 5n de ti izados por tipo de

paqucte.

SO
LStT DON

T
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- -
Tecnologta
Logros Planteados Logros Alcanzados
* Determinar los requerimientos  trenologicos que | = Creacion, capacttacion y pucsta en muarcha del
permiticran un mayor grado de astomatizacion de sistema SCP, cotizaciones y desperdicios
actividades
* Proveer mejor acceso a informacion e Envio de informacion a4 través de  medios
clecuonicos
= Elevar la bilidad de la 5 = Creacion. capacitacion y pucsta en marcha del
en de cotizaciones.
. A ién de actividades.,
Organizacion
Logros Planteados Lagros Alcanzados
« Consolidar los esfuerzos de aquellas actividades | = Ce dacion y dcfrag 5n del
altamente fragmentadas a lo largo del proceso. (aprox. 53 fr para un total
(aprox. 186 fragnwmaciones), del 722%,).
= Alincar biidades de doa d; = Alncacion de v lidad, de do al
F . P ter fos y dad
= Implantar medidores de desempeiio tanto intemos | = Inmplantacion de fomutos  de miedicion de
como  externos  para ¢l ciclo de  promocion desempeno anto del personal mtemo conw de los
produccion provecdores.
&1




Reduccion del tiempo ciclo de ia promoczén de 24 semanas a 10 semanas,

siendo que el estandar mternacnonal es de 15 semanas posesnonéndonos un

33% abajo de éste.

Reduccién del personal mvolucrad

| 'roi:es‘ordefze‘.s'l——rs a'19.51 FTE

representando un 26. 1% de ahorro. el ‘cual esté por arrlba de lanolmca

internacional.

Reduccién importante en el tlempo de seleccuén de nombres. de 7 a 4.

semanas, con respecto a la fecha de depéslto . aumentado Ia cahdad de los -

nombres - seleccionados, oontrlbuyendo de

“desempefio”.

de puesto.

Implantacidn de medidores de efect eso como de los

participantes, lo cual permite un enfoque de mejora continua.

Implementacion de herramientas tecnoléglca de sop al proceso. i

= Sistema SCP ( programacion y segulmnento de promoc nes ')

= Sistema de cotizaciones

= Cdlculo de desperdicios
Charolas fisicas que permiten el control visual de las promociones
Comunicacion remota via correo electrénico con proveedores.

Renovacioén de equipos, monitores, memorias y scanner
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Siendo importante mencionar que se espera recuperar la inversion en los préximos

8.19 meses.

Habiéndése,.. detectado que en proyectos de esta naturaleza es de extrema

importancia: ~

Buscar el equilibrio entre los procesos, la tecnologia y la gente, para poder
obtener un buen disefio, sin embargo, este disefio no servira de nada a no ser
que se logre su aceptacion por parte de la organizacién. o
Obtener la aceptacion de arriba hacia abajo, es decir convenciendo primero a
la alta direccién, después a los mandos intermedios y que éstos conVenién al
personal operativo, de tal manera que se logre poner en marcha el e;quema
redisefiado. Lo anterior suena muy tedrico, pero durante la implemeﬁtéﬁbn
de este nuevo esquema de operacion, se dio el caso de que uno de los -
gerentes mas involucrados en ta operacion, no estaba convencido de las
bondades del modelo, por lo que continud operando de la manera anterior
hasta que su misma gente empezd a convencerlo de cambiar, lograndose un
efecto envolvente. Desgraciadamente este proceso durd mas tiempo que en
las otras lineas de negocio y ocasion® un serio desgaste en esa parte de la
organizacion. Lo que mostré a la direccién que si bien es bueno el trabajar

bajo un ambiente colaborativo en el que se proporcionan los tiempos para que
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todo el personal se convenza. no falta el cabeza dura al que hay que

rnostrarle que no hay otro remed‘o que subirse al barco para lo cual hay que

moslrar mano dura

,Para que ste esq lema ontlnue operando y adapténdose al meduo amblente.

dependeré d ectamente del constante momtoreo por parte de

dlreccu;'m’ razén por la cual hubo que dlsenar un tablero de control mismo

que propo c:onaba Ios sngucentes datos.
"o ) Tlempo de groqasq de cada una de las célutas por responsable
(-] Cumpﬁmieqto 'céeibraveedores en los siguientes rubros: :
- Tier‘npo‘de ehtrega

- Calidad del producto

= Variaciones en volumen

o Errores dete&adbs después de la fecha de depdsito por responsables

de células. :
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Simbologia:

ANEXOS

Simbolo de Inicio o fin del proceso. Donde x=Inicio o fin
del proceso

Simbolo de Inicio o fin del proceso. Donde n=Numero
de identificacion de la actividad

Simbolo de Conector entre paginas. Donde
X=Referencia de identificacion del conector y
n=numero de bloque de! que viene o al que va
Simbolo de Decision. Donde n=Numero de
identificacién de la actividad

Simbolo de Conector dentro de la misma pagina.
Donde n=Nuamero de identificacion del conector
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Redaccion,
Promociéon
Mercadeo

#  |Puesto [Texto S NO
1 ICoordinacidon ITablero de planeaciéon de promociones
2 [Promocion IAndlisis de resultados anteriores
Redaccion
I3 |[Promocion IAnalisis de resultados anteriores
Mercadeo
M [Promocion Proponer texto
Redaccién,
Promocion
Mercadeo
5 [Promociéon ITaller de Promociones
Redaccion,
Promocion
Mercadeo
5 ICoordinacién | |Planear depositos al correo
7 [Coordinacion  |Pre-proceso de Folietos(cuando aplica)
B8 |Promocion  [Junta de Arranque
Redaccion,
Promocion
Mercadeo,
iICompras
9" Promocidn | [Junta de Promocion-Produccion
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T

“Promocion

Redaccion,
Promocion
Mercadeo,

iICoordinacion

unta creativa (publicidad para revista)

Promocion
Redaccion

Redactar

12

Promocion
Redaccion,
FPromocion
Mercadeo,

ICompras

Asistir a Video-Conferencia

Promocion

14|

Redaccion,
Promocion
Mercadeo,
Compras.
Matriz

. Es correcto?

Casa,

Paso
14

Paso
11

Promociéon
Redaccion,
Promocion
Mercadeo

Disefar y Revisar

a ﬁggativos.

Coordinacion

" |Producir Negativos

Promocion
Redaccion,

Coordinacion

Promocion Mercadeo

Revisar Pruebas de color y Visto Bueno de

TESIS CON
FALLZ .0 7

AR

Iaaaaky
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[Coordinacion

17 .Es correcto? Pasc [Paso
18 15

18 ., Es publicidad para revista? Paso Paso
31 19

19 (Compras, Imprimir

ICoordinacion
20 Proceso de Seleccion y Revision de Nombres|
(Ordenar lmprimir)
B1 |[Ensobretado, Recibir y revisar materiales Paso 22, 32

22

iCentro de Proceso

Probar Personalizacion de Formas Continuas

23

Promocion
Redaccion,
Promocion

Revisar Personalizacién y Visto Bueno

Revista, Distribucion

Mercadeo
24 ¢ Es correcto? Paso Paso
743) 22
55 ICentro de Proceso [Personalizar Formas Continuas
‘Coordinacion
26 ¢ Es publicidad a insertar? Pasc |[Paso
B35 27
7 [Ensobretado ~ |[Ensobretar
28 |~ ¢ Es correcto? Pasc |Paso
29 27
29 |[Ensobretado [Zonificar
[30 |Distribucién Depositar en correo
131 [impre<or delProducir Revista T Paso 36
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132
B3

Ensobretado
Promocion
Redaccién,
Promocion

IArmar Dummy con Formas sin Personalizar

Revisar Dummy para Ensobretado

Mercadeo
34|~ |.Es correcto? Paso |Paso
26 B2
35 |[Ensobretado [Separar, Contar y Doblar
36 |Distribucion IZonificar revistas
37 [Distribucién ~ |Depositar
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Esquema de Operacion Actual nivel 2
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IRedaccion,
Promocion
Mercadeo,
ICoordinacion,

Compras

lasi como los requerimientos a otras areas

[ Puesto [Texto s NO
1 ICoordinacion Programar Maestro de depdsitos Paso 2,
3, 4

2 Promocion Revisar Resultados de Negocio Paso 4
Mercadeo

I3 jPromocion Revisar formato y cantidades Paso 4
Redaccion

M Promocion Pre-Taller de promociones
Redaccion,
Promocion
Mercadeo

5 [Promocion [Taller de promociones Paso 6,
Redaccion, 252,
Promocion 254
Mercadeo

6 |Asistente delElaborar Estado de pérdidas y ganancias paraPaso
Mercadeo icada Propuesta de Promocion 279

7 |Promocion Junta de Pre-paquetes
Redaccion

8 [Promocion Propuesta a Promocién Mercadeo de todo el
Mercadeo paquete de promocion

] Promocion Informar de las partes que lieva el formato,Paso

10, 11|
154

98




Puesto [Texto T8t NG
10 informar a las distintas areas como debe ir el
formato (arranque formal)
11 ., Es libro o revista? Paso [Paso
13 12
12 [Promocion Entregar informacion referente al producto al
Mercadeo redactor y a Disefio
13 |Redactor Elaborar cuadro de claves, asignan;
componentes Yy claves de acuerdo a
instructivo
14 |Redactor ISacar copias del formato a adaptar]
Nnumerando cada parrafo o campo variable
15 ¢Esta en ingiés o espaiiol? Paso |Paso
16 21
16 [Redactor Entregar a secretaria
17 |Secretaria  |Mandar a traducir con proveedor externo
18 |Proveedor Externo [Traducir y enviar disquete de PC
9 Secretaria [Recibir disquete y entregar a redactor
[20 [Redactor " [Convertir a formato Macintosh FPaso
2aq
7 B :Esta en inglés, es folleto o promocién dePaso |Paso
video? 16 22
22 "Redactor ~~ [iraducir y empezar a adaplar al mismol
tiempo (directo en PC)
23 lefe de Redaccion [Revisar fidelidad de la traduccion (realiza)
lanotaciones)
34 |Redactor lIAdaptar el texto al producto promovido

lcuidando el estilo y 1a idea original
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¥ |Puesto [Texto §I NO
[25 ¢, Es folleto de libros? Paso [Paso
162 26
26 {Redactor Entregar texto al jefe de Redaccion para)
revision
27 Fiefe de Redaccién Merificar: calidad, fidelidad, estilo, principio de
mercadeo y entrega a redactor
28 ¢ Es correcto? Paso Paso
30 29
[?9 |Redactor iCorregir en base a las indicaciones
30 [Redactor Entregar a gerente de Promocion
31 [Gerente delVerificar: claridad. fidelidad, estilo, principios]
Promocién de mercadeo y entrega a redactor
32 | ¢ Es correcto? Paso |[Paso
133 29
33 |Redactor Entregar a gerente de Producto
34 |Gerente deRevisar el texto: legal, politicas, principios de|
Producto Mercadotecnia
FTS ¢ Es correcto? Paso |Paso
136 29
36 . Es paquete y es adaptado? FPaso Paso
37 42
37 |Redactor Sacar juego de copias para: gerente de
Producto, gerente de Promocion, jefe de|
Redaccion, redactor y casa matriz
3'éjRedactor Mandar juego de copias a Casa Matriz
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3 [Estudi

) [Estudio

"~ [Técnico

TEntregar a técnico la pieza con original

lestructura y cotiza

I [Puesto [Texto B INO
39 [Promocion Video conferencia para revisar: claridad)
Mercadeo, fidelidad, estilo, principios de mercadeo, y uso|
Promocion del objeto
Redaccion,
ICompras, Libros
K0 . Es correcto? Paso Paso
2 41
41 |Redactor Hacer correcciones
K42 [Redactor [Elaborar la lista de verificacion para cada
pieza en base a guia rapida y cuadro de)
claves y entregar al técnico la lista de
verificacion, disquete, texto
M3 [Técnico Registrar en "Control de Materiales"”
ka4 ¢ Es forma personalizada? Paso |Paso
153 167
45 [Teécnico Entregar la lista de verificacion al estudio para
original mecanico
6~ |Estudio Recibir la lista de verificacion, texto, disefo),

Negociar precio y registrar la entrega al
estudio en Control de Materiales

Realizar la pieza de acuerdo a la lista de

iverificacion y estructura

imecanico

Registrar en ~Control de Materiales i3]

recepcion de original mecanico
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¥ [Puesto Texto SN NO
51 [Tecnico Pasar para revision del redactor
62 [Redactor Revisar texto
53 | ¢ Es correcto? Paso Paso
58 54
Erlmborar el formato de correcciones
I55 [Técnico Registrar en Control de Materiales y mandarPaso
ial estudio para correcciones 48
56 [Técnico Registrar la entrada y enviar al estudio para
lcorrecciéon
57 [Gerente deRegresar al técnico el original mecanico yPaso
Producto lguias de color con correcciones 48
58 |[Redactor Firmar y entregar original mecanico a técnico
55 [Técnico Registrar la entrega en Control de Materiales
60 [Técnico Entregar original mecanico a disefio ]
registrar en Control de Materiales
61 |Disefo Poner guias de color en original mecanico
62 |[Disefo Regresar original mecanico a técnico
63 [Tecnico Registrar en Control de Materiales
B4 [Técnico Entregar original mecanico y guias de color al
Promocion Mercadeo y registrar en Control dej
Materiales
65 IGerente delRevisar original mecanico y guias de color
Producto
es | ;. Es correcto? Paso [Paso
67 156
67 [Gerente deRegresar al técnico el original mecanico V|
Producto iguias de color firmado
._r - R
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#

Puesto

exto S1

NO

68

Técnico

Registrar ta entrada en Control de Materiales]

v entregar al redactor

B9 Redactor 1

IArmar un paquete promocional con copias de
os documentos para verificar la mecanica

lespecificaciones técnicas e impresion en laser|

70 ¢ Es correcto? Paso [Paso
71 192

71 |Redactor 2 F/isar y firmar de visto bueno en el dummy

72 |Redactor Elaborar hoja de especificaciones técnicas en
base a guia rapida

73 Redactor Entregar al técnico disco u original mecanico)
memorando y hoja de especificaciones|
técnicas, la lista de verificacion e impresion|
laser

74 [Técnico Registrar la entrega en Control de Materiales!
iy entregar a Coordinacion

75 |Coordinacion ICapturar la entrega en Registro de|
ICoordinacion

76 “|Registrar en SCP: medidas, colores, tipo de
papel, numero de trafico. cuenta a cargar,
instrucciones a ensobretado que elaborar 13
lista de verificacion y guia rapida

77 "iCoordinacion Imprimir requisicion para negativos

78" ICoordinacién iCapturar en el registro de Coordinacion ig
lentrega a Negativos

79 “l[Coordinacién Entregar original mecanico o disco, hoja dei

la Negativos
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[ Puesto exto jgl* NO

80 . Son etiquetas? Paso |Paso
112 81
81 ¢ Es original mecanico? Paso |Paso
82 197
2 [Negativos Revisar que estén completas las]

transparencias y sea entendible la guia de|

icolor
3 |ZEs correcto? Paso  |Paso
186 184
IB4 [Negativos Fegresar a Coordinacion

85 |Coordinacién ompletar lo que haga falta de material conPaso

promocion (técnico) 82

86 |[Negativos Entregar al proveedor el material para)

{aboracion de negativos

B7 [Proveedor Elaborar negativos

88 [Proveedor

Entregar a Negativos cromalines o pruebasPaso
e rot 89, 200

 coordinacion

90 “[Coordinacion pturar en registro de coordinacion ]
entregar al técnico

Registrar en Control de Materiales y entregar

91 [Técnico
lal Redactor
92 |Redactor to esté correcto | |

93~ . Es correcto? Paso [Paso

94" [Redactor “IMarcar o corregir en digitalizado
95 Redactor  |Entregar al técnico

104
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 Puesto Texto Ist NO
56 [Técnico Registrar en Control de Materiales y entregar
@ Disefio
97 [Disero Revisar colores y distribucion
98 | ¢ Es correcto? Paso [Paso
<je] 205
99 Disefio Entregar al técnico
100(Técnico Registrar en Control de Materiales y entregar,
la gerente de Producto
101|Gerente delRevisar
Producto
[1o2| . Es correcto? Paso Paso
104 103
[T03[Gerente deMarcar correcciones
Producto
[104|Gerente delEntregar al técnico
Producto
105[Técnice | |[Entregar a Coordinacion
Mos|Coordinacion “Avisar a Negativos
1 Neg 5s | |Pedir al proveedor negativos
Proveedor #V“E;}-r%gar negativos
109 Negativos Entregar negativos a Coordinacion
110|777 77 TliTiene correcciones? Paso  |Paso
205 111
111|777 T|¢Es anuncio de la casa? Paso [Paso
[R47 112
112|Coordinacion ICapturar la entrega en Registro de|
[Coordinacion
105

S CON




[ [Puesto Texto B No
113/Coordinaciéon Verificar en SCP que Mercadeo haya
registrado la orden de impresidon
114 ¢ Mercadeo registré? Paso [Paso
116 115
115 Coordinacion Pedir a Mercadeo que realice el registro Paso
271
1 16/Coordinacion Calcular el desperdicio en base a tablag|
predeterminadas ajustando a cantidades]
icerradas
117/Coordinacién Ilmprimir requisicién de compra
118|Coordinaciéon Entregar a compras sobre con: requisicion de|
lcompra, negativos, pruebas de rol O
cromalinees, hoja de especificaciones
119|Coordinacion Registrar en el archive de Coordinacion
120/Compras Cotejar hoja de especificaciones contra
negativos y pruebas de color, asi como que
os negativos casen
121] |_Es correcto” Paso  |Paso
127 122
122Compras " |Devoiver el paquete a Coordinacion
123|Coordinacion, Evaluar de acuerdo al tipo de cambio a
Negativos, realizar segin convenga
ICompras
124 T l¢Se puede internamente? Paso |[Paso
126 125
125(Compras IAvisar al proveedor Paso
127
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# JPuesto Texto RSN NO

126|Negativos iICorregir

H27Compras  [Sellar y mandar paquete al proveedod

asignado

128| Elaborar orden de compra

129lmpresor Verificar que el material esté correcto

130 ¢ Es correcto? Paso [Paso
134, 131
135

131 Regresar paquetes a compras Paso
132.
133

132 Compras entrega a Negativos Paso
86

133 Avisar a Coordinacion Paso
86

1—3<fCompras Monitorear

135Impresor Producir

136))mpresor Entregar a Ensobretado

137Ensobretado  |Revisar conforme a la lista de verificacion

138] - T T 7 |iEs correcto? Paso [Paso
139 238

139Ensobretado  |Preparar: -muestras -juegos para dobiado

140 T . Formas continuas? Paso [Paso
141 216

141|Ensobretado  |Mandar formas continuas a Centro de|

Proceso
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# Puesto ITexto | NO
142iCentro de Proceso [Centro de Proceso realiza pruebas de
personalizacion en formato real
143[Centro de Proceso |Ir con el técnico a que le autoricen las]
pruebas
144Técnico Revisar que la distribucion sea el adecuado v
las ventanas coincidan
145 . Es correcto? Paso [Paso
146 142
146i{Centro de Proceso |Ir con el redactor a que le autoricen las|
Pruebas
147Redactor Revisar textos de la forma personalizada
148 ¢ Es correcto? Paso Paso
149 142
149 Centro de Proceso |Ir con Promocién Mercadeo
150[Gerente de\Visto Bueno y firma
Producto
154 T T |¢Es correcto? Paso |Paso
152 142
152[Centro de Proceso [Empezar la personalizacion
153|Centro de Proceso [Envios parciales a  Ensobretado y llenarPaso
formato de entregas 27
154fTecnico |Elaborar guia rapida y distribuye Paso
155.
156
155/Comprador Solicitar cotizaciones por linea © tipo dePaso
lproducto 157
156|Negativas ICotizar para entregar a Mercadotecnia
Y 108




W [Puesto [Texto S]] NO
157 Comprador IAnalizar cuadro comparativo y elegir
proveedor
158|Comprador integrar cotizaciones con el otro comprador
159 Comprador Poner cotizacidbn en formato y enviar 3
Mercadotecnia
160:Compras Recibir ia orden de impresion de
Mercadotecnia
ﬁﬁm Negociar con el proveedor precios Paso
171.
210
162|Redactor Mandar a Editorial Libros el texto del folleto]
T para revision
163Editorial Libro Revisar el texto del folleto y devolver con
correcciones o cambios a redactor
164 Redactor IRecibir los documentos del texto del folleto
165! . Es correcto? Paso [Paso
26 166
166|Redactor Realizar cambio del texto del folleto Paso
162
M67[Tecnico Entregar 1a lista de verificacion a diseho para
levaluar si se tiene la capacidad interna para
hacerio
K ' ;. Hay capacidad? Paso  [Paso
250 169
169 Disefo Entregar material al estudio para realizar la
—Laieza digitalizada
109




# [Puesto Texto TR NO
170|Disefio Negociar precio y registrar ta entrega al
proveedor en Control de Materiales
171{Estudio Realizar la pieza digitalizada de acuerdo a |3
ista de verificacion y estructura dej
distribucion
Entregar al técnico la pieza digitalizada e
impresion laser
[173[Técnico Registrar entrada de la pieza digitalizado en|
IControl de Materiales y entregar a disefio
informacion
174 Disefo Bajar informacion digitalizada y pasar al
técnico
175|Técnico Registrar en Control de Materiales y pasar
lcopia al redactor para revision
176/Redactor Revisar textos en copias o en pantalla
177 ¢.Es correcto? Paso Paso
178 188
[178Redactor Firmar en copias y entregar al técnico
179[Tecnico T IRegistrar y entregar disefno para revision
~~~~~~ o evisar los colores, transparencias y EPS
(archivos) -
181 " |eEs correcto? Paso | Paso
182 171
182Disefic Realizar respaldo en servidor T
[ 83lDiseno T T [Entregar al técnico o
184[Técnico " IRegistrar en Control de Materiales y mandar 7
al Promocion Mercadeo para revision
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¥ |Puesto exto s NO
185|Gerente deRevisar en copias y regresar al técnico
Producto
186{Tecnico Registrar en Control de materiales
187 . Es correcto? Paso |Paso
8 191
(188 Redactor Elaborar formato de correcciones y entregar
lal técnico
189[Técnico Registrar en Control de Materiales
190 ¢ Grandes correcciones? Paso Paso
191 194
191 e Urgentes? Paso Pasoﬂ
192 196
192|Redactor, Diseiio [Coordinar la correccion de la pieza
193Redactor _ [Firmar de aceptado y pasar al tecnico Paso
179
194[Técnico ~T " |Entregar al redactor para corregir
195[Redactor Corregir y firmar en texto y entregar al técnico |Paso
179
196(Té&cnico Registrar en Control de Materiales y mandardPaso
lal estudio para correccion 171
197 Negatives  |Revisar colores, imagenes, transparencias -
198 . Es corfecto? Paso [Paso
199 B84
199 Negativos Realizar respaldo en disco duro Paso
86
Técnico | Registrar la entrega en Control de Materiales

[ ERToN ]
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# [Puesto Texto S NO
201[Técnico Marcar posiciones de personalizacion enPaso
pPrueba de rol o posicidén de ventanas 202,
204
202 [Técnico Entregar forma con distribucion a Centro dej
Proceso
[203iCentro de Proceso [Realizar programa para personalizacion Paso
271
204 Técnico Entregar a compras sobre exterior Paso
203
P0os5Disefo Marcar y corregir en digitalizado
206 ¢ Requiere rehacer negativos? Paso Paso
212 207
[207Negativos Pedir negativos a Proveedor y entregar 2
Disefio
[208[Técnico ICorregir negativos y entregar a Negativos
209 Negativos Mandar a hacer croma linees o pruebas de rol
[210Proveedor Entregar croma linees
211 |Negativos 7 lEntregar al técnico Paso
90
2i2] T T T T |¢Estan digitalizados? Paso [Paso
213 8
213l T s Error con texto? Paso  [Paso
215 214
2 1a/Redactor ICorregir en digitalizado Paso
86
215/Disero iCorregir en digitalizado Paso T
186
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B [Puesto [Texto sl NO
216[Ensobretado Mandar juegos al técnico Paso
217,
224
P17[Técnico Preparar muestras de doblado
@bretado Recoger muestras de doblado
219 Ensobretado Mandar muestras del envio al técnico
[R20[T écnico Nerificar que estén completos, en orden y con!
lel peso adecuado
227 LEs correcto? Pasc |Paso
[222 [223
22[Ensobretado Entregar dummy a operadores
[223[Técnico indicar el error para que Ensobretado Io
lcorrija
P23[Técnico Revisar calidad de las piezas
R25 ¢ Es correcto? Paso [Paso
222 226
P26[Tecnico IAvisar a Compras de mala calidad Pasc
241
227Ensobretado [Separar, cortar y doblar
[228] ¢.Es anuncio a insertar en revista ofPaso |Paso
Promocion Navidefa? 247 229
[229|Ensobretado Ensobretar
236]7 7 7 |¢Es esfuerzo de retencion? " TlPaso |Paso
233 231
231Ensobretado  Zonificar - -
232 Ensobretado Deposito D.F. RN
233 . Es musica? "7 lPase [Paso
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#  Puesto [Texto |t NG
236 [234
R34 Querétaro Distribuir libros
R35Querétaro Depodsito de libros Querétaro FIN
236 Bodega
37 Depdsito D.F. FIN
238Ensobretado Elaborar Reporte de Incidencias
[239Ensobretado Mandar reporte a correo
240Correo Avisar a compras
241 \Compras Avisar al impresor
P4a2iimpresor Ir a Ensobretado y revisar el material
243 . Grave? Paso |[Paso
P44 246
244 [mpresor ‘Ji(ecoger material
[R45limpresor Retrabajar Paso
135
246 ICorregir en Instalaciones de Ensobretado Paso
143
Pa7[Tecnico [Producir revista
248 Distribuir revista
249 Deposito Puebla FIN
Bbs0bisefic  |Realizar la pieza digitalizada de acuerdo a 1a
lista de verificacion
251 Disefno Entregar pieza digitalizada al técnico conPaso
copias 175
252Redactor IAnalizar cada una de las piezas
[253|iefe de Redaccion Analizar cada una de las piezas Paso 7
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# |Puesto [Texto ISt NO
254 ¢ Hay folleto? Paso |Paso
255 253
255Mercadotecnia ITransmitir el concepto a Disefio
[256|Diseiio Mandar al estudio para realizar boceto a lapiz
257 |Estudio Realizar boceto y entregar a Diseno
[258Disefio Entregar a Mercadotecnia para revision del|
boceto
259 Mercadotecnia Ver propuesta del boceto a lapiz
260 . Acepta? Paso [Paso
261, [256
267
261 |Disefio " |Buscar en archivo de fotos las necesarias
262 ¢ Fotos completas? Paso [Paso
266 263
[263Disefio Pedir a fotografo saque foto para la pieza
264 acar foto
265 Recibir fotos y transparencias Paso
169
[266 Disefo Entregar boceto a estudio con guia de fotos y[Paso
exto 169
P67 Disenc Entregar boceto a redactor para adaptar el
texto al disefo
>68[Redactor IAdaptar el texto al disefio
IRedactor Entregar al técnico el texto
[270[Técnico Registrar y entregar a disefo
[271|Promocién Informar de la orden de impresion
Mercadeo
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[ [Puesto Texto IS1 NO
[272[Promocion [Cargar informacion en sistema
Mercadeo
[273|Promocién ICargar informacién en SCP
Mercadeo
{274 |Promocion [Sacar copias y mandar Plan de Promocién
Mercadeo
275|Promocion informar a Listas qué secciones tomar
Mercadeo
276 |Listas Listas prepara archivo
R77|Listas Entregar archivo a Centro de Proceso Paso
142
27 8lPromocién " [Elaborar pronéstico de ganancias Paso
Mercadeo 71
279 . Es correcto? Paso [Paso
278 280
280Promocion Pedir otro pronéstico de ganancias
Mercadeo
81 |Listas Entregar pronéstico de ganancias
[282|{Promocion |[Elaborar Costo-Beneficio
Mercadeo
’2’8—3Promocibn Elaborar Plan de Promocion
Mercadeo
584 Promocion ISacar copias Paso
| Mereadeo 272
116




Diagrama de Fragmentacion del Esquema de Operacion Actual
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Nuevo Esquema de Operacidn Nivel 1

» % »

ff: @
i @»E@%%Dm{ _nm Q LNS?DD

& L_No L fryr_[)




[Titulo st NO
Promocion Recibir Tablero de Planeacién Paso 2
Mercadeo 11
Promocion lAnalisis de Resultados

Mercadeo

Promociones, Proponer Texto Paso
Promocion 4.5.6.7,
Mercadeo 8

Promociones.
Promocion
Mercadeo,
ICompras,
Ensobretado

[Taller de Retencion

Promocion
Mercadeo,
[Coordinacion,
Ensobretado

[Taller de Promociones

Promociones,
Promocion
Mercadeo,
ICompras,
ICoordinacién

Taller de Correo Continuo

“TPromocion
Mercadeo,
[Coordinacion,
Compras

[Taller de Navidad

‘IPromociones,
Promocidn

[Taller de Publicidad a Insertar

FALLL U

L
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¥t |Titulo

ITexto IST NO

Mercadeo,
ICoordinacion

9 |[Promociones,
Promociéon
Mercadeo,
ICoordinacion

Munta de Arranque

10 Promociones,
Promocion
Mercadeo,
Negativos

tunta de Promocion - Produccion

11 |Promociones,
Promocion

Libros

Mercadeo, Editoriall

Hunta de Folletos

[Paso
12, 13

12 [Promociones

olicitar material a Internacional y mandar a
lhacer fotografias

13 Promociones,
Promociéon
Mercadeo

Junta Creativa (Folletos)

14 [Promociones

IAcopiar Elementos y Verificar

[15 Editorial Libros

IAdaptar el libro

16 [Facturacién
ICobranza,
Promocion
Mercadeo

yiModificar Recordatorio de Pagos

17 Promociones

]@actar
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[Titulo [Texto S INO
18 Promociones, Uunta Creativa de Publicidad para Revista
Promocion
Mercadeo,
ICoordinacion
19 Promociones, IAsistir a Video-Conferencia
Promocion
Mercadeo
20 . Es correcto? ~ |Paso [Paso
21 17
21 |Promociones, Disenar y revisar
Promocion
Mercadeo
22 INegativos, Producir negativos
ICoordinacién
[23 [Promociones, Revisar pruebas de color y Visto Bueno de
[Coordinacion Promocién Mercadeo
24 ¢, Es correcto? Paso Paso
RS 23
E';Compras. Imprimir
[Coordinacion
%Ensobretado, Recibir y revisar materiales Paso
iICoordinacion R7., 36|
K40
7/Centro de Proceso |Probar personalizacidn de formas continuas
égPromociones. Revisar personalizacion y Visto Bueno
Promocion
JMercadeo
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iICoordinacion

Titulo [Texto S )
9 ¢, Es correcto? Paso Paso
B30 27,22
BO[Centro de Proceso,Personalizar formas continuas

a1

31 ¢ Es publicidad a insertar? Paso Paso
39 B2
BZ[Ensobretado “Ensobretar
33 . Es correcto? FPaso [Paso
34 B2
:El?isobretado Zonificar
[35|Ensobretado Depositar
36 Ensobretado IArmar dummy con formas sin personalizar
137 Promociones, Revisar dummy para ensobretado
Promocidn
Mercadeo
38 . Es correcto? Paso [Paso
31 36
ﬁEnsobretado Separar, cortar y doblar
M0 llmpresor de revista [Zonificar revistas

Impresor de revista

Depositar
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Nuevo Esquema de Operacion Nivel 2
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# |[Puesto Texto BSE INO
1 lefe de Diseno|Capturar en Sistema: -Fecha de depdsito -
Mercadotecnia, iCantidad a depositar -Tipo de paquete -Tipo
IGerente dede pruebas
Produccion
2 Gerente deiCapturar en Sistema: -Nombre del formato aPaso 3|
Produccion lutilizarse -Ejecuta rutina de calendarizacion 8
I3 [Gerente deVerificar si son pruebas de producto
Produccidn
4 . Es bateria de productos? Paso § [Paso
12
15 ¢ Existen en Internacional? Paso 6 Paso 9
6 [efe de Diserfa Pedir a Internacional folletos
7 |Mercadotecnia Recibir folletos digitalizados de Internacional oPaso
del pais de origen 12
B8 llefe de DisefiolAsignar recursos a la Ceélula Maestra yPaso
Mercadotecnia capturar informacion en Sistema 12
© Hefe de Disefio/Mandar a hacer bocetos al estudio
Estudio
MO [Estudic Reaiizar bocetos y entregar a Diseno
11 [Jéfe de Redaccion, Cargar el cuadro de claves (tentativo) en laPaso
Estudio red 13
12 [Mercadotecnia ICargar el Plan de Promocion ( en proceso) enPaso
ISistema 14
13 JJefe de Diseno/Cargar especificaciones técnicas (  en|
Estudio pProceso) en Sistema
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¢ [Puesto [Texto Isi NO
14 Mercadotecnia NMunta de Campadia -Mercadeo define

imateriales a utilizarse -Areas operativas
confirman la factibilidad -Se fijan integrantes
de las células

15 Mercadotecnia El asistente de la linea de producto captural
len Sistemma la fecha real en que se llevo
acabo la junta de campafiia
16 . Existen cambios? Paso Paso
17 18

17 |Areas Involucradas [Proveer informacién necesaria y generar -
Costos de produccién -Plan de promocion)
ISistema -Cuadro de claves -Especificaciones;

ITécnicas
18 ¢ Requiere traduccién? Paso [Paso
19 22

19 ecretaria deMandar a traducir con proveedor externo

Promocion
20 [Secretaria defTraducir y enviar

Promocion,

Proveedor
1 |Secretaria deRecibir archivo y entregar a Célula Maestra

Promocion
2 |Redactor Munta de Arranque - Informar a los integrantes|

de la célula los materiales a utilizarse

23 |Célula Maestra [Capturar en Sistema la fecha real de la Junta
de Arranque e inicio de la Célula Maestra
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# [Puesto Texto ISt INO
R4 [Célula Maestra Definir el programa de trabajo interno
distribuir
25 [Ceélula Maestra Desarrollar piezas y dummies en conjunto,Paso
lelaborar memorando 26, 27
? pélula Maestra Muntas de seguimiento
7 [Célula Maestra Mandar a Centro de Proceso memorando Paso
146, 65
28 [Célula Maestra hegistrar en Sistema el recibo de materiales
le inicio de negativos
P9 [Célula Maestra Realizar respaldo
130 [Célula Maestra Entregar a proveedor de negativos archivo|
digitalizado, laser, dummies y transparencias
31 Celula Maestra Elaborar negativos y pruebas de pre-prensa
32 Proveedor deEntregar negativos y pruebas de pre prensa a
Negativos la Célula Maestra
B3 |Proveedor deRecibir y revisar las pruebas de pre-prensa vy,
Negativos os negativos
34 | i ¢ Es correcto? Pasoc |Paso
36 35
35 [Proveedor deCorregir Paso
Negativos 32
36 [~ ¢ Es Publicidad de la casa? Paso [Paso
68 37
37 [impresion Registrar en Sistema el recibo de materiales elPaso
inicio de Célula de Produccion 2
[38 |Mercadotecnia ICargar cantidad a depositar en Sistema
orden de impresion)
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iz |Puesto Texto s NO
39 iMercadotecnia. [Tomar la orden de impresion del Sistema
Impresion
KO [lmpresidon iICalcular el desperdicio
41 llmpresion Imprimir érdenes de compra J
42 [Impresion Entregar el material al proveedon
lcorrespondiente
M3 llmpresion, Producir las piezas asignadas Paso
Impresor 4, 47
Trlmpresién Monitorear
E_Impresién Mandar una caja de formas personalizadas a
ICentro de Proceso
Wlmpresor Realizar pruebas de personalizacion Paso
155

Entregar a proveedor el ensobretado

47 |Impresor
48 |Ensobretado

Verificar conforme a la lista de verificacion y|
lcarga en Sistema

4o | 7 2 Esta correcto? Paso W
151 IS0
50 Jimpresién  ICoordinar correccion Paso
K2
51 Coordinaciéon | |Registrar en Sistema 1a recepcion total de|
imateriales e inicio de Célula de Envio
52 [ 77T T 77 |iEs forma personalizada? Paso [Paso
153 158
537 [Ensobretado " |Mandar forma personalizada a Centro de|
Proceso
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Puesto [Texto B3 NO
4 |[Ensobretado iCapturar en Sistema fecha de inicio de Centro
de Proceso
55 Centro de Proceso [Personalizar las formas recibidas de]
lensobretado
6 Centro de Proceso r\ﬂandar forma personalizada al proveedor de
lensobretado
57 ICoordinacion Registrar en Sistema la entrega de formal
personalizada
58 |[Ensobretado Preparar muestras de insercion y mandar a Ia
inea de producto
59 [Ensobretado Verificar que tenga el peso adecuado e
informar
60 [Ensobretado Realizar procesos necesarios dej
lensobretado
61 . Es publicidad a insertar? Paso [Paso
62 63
62 IEnsobretado Mandar a Distribucion revista
B3 .Es esfuerzo de retencién? Paso |Paso
65 64
64 [Ensobretado Mandar para zonificacion y deposito FIN
65 . Es musica? Paso [Paso
67 66
66 [Ensobretado  |Mandar para distribucion libros y deposito  [FIN
67 |[Ensobretado Mandar a bodega FIN
68 [Enscobretado Mandar a Produccion revista
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Diagrama de Fragmentacién del Nuevo Esquema de Operacion

Mercadorecmia D-] ¥
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0 Redactor '}1 ﬁ
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Traductor
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Produccion

Impresores

Proveedar de Personalizacidn
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Simulacion 1. C.u-1vs con «} tuevo Esepi win de Operaci®n

SIULACION DDF CARGAS

|
|

§ 'ido lo Campafia & “cdacién-Disefio @ Negalives mProduccién 0 Distribucidn
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Analisis de Costo de Actividades

Explicacion de las columnas

Actividad : Numero identificador de la actividad

$ : Costo de mano de obra anual de la actividad representado en ddlares americanos
% : Porcentaje que representa la actividad sobre el gasto total de mano de obra
Tiempo : Horas que se invierten en esta actividad al afio

$/hr.; Costo de mano de obra por nora de la actividad

% : Porcentaje acumulado de la columna sobre la que se ordena la tabla
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Tabla 1 Costeo de Actividades por Hora

0 11.473 58 232 50 3% 77%.
53 2.785 27 7181 58% 7a%]
15 7633 95 734 a3 e 61
8 023 28 1155 16 27%] 12 40
22 016 12 527 29 > 2H% | 15 1a%
a 560 68 1278 09, 73% 0 A
32 TR 71 340 00 = 20 25% ]
29 876 72 2 725}
© Sa 874 62 25 16%
E 66132 78 761
1 A3 a7 00 Sane
E Gn. 200 Ba 2av
a 67 787 1 3 a6
243721 G acn.
1 100,686 7 O,
3 33103 7 a0 aoe
27 166852 59 | ES
a 2,330 47 44 2u%
az 7 046 50 a6 06
3 5501 79 a7 74%
36 37500 | a5 0n% S azoe
Z 17 EXLERED 2 13%0 1 037
Gl 177 6b, Za7°.] § 20 2
HH 1.020 01 g 43 % 20 3
a a0 5 0 v 5
E . e eae a 7
3 58 B3 )
2 a €0 a8 7
2 5 B 6207° >
o 63 570w Y
40 ot 64 77
35 ©5 27%
20 T 67 31%
37 64 0A°y
7 26 | 70 boe,
) 72 77%
R 76 160
A Yo%
E; 82 31°0
[EEERS
3 [ #3 07%
£y o
4o r B2
E n be
4256 25 Be
Gt 00 700
w3575 BT
(IR S0
Tvaz 0
G (RERETY TR ALS 0
=z TaTasen | wa dass V2
7 318 A iarme 3
& FR e 61 3a
2 a3 G7 sam o 1
a2 3.2 W4 0% 04 70
[ 6658 8 w9 ans, S 6
£l EXPY 56 627 a5 6%
G Auu 10 | 6o A% 6 04
6 269 73 { 100 G0% 96 Ouny,
a §.585 36 | 06 7om B7 a5%
3 1136074 [ 67 3am 100 00%%
Guan
673 ) e aR7 77 3450 00 S 2076
() §_1ssar 37,069 13 $ 3051
Totat| $_2.A33 301 20 83,697 82
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t 100.986 78 B837%] 3.84963
2 77629 17 | taBi%wl 3685 13
a 67787 101 26 17%| 2.33138
E) 6920084 {20 55%|  2.30v 71
10 aoreAt| aazywl 20767
5 60,312 78 {31 15%)| 1897 13
Ta 32.44%a9]| &106%] " t770a7
1t 35736 3t |52 69% 172617
o ©a.R74 A7 | 35 70%| 170t k2
7 44372 11| 393m%| 1671 A6
3t 11,060 74| B7auw|  12a7 50
1 N4 i0a7o| BTl tvin0s
17 2a 5576 | 67 6 %] 12em1s
o a25tnen | 4556w%| 127808
44,023 78 1066 16
1A370 31 IRTERE)
25591 79 1,162 50
21.832 0 1153 AR
343347 00 1.129 22
19.236 61 110625
21,308 98 1.092 01
21514 68 102603
14712 RS @5 68
17768 45 ank 7%
17,255 60 83343
15957 783 64
27 670 EEYRYY

11084 675
5 685 3 656 5

37
615 00

s

s ann
s an3
429
402
a7s
363
363
333
340
s a7
S o8 265 303
s o O 281
FY 97 75 264
4 s GH a 253
av Y an Goo 24
an s a7 Qi FRY)
0 s, A a5ec PR
51 a8 7a% 177
56 9 6 1% 150
na o a3 XY
o 99 RE Py
. o 71 75
) w0 74| )
57, 0 79% 5
) S a1 | wanaw 5
59 72147 | @9 92% a6
LYl 26973 | 10 00, 28 9 59 | 100 00%)
Otras
X s uunaz 3450 00 s zoza
Hs s 1 158 aan A7 969 13 s o
Totm|s 24w anton 97507 8y
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Tabla 3 Produccion

O OR DOR A OS A E)
T PO EMPO RED OTA PO RED A
0 00> 0 00 0 009 0 00% 0 00°
3147 3147 25 00 25 32 50 100 60% G 00
2 50 700 00% o 000 © 0 00 00!
r 00 [5) 0 0o [ G 00 00%]
1 20 00% 7 1a 80 00% 2 4 00 100 00% 00%]
0 G [ 00; 00"
IS} 0o 00 0 00 0
00" [37e] 0 00 0
60 00 000 0
0 30 100 00% 00 1 700 00% 7 00! 100 D0% 0
GO, 00 0 0
00% 00 o 0 06> 0
00% [} 160 007% 0 0 00%, 0
4 00%| 00 0 100 007 0 0 00" 00
15 4 83% 4 83" 00% oo" 00! 00!
0 00% 0 o GO 00 00%]
00% o G 00 ¥ 00%]
00% 0 00; 00
00% 0 00 0
0 06 50 00% 153 00 0
1 [T 0 00 3 100 00%% 0G%] Of
22 25%, 25 [§ 0%
23 00 00 [3 00%]
24 0! 00 < 00 00
25 O 20 2 2 60
25 1 1 30 00% 70 000 00 3 00 100 00% 0
27 0 0 000 0 00 0 00 0
28 00 9] 600 G 00 0 00 0
29 00% O 00 0 0o 0 00%|
30 3] 00; 00 60 000
o [<f5) 00 [ o
00 00 0
[e]
4 0 0
35 0 F;
EL) LRA 0 00%]
37 1 1 0%
38 0 0 60%
39 o] 0 00 00%
40 25 25 0 00 0 O 00%
4 450 4 50 0 00 0 4 100 60% 0
0 0 00 z [
o1 0 00%]
a4 o o 0 00
2 5 60%]
36 100 00% [§
4 o il 100 G0% ¥
a8 0 o £
5 = W] 100 00%, 3 00%]
50 A A o 00%|
51 B0, o o 00%|
52 e O E 1 0o
53 G_00% C 0 0% 000
54 05 6 00" G [e] 0 00
5 0 00°% 0 609 00 0 0 00%!
6 0% 0 0 0 0 00%]
7 0%, 9 0 0 000
ET) 05, © 00 00% | 100 00% o
59 0%, O 00 G O
60 0% 00 000 G 0
61 0 00%% 00 © 0D 150 100 00%)| O
Otras
62 20 34% 20 34%| 28 00% 28 00%]| _ 28 D0% 28 00%
Total 100 00% B4 77%] 100 00% 58 %] 100 00% 28 00%
$10.308.6 $16.569.20 $12.947.04
571 Hrs 773 Hrs 1,350 Hrs
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Tabla 4 Redactor

Resiniim de tentem e preras del mathing 17.759
Momtorre o prcedaees 0 00%]
Jrara gunia de “Prebuli” 25
o NS 06% |
ot de produccson 00
o Furccast 00 o]
1 de las prretias e peremalizac s 75
o de Ponfin and | ne tPEL 3 Q0
GO
wlines o prch 10 13
1k » Pron a8
009
S lax peras del muarting 00%|
Res rsron del raterial necesano para ta elaboracr de negans s de las prezas deb maiting 13 50%
00
U tTs pare persenalizacion de o 00%|
lan de Priamo o de PrsTs 75
de_reion de preras del rmailing 00
W de tenios de picras del ma 2
de prieras del imarhing o]
las areas imvolucradas 00>
% Schedule Of
de prezas del muarbng at expanol 12.50%]
e pernahizacin s Centrn de Pro s 13
GO
de prczas del nubing o0}
oy (s]8)
C arveccion de dracio de presat del 00
'« Centro de froweses 25%|
Forcarmmotion Wk shop, 00
3 rartes e von de ks 10Nt prars pErCnahracion oo
Hinga de e MK T para Prebuib O
Dixenn de presas det dihny o]
s ¢ petl 00>,
¢ agrinte Jde datim del mailing en nisteina TOPS 00°
Sweepatakes D0%
Cheehiver 2 00
Sorimder de Durmwmes del pudims com copras 2 25%]
Entreya de » vomipras (impresion de_plan. calcube de_despesdicro, ey 0 002
1t de Marcriales 2 25%]|
(mdenes de congira 000
e oeeten de 10y prow adecuado de piesas de 009
Vg ¥ achs sdades tel. natas 413
o7 prisction de peromanzas wn 00
de bas prictias de porsinali zac 38
V17 tones el rqqrorse “Comtrol de M atenales” 13
Air:as jrara doblade de las presas det o, 00
e peronate, 00
Weapaldi de presas distiial e e 00%}
1 atoras s e “Cyadro de claves” C0%
505
5]
505
00%
00
00% |
75
19}
3
0
0
ash
188
0T AL 100 00%
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Tabla 5 Mercadotecnia

DAL (EMPO RED O EMPO RED OTA
1 22" 100 00% 0 00" 144 60% 57%|
G 12%| 100 00% 0 00" 581 1T00%)| 00"
108 08’ 052 52
4 9 00 oA © 00 00
92 0 Gz 2 214
98" 5 98" 3 367%]
16 160 00% QO [ 100% 0 00%]
22 a22% 3 o 314
90" 290" 1 91% 191
] 72" 106 00% 0 00 2 35% 100%) 00%]
© 00" 0 O 0 00% 00%|
226 60 00 %, 0 90" 262% 70%; 79
082 100 00% 1 06% 100% Q0
4 032 700 00% 0 98% 100% 00
183% 3 0 60% 60%|
000 0 G 00 00
0 36% [OR: 1a 1.02 50% 51%)
12 100 00 0O%, G a9 100 00%|
0 20 160 00% 0D% ) 100 00%]
) 08 100 00~ 00 7 700 00
1 O o 30
32 a1 051 14
23 0% G 00" Q0% o0
24 0 06 100 00% 0 00% ©03% 100%) 00
25 0 24%] 100 00% 00% 37% 37
26 2% 2% 116% 16%]
27 o 00% 0 00% 00%]
28 [ 00 %] 00%, 00%]
29 10°%] 1006 00% 00% ER T00%| 00%]
O 16% 16%, 65% 65%]
00 0% 00% |
2 0 90 G 57% 57%|
18] 100 00% 0 09%, 0 09%]
2 0 16%:] 100 00% [5) 6_.00% 0 00
35 007|100 00% 0 00% 23% 323
36 00%%, v 0 00% 00%]
37 G100 007 o~ 0 14% 100% 00
38 00%] 100 00% %o, 0 00% 100%) 00’
39 QoY 6" 00%, 00
30 03[ 100 00 o 07% 07
a ) 00" 000 40 40%}
az Havgl 100 00% 0 00 507, 100% 00%|
a3 0 00% 00° 100%) 00’
a3 [ © 00’
EL: 000 2 100% 00%|
A 100 007, 0% 20% 100% 00%
4 1 30% 100 % 00%)|
48 (e 0 00% 00%|
D) o oo, ¥ 30% 30%
0, 0 0o, D 207, 207
1 01770 100 (0% 00%, 0 19% 75% 05
- 0507, 00 %] V0% 00
3 G 360|100 00 0% 10% T
a O 007 BO% 2 O
5 g U, 0% o [o]
D 0 000 0% o G0%]
7 DO% 00% o 00%|
8 00, 00% 50% 50
9 007, 0% 00% 00
i) 00, 0 00% 0 00% 00
00, 0 00| 15% 15
71 19% 7119%| 6101% 6101%
100 0ue; 90 85%1 99 90% 81 16%)
$46,952.5 $127,426.94
858 Hrs, _3.533 Hrs 137
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Tabla 6 Coordinacion

00
2 160 00%)| [<55] 00" 100 00% 00%|Ni Esq
00! 00 00
00 00
00 00
00 00
00° 0O
00
o0
o 100 00% 51 100 00%| Nuevo Esq
i) 100 00% 13 O 100 60% Nuevo Esque
50%| 100 00% O
00! 0
00 100 00%] 00%|__100 00%) ] €sq
£ 100 00% 3 wa
00!
00" 100 00% 1 .| 100 00% ia
00 ©
00 [0 0
20 [e1e] 315} [ 5
21 25 00 100 00% 0% 1 100 00% N Esqu
23 00" 700 00% o A
23 00 o 2
24 00" o
25 0 160 §0%! o 100 00% 00%|Jefe de Disefa
26 0% Q 00% 0 00" 00
27 16.00%] 100 00%)] 0 00% 7 - 100 00% 00 %|Nuevo Esqy
28 00" c o 0 %%
29 ©0%| 0 o A 0
30, 00 A 0
4 100 00% 1 o] 100 00% Nuevo Esq
- 00
0 © 50 100 00%) ] Esquema
G 00% [3 0
G 00% 5 135 100 00% Master
4 1 650%|_ 100 00% S0° 100 00% Nuevo Esquen,
3 [ © g 3
G 00 00%, 0
G 0G™ 0%, o
0 00% B 00%
00" 0 00%;
4 00 A
3 00" 0
E 4 160 00% 0% .|__100 00% Perso N
4 000"
56 G 50%] 100 00% Q 00% 100 00% Nutvo Esquema
5 0 0 00% )
3 G 00" 00% o
57 6 00" O o
53 G 00" 0 A P
55 0 00" 0 00%) 100 00% o} Nuevo Esquema
56 G 00" o
57 0 00 0 00%
58 00 0 o]
59 [ 0 00;
60 00% 5] 00" 0
61 00% o 00% )
Otras
63 7 00% 7 007 00G% 0 00%
Total 100 00% 7 00%] 100 00% 0 00%
$35,751.6 $54.,213.30
1,744 Hrs, 3,750 Hrs
——
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T D ORREO REO
DAD . [ OTA STWVIDAD: TIEMPQ RED O

63 0.00° 2 0.50%!_ 100 00%! 0.00%
64 147 3 100.00% 0 00
65 0 00 4 30 00 2 10
66 000 5 100.00 0.00
67 00 6 0.00 3.08
68 0 00 7 0.00% 3 50%)|
69 0.00 88 100 00 0 006%)|
70 0.00 89 100 00 0.00
71 361 90 100.00 6009
72 0.00% 91 0 00% 3160
73 0 00%] _Total 51.28
74 1.11% $16,408.80
7 355% 914 Hrs

0.00%|

1.06%

0.00%

177%
80, 0.00%
81 36.82%

Total 50 11%
$36,202.64
936 Hrs
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Tabla 8 Promocion |

£FE DE RED O G OR O
[ acrvican . TIEMPO RED RED o PO RED o PO RED O
40 06%] 50 00% 100 00%) 00%] 17 75%: 17 75% 00%] 50%)

06 00 G0% 0 00 00%| 160 06%. 50%]

(] ar 26% 75 00%] 106 00% 0%

00" o0 [ 600 00 00%]

00 00 00 0 00 00 0%}

00; 00" 00% 003 00 00’ 00%] 60%|

00" 005 0% 00 76%| 50 60 56 007 | 160 6o%, 00|

00 00° 06 00 00 00 0% 0G%]

60" 00 013 0 1% 00 0%, 0% 100 G, 00%|
10 Co 00%)] 0%, ©0%a| 10 13%] _ AG 00 03 0% oo™
EX] 00; o 665, [ B8] 100 00% 00; 0% | 100 GO, 005
kF) 00" oo D0%, 00 00 0% GO 00%
33 60 00 00%: 00 60 00 70 00% ] 100 50% 00%
4 00; o0 00! 00; 13 50%| 65 60% 70! ) 00%]
15, 00 o0 00 6o 00 60" 00 00%}
16 o0 00 00 00 00%] o0° G0 00%
37 00" 05 00! 00 75%| 166 60% 60 00% 0%
38 10 00! 50 00%)| 00 00’ 00" G0 60 00% 605}
15 16 o0 50 00%| 00 00 00%W,| T5%) 25 [ 00|
20 0 00% Go: 00%| 50% 00 00| 100 6o, 005%|
21 00 o0 007 00%| DO 50 00% 0%
7 00 00 0O, 00 0% 00’ 0% 6%
23 0% 100 0o 00° 00 [ 17 50°%] 7250 GO% 00%
24 00a] o0° 00 00 3 7 3% o] 100 5% 0%
25, 00 Qo 0% 00 00 ©0%] 30.00%] 100 007 005
26 60 0 (2] 00 00 60 0% 100 00w, 0%
27 G0 00; oo 00" 00 B0, 00%|
78 003] 00 0%, 00 60 00%, Do
E) 00%] 100 60%)| 00 00%, 0% 25%] 160 06% 00% 00%]
30 o0 60; 65% a6% TS| 00% 0%
31 00 00; 00, ©0%w] o 50%}
32 00 00" 60 00%| 0% o0
33 00 00 00! [ 0% 00> 50%]
EY) G0 o0 00 00%| 0% o0= 00%]
35 G0 00 005 ©0%) 00%, 0% 60%]|
36 o] 00 60! 00%| 0] 05| 00%|
37 00%] 100 607 00 00 60%| 0% 00%|_ 160 00% 00%
36 oo o0 60 G, 255 00%] 100 00% 50%|
39 o0 o0 [y 508, 00% 00, Go%]
a0 60; 00 0%, 0%, 25%) 00 00%]
Ay 00! 00 0%, 003 60| 00| Q0%
az 00 00 oo 60%) 0% 00| 160 60% 60%]
a3 o0 0% 52%] 160 00w, 00%] 13% 0% 0%}
aa 50 [Ty [T 00%| 00 00% 00%]
a5 o0 0% GO, 00%; Se%] 00%] Q0%]
a6 0%, 00%, 005, 50%| 13% 005 [ 160 5o, 0%

00z 00, 00%, 00%| 00% 00%[ 100 06%. 00%]

00 oo™, 00, 00%] 00% 06 Goo]

[Ty 00%, co%, 60%| 00 00 60%]

0% 00% 00%, 60| 0 00’ 00%]

00! 00% 00! 00%) 00 3] 00%

0%, 00%, 605, 00%| 00; ©0° 0%

00 00" 0o, 00 00 ou’ 005

00 6% o™ 003 00 00 06%

0% 00%| 00%, QU 0%

0% Q0% 0% o0 0%

0% 005 005, 00 75"

0% 00% 00, 00%| 50
59 06% 00% 0%, 00% CE]
60 00%, 005, 00%; 0%, o0
61 0% 00% oo Go] 60

Ouas.
63 X 5 G0%| 45 67 a5 87%) T 60% 7 68%
Totan 100 60% 55 00%[ 100 00% 66 02%| 700 003%) 76 35%.
$24,057.0 $33,078.1 $27,550.88
844 Hirs 637 Hrs 1,774 Hrs 1,875 Hrs

JD= Jate de Diseno reakiza esa actvidad
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I JEFE*DISiﬂO

Tabla S Promocion Il

20 10 00%| 100 00%)| 00%| 20 00 106G 00%| 00!
00 100 00% co> 3 00%] 100 00% 00
00 00 00" 00
E 00’ 00% 00 00%]
4 00 00% 00% 00%]
E 00 00" 60% 00%|
6 00 00 00° o0’
O 00% 00! Q0% 0 00!
28 22 00% 60 DO% BO' 27 00% 60 00% 10 80!
29 00Y 00 00% 00%)
30 00% [s]s) 00% 00%|
31 00%, 00 00% 00"
32 00 00 00% 00!
33 15 00 15 00% 15 00% 15 00!
34 00 0% 00°% 00
35 00’ 00% 00% 00%]
36 00 60 00% 00%]
37 o9 00 00% 00%|
38 00%| 00% 00Y% 00
39 [sIs] 00% 00% 00"
a 00% 00% 00" 00%|
A D0% Q0% 00% oo
4 D0%. 00% 00! [¢)
4 00% 00! 0 00%,
00 % 00% 00% o
4 00% 00% O 00Y%! %
4 00 00% 00% 0%
4 00 00% 00%Ye 0%
P 00%)] 00% 00% 0
Ao 00%] 100 00 0 5 00%] 100 00%) 0%
0% 00%0 0 00%, 00%
0% 0 00%, 0 00% [eTay
00%! 00% 1 074 100 00Y%: o0
00 %) 0 00%; M0 00
00%) © 6o 00% 00%)
00% D0% 00%. 00%
00 100 60 %% 00% 00%] 100 00%| 00%]
60%) 0% 00% 0%
) 00 00 00% 00% |
59 00 00%, 00% 00%
60 0 00% 00" 3 00% 100 DO0%. 00%]
61 0 00% 00%. 0 00%. 00%
Otras
63 1 00%! 1 00% 0 00% 0 _00%|
T at 100 00%) 59 HO% 100 00%: 35 80%
$14,369.6 $14.056.14
754 Hrs 1.204 Hrs

SEC=secretana reahza esta achvidad

TESIS CON
FALLA DE CRIG

EN
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