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INTRODUCCION
La reingeniería de procesos es un concepto relativamente nuevo

en el campo de la administración. Sin embargo, su aporte a la
organización y funcionamiento de la empresa moderna va mas allá de
las denominadas nmodas" dentro de la administración.

El presente trab~jo de investigación demuestra la importancia
que tiene en la eficiencia y eficacia de la organización un cambio
de visión en cuanto a la forma de organización del trabajo; desde
un intento de llevar el trabajo en flujos horizontales hacia la
organización en torno al flujo natural del trabajo: Los procesos.

Es de mucha importancia destacar que otro de los grandes
aportes de reingenieria es volver a una organización dinámica,
flexible. sujeta a constante evaluación. Lo único invariable
dentro de ella es su parámetro: La satisfacción del cliente.
Llevar este concepto a la práctica significa que debe sustituirse
la valoración del control como símbolo de eficiencia. y su lugar
debe ser ocupado por una orientación "hacia afuera", es decir,
adaptar el funcionamiento del órgano administrativo a las
exígencias del mercado.

La investigación se desarrolló inicialmente con una revisión
de la estrategia, para determinar si reingeniería es el instrumento
adecuado para alcanzar los objetivos empresariales. El siguiente
paso fue la selección, diagnóstico y comprens aon del
funcionamiento del proceso. Esta etapa del proceso cumple con el
objetivo de determinar si los aspectos que se desean mejorar no son
productos de desviaciones del diseño original del trabajo.

El siguiente capítulo analiza la funcionalidad del proceso
desde el punto de vista del cliente, quien evalúa la eficiencia del
proceso. La parte final de este inciso compara
el funcionamiento actual con las expectativas determinadas para
establecer los aspectos que un proceso rediseñado debe atender.



El final del inciso es la presentación de un proceso
rediseñado para satisfacer al cliente y evaluado desde el punto de
vista de la eficacia en la utilización de recursos. Establece los
aspectos que el recurso humano debe atender para ejecutar
adecuadamente el proceso planeado. Establece estándares para
futuras evaluaciones.

El estudio concluye con la presentación de las conclusiones
que se lograron y las recomendaciones que se aportan para
desarrollar con éxito un esfuerzo de reingeniería.



CAPITULO I
MARCO TEORICO

A. PLANEACION ESTRATEGICA

1. Definición
Es el proceso formal de planeación mediante el cual la

dirección de la empresa determina el curso de acción que se ha
de seguir. Se utiliza para definir y alcanzar las metas
organizacionales. Atiende fundamentalmente los siguientes
aspectos:
a. Se ocupa de cuestiones fundamentales
b . Ofrece un marco de referencia para una planeación más
detallada y para decisiones ordinarias.
c. Supone un marco temporal más largo que otros tipos. de
planeación.
d. Ayuda a orientar las energías y recursos de la organización
hacia las actividades de alta prioridad.
e. Es una actividad de alto nivel en el sentido de que la alta
gerencia debe participar. 1

En una palabra. lo que la distingue de los demás tipos de
planeación de los negocios es la búsqueda de la ventaja
competitiva. Si no existieran los competidores. no sería
necesaria la estrategia. puesto que el único propósito de la
planeación estratégica viene a ser el que la compañía obtenga.
con la mayor eficacia posible. una ventaja sostenible sobre sus
competidores. 2

STONER. James. Administración
Prentice Hall Hispanoamericana. México 1988. Pág. 133

OHMAE. Kenichi La Mente del Estratega
Me Graw Hill Hispanoam~ricana. México 1988 Pág. 37
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2. Hisiones
La misión o propósito identifica la función o tarea de una

empresa o de cualquier parte de ella. En todo sistema social las
empresas tienen una tarea básica que la sociedad les asigna.

3. Estrategias
Se refiere a la determinación del propósito (o la misión) y

los objetivos básicos a largo plazo de una empresa y a la adopción
de cursos de acción. así como a la asignación de los recursos
necesarios para alcanzar estos propósitos. 3

De acuerdo a lo expresado por Ohmae. el término debe reservarse
para aquellas acciones que tienen como fin directo nIterar la
fortaleza de la compañia en relación con la de sus competidores ..4
Puede denominarse como estrategia corporativa aquella que es
efectiva durante largos periodos. y afecta a la compañia de maneras
muy diversas dado que concentra y compromete una parte muy
significativa de sus recursos alrededor de los resultados
previstos. Es muy probable que el patrón resultante de toda una
serie de decisiones de este tipo acabará por deformar el carácter
propio y la imagen de una compañia. asi como la posición que
ocupará en la industria y los mercados.
Este patrón o modelo hará posible la especificación de objetivos
particulares que serán alcanzados mediante una secuencia de
decisiones sobre inversión e implantación y gObernará en forma
directa la movilización o despliegue de recursos para hacer que
estas decisiones sean efectivas.

KOONTZ. Harold y Hinz Wehirich Administración
Me Graw Hill Hispanoamericana. 10 a. edición. México

1994
4 OHMAE, Kenichi, Op. Cit. Pág. 37
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3.1 Planteamiento de Estrategias
Cuando se elabora cualquier estrategia de negocios. deben

tomarse en cuenta los tres principales participantes: La
corporación misma, el cliente y la competencia. En términos de
estos tres participantes clave, una estrategia se define por la
manera en que la corporación se esfuerza por distinguirse. en forma
positiva, de sus competidores, empleando sus puntos relativamente
fuertes para lograr mejor satisfacción de las necesidades del

cliente.

a. Estrategias Basadas en el Cliente
En una economía libre. ningún mercado permanece homogéneo,

dado que cada grupo de clientes tiene tendencia a desear un
servicio ligeramente diferente. Por tanto, la corporación no puede
llegar a todos los clientes con la misma eficacia; debe haber una
distinción entre los grupos de clientes más fácilmente accesibles
y aquellos más difíciles. Además, la capacidad de los competidores
para responder a las necesidades de los clientes y para cubrir los
distintos grupos difiere de lo que tiene la corporación. Para
establecer un mar~en sobre su competencia, la corporación deberá,
por lo tanto. segmentar el mercado, identificando una o más series
de clientes dentro del mercado total y concentrando sus esfuerzos
en la satisfacción de sus necesidades.

b.Estrategias Basadas en la Corporación
Las estrategias basadas en la corporación son de tipo

funcional. Su propósito consiste en maximizar los puntos fuertes
de la corporación, en relación con la competencia, en las áreas
funcionales criticas para tener éxito en el sector de negocios. S
Después de haber analizado y comprendido cuáles son las necesidades
y objetivos de sus clientes, por lo general seria satisfacerlos con
la mayor eficiencia en costos. Pero las estrategias no se elaboran

OHMAE. Kinichi. Op. Cit. pág. 117
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en el vacio la competencia no tardará en descubrir qué está
haciendo la corporación. y tarde o temprano terminará haciendo lo
mismo. Si esto sucede. el único recurso que la corporación tiene
para mantenerse rentable frente a una agresiva competencia es ser
mucho más fuerte en la mayor parte de las funciones clave.

c. Estrategias Basadas en los Competidores
Las estrategias basadas en los competidores pueden

establecerse observando las pOSibles fuentes de diferenciación en
todas las funciones que van desde compras. diseño e ingenieria.
hasta ventas y servicio. El principal punto a recordar es que
cualquier diferencia entre la corporación y la competencia debe
relacionarse con uno o más de los tres elementos que conjuntamente
determinan la utilidad: Precio. volumen y costo. Si. por ejemplo.
es posible lograr un mejor precio debido a que se cuenta con mejor
diseño. lo más seguro es que se logre mejor desempeño en utilidades
que los competidores.

4. Objetivos
Los objetivos son los fines hacia los cuales se dirige una
actividad. Representan no solo el objetivo final de la planeaci6n
sino también el fin hacia el que se encaminan la organizaCión. la
integración de personal. la dirección y el control. Los objetivos
establecen resultados finales. pero los objetivos globales
necesitan ser apoyados por subjetivos. Por lo tanto. forman una
jerarqula y una red.
El siguiente nivel de jerarqula contiene Objetivos más especificas.
como aquellos ubicados en las áreas claves de resultados: éstas
son las áreas en las que el desempeño es esencial para el éxito de
la empresa. Peter F. Drucker sugiere los siguientes: Posición en
el mercado. innovación. productividad. recursos fisicos y
financieros. rentabilidad. desempeño y desarrollo gerencial,
desempeño y actitud del trabajador y responsabilidad pública. Más
recientemente se identifican dos áreas de igual importancia:
Servicio y ralidad.
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B. ORGANIZACION
Desde que la empresa de negocios moderna surge en la segunda mitad
del siglo XIX. ha habido dos importantes innovaciones en el
concepto y la estructura de las organizaciones. La primera tuvo
lugar entre 1895 y 1905. Estableció una distinción entre
administradores y propietarios. y definió la gerencia como un tipo
de trabajador por derecho propio.
La segunda innovación tuvo lugar 20 años después. El desarrollo de
lo que aún consideramos la empresa moderna comenzó con la
estructuración que hiciera Pierre S. du Pont de la compañía de su
familia a principios de los veinte. y continuó con el rediseño de
General Motors por Al fred P. Sloan unos años más tarde. Es tos
hombres introdujeron la organización jerárquica que tenemos hoy,
con su énfasis en la descentralización. el personal de servicios
fundamentales. la administración de personal. todo el aparato de
presupuestos y controles. y la importante distinción entre poli tica
y operaciones. Es ta etapa culminó con la reorganización de la
General Electric a principios de los cincuenta. acción que
perfeccionó el modelo que la mayor parte de las grandes empresas
del mundo (incluidas las organizaciones japonesas) siguieron
durante mucho tiempo. 6

Posteriormente se pensó que la informática sería el inicio de una
nueva era en el mundo de la administración; y si bien es cierto, su
contribución ha sido muy valiosa, es solamente una de las
herramientas necesarias para que un negocio sea competitivo y
rentable. Hoy se está desarrollando una nueva revolución en el
pensamiento administrativo, influenciada por los rápidos cambios
políticos y económicos que está experimentando el mundo. El fin
del proteccionismo como forma de asegurar la competitividad ha
hecho entrar en su período de obsolesencia muchas de las teorías
que hasta hace pocos años de presentaban como verdades

HARVARD BUSINESS REVIEW Advenimiento de la Nueva
Organización. por Peter F. Drucker. Enero-febrero de

1988. pág. 2
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incuestionables (empresas basadas en el control. la necesidad de
incluir una gran cantidad de especialistas y otros "axiomas"
generalmente aceptados). La empresa moderna esta inevi t ab lemen t e
ligada al concepto de alta productividad; por esta razón formas
como Reingenieria proporcionan completas herramientas de
organizaci6n acordes a los nuevos requerimientos de la empresa. La
conciencia del verdadero trabajo de equipo, los flujos de trabajo
horizontales, la sustitución de los especialistas por
"generalis tas". la información como medio y no como fin constituyen
algunos de los elementos que forman el nuevo marco conceptual de
las organizaciones. Es tomar los principios fundamentales de la
administración y reexaminarlos detenidamente, valerse de los
métodos mis modernos (informitica, desarrollo del capital humano)
para sentar las bases sobre las cuales habri de cimentarse el mundo
empresarial para iniciar el siglo xx.
1. Definición

Organización significa disponer de los recursos disponibles
y agrupar los en actividades homogéneas para lograr eficientemente
los objetivos emp~esariales.
La departamentalización (la forma de manifestar la organización) no
es un fin en si misma. sino un método de ordenar las actividades
para facilitar el cumplimiento de los objetivos. Cada método tiene
sus ventajas y desventajas. Por consiguiente. el proceso de
selección incluye la consideración de las ventajas relativas de
cada patrón en cada nivel de la estructura organizacional. En
todos los casos. el tema central se relaciona con el tipo de
ambiente organizacional que desea diseñar el administrador y la
situación a la que se enfrenta.
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2. Tipos Tradicionales de Organizaci6n
2.1 Departamentalizaci6n por Funciones

El agrupamiento de actividades de acuerdo con las funciones de
una empresa (departamentalizaci6n funcional)-abarca todo lo que la
empresa hace normalmente.
La departamentalización funcional es el criterio más ampliamente
utilizado para organizar las actividades y existe en casi toda
empresa en algún nivel de su estructura organizacional. Las
características de las funciones de ventas, producción y finanzas
tienen un reconocimiento tan amplio y se comprenden tan
perfectamente que constituyen la base no s610 de la organizaci6n
departamental sino también, con mayor frecuencia, de la
departamentalizaci6n del nivel más alto de la estructura
organizacional.

2.2 Departamentalizaci6n Territorial o Geográfica
La departamentalización por territorio es bastante común en

empresas que operan en áreas geográficas amplias. En este caso
puede se importante que las actividades en una determinada área o
territorio se agrupen y se asignen a un administrador. Es
especialmente atractiva para grandes empresas cuyas actividades se
encuentren fisica o geográficamente diseminadas. La
departamentalizaci6n territorial se usa con lIIásfrecuencia en
ventas y en producción; no se utiliza en finanzas, que por lo
general se concentra en las oficinas centrales.
Presenta la 'ventaja de colocar la responsabilidad en un nivel
inferior, .est Imu Ia la part í c í pac Ión local en la toma de decisiones
y mejora la coordinación de actividades en una región.
Tiene la desventaja de requerir más personas con habilidades
administrativas generales y, con frecuencia. la escasez de este
tipo de personal limita el crecimiento de una empresa. Tiende
también a permitir la duplicación de servicios.
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2.3 Departamentalización por 'Clientes
En diversas empresas es común el agrupamiento de actividades

que reflejan un interés principal en los clientes. Estos son la
clave de la forma en que se agrupan las actividades cuando cada uno
de los diferentes bienes o servicios que produce para ellos la
empresa es administrado por un jefe de departamento. Puede atender
las necesidades especiales y muy variadas de los consumidores en el
caso de servicios claramente definidos. Presenta el inconveniente
de dificultar la coordinación entre los departamentos por clientes
y los organizados en otra forma. con una presión constante por
parte de los administradores de aquellos, que requieren un
tratamiento espeCial.

2.4 Departamentalización por Producto
El agrupamiento de las actividades con base en el producto o

las líneas de producto ha cobrado mayor importancia en las grandes
empresas con múl tiples líneas. Esta estructura permite que la alta
dirección delegue una amplia autoridad en un ejecutivo de la
división sobre las funciones de producción, ventas, servicio e
ingeniería que se relacionen con un determinado producto o linea de
productos y exigir de cada uno de ellos un alto grado de
responsabilidad por las utilidades.
Es una base importante para la departamentalización porque facilita
el uso de capital especializado. fomenta un cierto tipo de
coordinación y permite aprovechar al máximo las habilidades y
conocimientos especializados del personal.

2.5 Unidades Estratégicas de Negocios (UEN)
Recientemente, las compañías han comenzado a utilizar una

técnica organizacional a la que se conoce como Unidad Estratégica
de Negocios. Se trata de negocios establecidos como unidades en el
interior de una compañia mayor (generalmente corporaciones) para
asegurar que se promueva y maneje un cierto producto o actividad de
inversíón como si se tratara de un producto O ente económico
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independiente.
Para ser considerada una UEN, la unidad debe cumplir con ciertos
criterios especificas: 1) Tener su propia misión, diferente a la
de otras UEN, 2) Contar con grupos definidos de competidores, 3)
Preparar sus propios planes integrado res , 4) Administrar sus

valores en áreas clave, 5) - Tener' un tamaño apropiado, ni demasiado

grande ni demasiado pequeño. 7

c. HERRAMIENTAPARAEL ANÁLISISSITUACIONAL
MATRIZTOWS(FODA)

La matriz TOWS. conocida en nuestro medio como FODA es una
estructura conceptual para un análisis sistemático que facili ta la
adecuación de las amenazas y oportunidades externas con las
fortalezas y las debilidades ~xiJ;~~ de una organización.
Por lo común se recomienda que las compañías ident.i fiquen sus
fortalezas y debilidades, así como las oportunidades y las amenazas
existentes en el ambiente externo a la empresa (de sus siglas surge
su denominación en castellano, FODA). Sin embargo. a menudo se
pasa por alto que para combinar estos factores quizá se requieran
decisiones estratégicas claras. Para sistematizar estas
selecciones se ha propuesto la matriz TOWSen la cual la "T"
representa las amenazas " threats", la "O". las oportunidades
"opportuni ties", la "W". las debilidades "weeknesees" y la "S" las
fortalezas "strengths"

D. PROCESO DE TOMA DE DECISIONES
En todos los niveles de la organización las personas constantemente
toman decisiones y resuelven problemas. Desempeña un papel muy
importante dentro de la planeación, ya que dentro de ella incluye

1 KOONTZ.Barold y Heinz Weihrich, Op, Cit. Páginas 267-
285
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las decisiones mas trascendentes y de largo alcance.
La toma de decisiones describe el proceso en virtud del cual un
curso de acci6n se selecciona como la manera de sortear un problema
concreto.
El proceso bAsico de la toma racional de decisiones se asemeja al
proceso de la planeaci6n estratégica formal. Incluye la
definici6n, determinaciÓn y diagnóstico de las fuentes del
problema, acumulación y anAlisis de los sucesos importantes para el
problema, el desarrollo y evaluaci6n de soluciones alternativas del
problema. la selección de la alternativa más satisfactoria Y la
conversi6n de ésta en acción. 8

l. Etapa 1: Reconocer el Problema
El proceso de solución de problemas se inicia cuando se ha

reconocido el problema para ocuparse de él. Una investigación
meticulosa presenta tres aspectos: Definición del problema.
determinaci6n de objetivos y diagnóstico. Un problema puede
proporcionar la oportunidad de mejorar el desempeño organizacional
en vez de restablecerlo.

2. Etapa 2: Desarrollar Opciones
Es la presentación de las probables soluciones al problema

previamente definido. En esta etapa se requieren soluciones
creativas e inovadoras. Debe evitarse juzgarlas a medida que se '
presentan, ya que limita su desarrollo.

3. Etapa 3: Evaluar Opciones y Seleccionar la Mejor
Una vez preparadas un conjunt~ de opciones hay que evaluarlas

para medir su grado de eficiencia, que puede medirse de acuerdo a
dos criterios: Cuán realista resulta la opción en término de las
metas y los recursos de la organización y qué ayuda dará a la

STONBR. James y Charles. Wankel. Administraci6n
Prentice Hall Hispanoamericana. Tercera Edición

1989. PAgina l7~-180
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solución del problema. Una opción puede parecer lógica, pero si no
puede realizarse resulta inútil.

4. Etapa 4: Poner en Práctica la Decisi6n y Hacer su
Seguimiento ~

Una vez seleccionada la mejor opción disponible. se deben
hacer planes para afrontar las exigencias y problemas que pueden
encontrar en su realización. Debe ubicar su realización dentro del
marco conceptual en que se desenvuelve la organización. 9

E. R E 1 N G E N 1 E R 1 A

1. Definición de Reingeniería
Desde un punto de vista conceptual, "reingeniería es la

revisión fundamental y el rediseño fundamental de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas críticas y

contemporáneas de rendimiento. tales comocosto, servicio, calidad
y rapidez". 11 Significa revisar completamente el funcionamiento
de la empresa: Compras, comercialización, producción.
absolutamente todo. La forma como se desarrollan actualmente estos
procesos no tienen inferencia alguna en el esfuerzo de
reingeniería, ya que debe partirse de cero. Esta observación es
válida para la forma en que se encuentra estructurada la empresa:
no puede hablarse de "reingenieria en el departamento de
producción" o "reingenieria en el departamento de finanzas". ya que
sus funciones se interrelacionan con el objetivo de crear un valor
agregado al producto ó servicio que presta la empresa.

STONER,James, Op. Ci t. Pág. 180.
10 HAMMER.Michael y James Champy. Reingenieria.

Grupo EcUtorial Norma, Colombia 1994. Pág. 34
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Su orientación es hacia los procesos horizontales de trabajo. La
palabra "espectacular" dentro de la definición significa que no se
buscan mejoras incrementales, sino de saltos gigantescos de
rendimiento.

2. Definición de Procesos
Conjunto de actividades que reciben uno o más insumos y crea

un producto de valor para el cliente.
El abstraer lo que significa un proceso implica la comprensión de
lo que la escuela austriaca de economía define como valor: Es el
aprecio que la persona le atribuye a. las satisfacciones, cosas o
servicios que desea, en comparación con las demás cosas que desea
11 Es válido hacer notar que el valor es de carácter subjetivo,
que debe medirse cualitativamente, y en consecuencia, está sujeto
a cambiar en un momento determinado, de acuerdo a la elección de'
tipo marginal que realiza el individuo. Por lo tanto, un producto
de valor para el cliente significa ofrecer al consumidor (tanto el
bien fisico como los servicios colaterales que implica) un
satisfactor a sus necesidades en un momento determinado, con una
organización totalmente adaptada y enfocada únicamente a satisfacer
a sus clientes.
Los insumos que se reciben son los recursos disponibles, tanto
humanos como físicos y financieros.
La parte de la definición que se relaciona al conjunto de
actividades se refiere a toda la secuencia necesaria para agregar
valor al producto. Acorde a este nuevo enfoque, la
departamentalizaci6n tradicional es cuestionada como un método
válido de organización, ya que toda la secuencia debe ordenarse de
acuerdo a las necesidades de valoración, no importa que se
encuentren en distintos "departamentos". Es correcto combinar
funciones de finanzas, producción y comercialización en un solo

11 AYAU. Manuel. Lógica de la Cooperación Social.
Universidad Francisco Marroquín. Guatemala 1993.

Pág. 5-4
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proceso. No existen más los "Jefes de departamento", han sido
sustituidos por "directores de proceso". El control se lleva a
cabo de acuerdo a la relación beneficio-costo.

3. Diagrama de Flujo de Procesos
Los diagramas de flujo de procesos son representaciones

gráficas que se usan para describir y mejorar el proceso de
transformación de los sistemas productivos. Describe gráficamente
un proceso existente o uno nuevo propuesto mediante la utilización
de l1neas y palabras simples, demostrando sus actividades y su
secuencia en el proceso. Tiene amplia aplicación en el estudio de
procedimientos administrativos, al describir gráficamente su
comportamiento y la relación de los procesos de la empresa. lo que
facilita su comprensión.
Las técnicas de diagramas de flujo son de fácil comprensión y la
idea de describir los flujos de un proceso en forma de diagramas es
de mucha utilidad y constituye una gran ayuda en la búsqueda de
mejores métodos y procedimientos. 12,13
Los símbolos reconocidos son los siguientes:

12 SCHROEDER. Roger. Administración de Operaciones
Mc Graw Hill Hispanoamericana. México

1988. Página 196-98
13 HARRINGTON. James Mejoramiento de los Procesos de la .

Empresa. McGraw liillHispanoamericana. Colombia 1993.
Página 96

IrROPIE~AD DE lA M,HIVfRsmAO ftf S~H CARI.OS DE GUAn MAl_ ,
L aiblioteca Central!
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SIMBOLO SIGNIFICADO

D

<>

o

Operación: Rectángulo. Se utiliza este
símbolo cada vez que ocurre un cambio en un
ítem. Se usa para denotar cualquier clase de
actividad. desde perforar un hueco hasta el
procesamiento de datos en el computador.
Normalmente se debe incluir en el rectángulo
una breve descripción de la actividad.

Hovi.iento/transporte: Flecha ancha Indica
un movimiento de salida (por ejemplo. el envío
de partes al inventario. envío de una carta
por correo)

Punto de decisión: Diamante Debe colocarse
un diamante en aquel punto del proceso en el
cual deba tomarse una decisión. Las salidas
del diamante se marcan con las
correspondientes opciones (Ejemplo: SI-NO.
VERDADERO-FALSO)

Inspección: Circulo grande. Indica que el
flujo del proceso se ha detenido. de manera
que permita una evaluación. Típicamente
implica una revisión por parte de alguien que
no sea la persona que realizó el trabajo.
También puede representar el punto en el cual
se requiere una firma de aprobación.
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SIMBOLO SIGNIFICADO

D

o

~--

)

DocUlllentación: Rectángulo con la parte

inferior en forma de onda. Se utiliza para
indicar que el producto de una actividad
incluye información escrita (un informe. una
carta)

Espera: Rectángulo obtuso Se utiliza cuando
un ftem o persona debe esperar o se colocan en
un almacenamiento provisional antes de que se
realice la siguiente actividad programada (Ej.
esperar un avión o esperar una firma)

AlmacenaIlliento: Triángulo Se utiliza un
triángulo cuando existe una condición de
almacenamiento controlado y se requiera una
orden o solicitud para que el ftem pase a la
siguiente actividad programada.

Notación: Rectángulo abierto. Se utiliza un
rectángulo abierto conectado al diagrama de
flujo por medio de una linea punteada para
registrar información adicional sobre el
simbolo al cual está conectado.

Dirección del flujo: Flecha. Se utiliza para
denotar la dirección y el orden que
corresponden a los pasos del proceso.
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SIMBOLO SIGNIFICADO

o

C )

Transmisi6n: Flecha Quebrada. Se utiliza
para identificar aquellos casos en los cuales
ocurre la transmisi6n inmediata de la
información (transmisión electrónica de datos.
fax)

Conector: Circulo pequeño. Se emplea un
circulo pequeño con una letra dentro del mismo
al final de cada diagrama de flujo para
indicar que el output (salida) de esa parte
del diagrama de flujo servirá como input
(ingreso) para otro diagrama de flujo. Con
frecuencia se utiliza cuando no existe
suficiente espacio para dibujar la totalidad
de un diagrama en un papel.

Limite: Circulo alargado. Se utiliza para
indicar el inicio o el final de un proceso.
Normalmente aparece dentro del simbolo la
palabra inicio o comienzo. término o fin. 14

4. Posiciones Necesarias para la 'Reingenieria
Las empresas no rediseñan por,si mismas los procesos. sino a

través de las personas. En condiciones ideales. la relación entre
los diferentes órganos seria: El L1der nombra al Dueño del
Proceso. quien reúne al Equipo de Reingenieria para rediseñar el

14 HARRINGTON. James. Mejoramiento de los Procesos de la
Empresa. Mc Graw Hill Hispanoamericana.
Colombia 1993. Pág. 107-110
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proceso con ayuda del Zar y bajo los auspicios del Comité
Directivo.

4.1 Bl Lider
Es un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total

de reingenieria. Su papel principal es actuar como visionario ,y
motivador. Ideando y exponiendo una visión del tipo de
organización que desea crear. le comunica a todo el personal de la
compañia el sentido del propósito y de misión.

4.2 E1 Dueño del Proceso
Es un gerente responsable de un proceso especifico y del

esfuerzo de reingenieria enfocado en él. Debe ser un gerente de
alto nivel, generalmente con responsabilidad de linea, que tenga
prestigio, autoridad y poder dentro de la compañia.
El trabajo de un dueño de proceso no es hacer reingenieria. sino
ver que se haga. El dueño tiene que organizar un proceso de
reingenieria y todo lo demás que se requiera para permitir que el
equipo haga su trabajo. Obtiene los recursos que el equipo
necesita, lo protege de la burocracia y trabaja para obtener la
cooperación de otros gerentes cuyos grupos funcionales también
tienen que ver con el proceso.

4.3 Equipo de Reingenieria
Un grupo de individuos dedicados a rediseñar un proceso

especifico, que diagnostican el proceso y supervisan su
reingenieria y su ejecución. Estos son los que tienen que producir
las ideas y los planes y convertirlos en realidades. Para que
funcionen bien deben ser pequeños (entre cinco y diez personas).
Cada uno consta de dos tipos de miembros: Los de adentro y los de
fuera. Los denominados "de adent rov , deben ser personas que
pertenezcan a la operación, que desempeñe sus funciones dentro del
proceso que se va a rediseñar. Proceden de las diversas funciones
que lo integran. lo conocen, o por lo menos, conocen aquellas
paJte~ de él que encuentran en su oficio.
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"Los de fuera" son personas que no están involucradas en el
proceso. Pueden ser personas de fuera de la empresa.
Una relación de dos o tres de adentro por cada uno de afuera es una
proporción aceptable.
Los equipos de reingenieria tienen que dirigirse a si mismos. El
dueño del proceso es su cliente. no su jefe. y el sistema que mide
y recompensa su desempeño debe aplicar como criterio dominante el
progreso del equipo hacia su meta.
No se pertenece a un equipo de reingenieria como representante de
los intereses particulares de un departamento, sino de los
intereses colectivos de la compañia.

4.4 Comité Directivo
Es un cuerpo formulador de politicas compues to de altos

administradores que desarrollan la estrategia global de la
organización y vigilan su progreso.
Los dueños del proceso y sus equipos acuden al Comité Directivo en
busca de ayuda cuando se les presentan problemas que no pueden
resolver por si mismos.

4.5 El Zar de la Reingenieria
Es la persona responsable de desarrollar técnicas e

instrumentos de reingenieria y de lograr sinergia entre los
distintos proyectos de reingenieria de la compañia.
El Zar tiene dos funciones principales: La primera, capacitar y
apoyar a todos los dueños del proceso y a los equipos de
reingenieria; la segunda, coordinar todas las actividades de
reingenieria que estén en marcha.

F. CULTURA ORGANlZACIONAL

Parece haber consenso en el hecho de que la cultura organizacional
designa un sistema de significado común entre los miembros que
distingue a una organización de otras. Dicho sistema es, tras un
análisis más detenido, un conjunto de caracteristicas que, al sel
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combinadas y acopladas, revelan la esencia de la cultura de una
organización. Al parecer, hay siete características que al ser
combinadas y acopladas, revelan la esencia de la cultura de una

organización:
a. Autonomía individual

b. Estructura
c. Identidad: El grado de identificación del individuo con

la organización y no con su grupo de trabajo.
d. Desempeño-premio
e. Tolerancia del conflicto
f. Tolerancia del riesgo.
g. Apoyo

La cultura organizaeional es un término descriptivo. Denota la
manera en que los empleados perciben las siete características, no
el hecho de que les gusten o no. 15

l. Análisis de Impacto
La revisión y el análisis subsecuente deben identificar, en primer
lugar. los departamentos que probablemente puedan estar
involucrados en el esfuerzo de reingeniería. Esta actividad
determinará los límites iniciales del análisis del impacto. A
continuación, los requerimientos del cambio deberán utilizarse para
establecer los procesos involucrados en el esfuerzo; esto se logra
con la revisión de todos conceptuales en cada departamento afectado
y determinado cuáles de esos procesos se verán afectados por los
requerimientos del esfuerzo de reingenieria.
Una revisión de los planes, poli ticas y procedimientos de los
departamentos implicados dará una idea inicial de toda la extensión
del esfuerzo. A mayor proporción de poli ticas y pr.ocedimientos
afectados, más profundo será el impacto del proyecto. Además,
deberá valorarse el efecto probable sobre el apoyo de los sistemas

15 ROBBINS.Stephen. Comportamiento Organizacional
Prentice Hall Hispanoamericana. México 1987.
Página 443
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de información, los sistemas de comunicación y las capacidades de
producción.

G. BENCHMARKING
El benchmarking (sin traducción propia al español, pero que en

algunas oportunidades como "referenciación") se refiere a la
comparaci6n que se realiza entre los servicios que presta la
empresa contra los que prestan sus competidores, no solo en el
mismo ramo de actividad, sino también en las similares; con el fin
de adoptar al más eficiente como medida de eficiencia. 16
Es una forma sistemática de identificar productos superiores,
servicios, procesos y prácticas que pueden ser adoptadas y
adaptadas a su propia situación para reducir costos, disminuir
inventarias y proveer una mejor satisfacción tanto a sus clientes
externos como internos. Generalmente existe la tendencia a ver el
benchmarking solamente como una comparación de productos de la
empresa con los de la competencia. Este es solo una forma, ya que
existen cuatro tipos de benchmarking:

l. Benchmarking Interno
Es ver hacia dentro de la organización y observar en qué otro

lugar se están llevando a cabo actividades similares y tomar de
ellas las mejores prácticas para Lncor-porarLas al proceso en
estudio.

2. Benchmarking Competitivo
Investigar y analizar los productos, servicios y procesos de

la competencia para buscar ventajas competitivas.

3. Operación de Clase Mundial
Es traer el proceso de benchmarking fuera de la organización

y de la competencia, para involucrarlo dentro de industrias

16 MORRIS. Daniel. Reingenieria. Op. Cit. P~B. 189
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disímiles. Su medición se realiza respecto a procesos genéricos y

le pe~ite descubrir procesos innovadores que actualmente no se
utiliza dentro de ~u grupo de negocios. para que el proceso se
convierta en el mejor de su clase.

4. Benchmarking de Tipo de Actividad
Está relacionado directamente con los

propios de una actividad. como el control
ingeniería o el registro de una orden. 17

pasos específicos
de los cambios de

H. COMERCIALIZAC!ON

1. Definición
Desde el punto de vista de la reingeniería. el proceso de

comercialización lo constituyen todas aquellas actividades que le
dan un valor agregado al producto en el traslado desde el productor
hasta el consumidor final.
Están incluidas las actividades que se incluyen dentro del concepto
de la logística distributiva. como transporte, crédito y
merchandising; integradas en una sola función o proceso.
orientadas, en el menor tiempo posible. a responder a las
cambiantes necesidades del mercado y sujetas a revisión continua.

2. Canales de Distribución
Son instituciones independientes del productor, que asumen la

propiedad temporal de un producto con el objetivo de .llevarlo en
las cantidades adecuadas y en lugar indicado al consumidor final.
Sus formas mas conocidas son: Canal directo. cuando se transfiere
la propiedad directamente del productor al consumidor final.

17 HARRINGTON, James. Business Process Improvement
Mc Graw Hill lnc, Estados Unidos. 1991
f PRnPlf~¡\lI m I A 1I1(1VfP~¡:;I,': n! ," 'í r r ": 1', ~~ GIIAIP"lf'lA
L-,-. i ¡olec,- l.enir:...';_---J
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La secuencia productor, minorista, consumidor, donde una
institución adquiere producto para distribuirlo unitariamente al
consumidor. La cadena fabricante, mayorista, minorista.
consumidor. En esta cadena, el productor vende a un mayorista.
quien a su vez traslada la propiedad hacia negocios de menor
volumen, que a su vez lo trasladan hacia el consumidor final.



CAPITULO 11
EVALUACION DE LOS PROCESOS

DE COMERCIALIZACION

A. CONSIDERACIONES PREVIAS A LA REINGENIERíA
Los cambios que han ocurrido en el último decenio, con la apertura
de los mercados locales, la integración regional, los tratados de
libre comercio y la tendencia mundial de integración han alterado
la forma global de competición. El orden económico mundial ha

forzado a cambiar rápidamente la gestión empresarial y ha hecho
necesario que la empresa busque nuevas formas de trabajo que
generen productos y servicios de categoría mundial, capaces de
satisfacer en forma más eficiente que la competencia las
necesidades de los consumidores. Simultáneamente, los
requerimientos de los mercados evolucionan continuamente en
respuesta a la creciente oferta que proviene de todas partes del
mundo a precios competitivos.
El ajuste al medio ambiente externo requiere que la organización
efectúe una revi sión profunda de au estrategi a, para lograr y

mantener, de acuerdo a lo afirmado en el marco teórico, ventaja
competitiva. Empero, lograr esta ventaja hace necesario comprender
que para tener éxito en un ambiente tan competitivo no requiere
solamente productos de alta calidad, sino también de altos niveles
de servicio y de suficiente flexibilidad para adaptarse rápidamente
a los requerimientos de los consumidores.
La forma tradicional de organizar las actividades de trabajo ha
sido cada vez mas cuestionada como parte de una estrategia que
asegure 1a adaptaci ón necesari a, ya que en busca de 1a
especialización ha dividido la organi,ación en varios niveles
jerárquicos donde se espera que las decisiones fluyan de arriba
hacia abajo y que cada trabajador, en cada nivel jerárquico conozca
el lími te de SIIS responsabi 1;dades y funci ones, a quien debe
reportar y de que forma deben hacerla. En respuesta a estas
expectati vas se han hecho muy popul ares los organi gramas y los
manuales de puestos y funciones que buscan hacer de cada trabajador
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un "especialista" de su puesto. La organización gira alrededor de
la eficiencia interna y bajo el supuesto de que el trabajo fluye de
forma vertical. Cada uno de los departamentos busca un máximo
rendimiento de acuerdo a sus propios estándares; por ejemplo, el
departamento de ventas busca mantener inventari os máximos para
satisfaeér én cua lqui ar momento los réQuerimientos de sus clientes;
el departamento financiero, por el contrario, busca mantener esos
mismos inventarios al nivel minimo para reducir los costos por
financiamiento. En ambos casos se pierde de vista el objetivo
general de la empresa, para trabajar en torno a metas particulares.
Esta visión de los negocios forma estructuras rigidas y
burocráticas, no aptas para competir en un mercado global izado.
Ante esta situación, la reingenieria se presenta como una
herrami enta para el di seño de la estrategi a que permi ta
organizaciones flexibles y eficientes. Es muy importante para la
comprensión del tema recalcar que la reingenieria no constituye un
objetivo por sí misma, es un medio a través del cual deben
alcanzarse los objetivos propuestos.
Su principal tesis consiste en revisar la organización
integralmente para producir incrementos espectaculares. Sin
embargo, contrariamente a su publicitado concepto, no se trata de
"reinventar" la organización, si no de volver a los conceptos
básicos del negocio, eliminando todos aquellos pasos intermedios
que se han creado para c í rcunstanci as específi cas y que han quedado
establecidos sin justificar ni su utilidad ni su costo. En
resumen, es aplicar plenamente el concepto de organizar para lograr
objetivos, y de controlar solamente si el costo de hacerlo es menor
que las eventuales pérdidas por' no hacerlo. Para lograr10 es
necesario que exista una mentalidad abierta al cambio, capaz de
cuestionar la forma en que se han venido haciendo las cosas para
dar paso a nuevas estructuras, a organizaciones de tipo horizontal
ya delegar responsabilidad y autoridad a los miembros de la
organización.
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El proceso de reingeniería ha sido frecuentemente confundido con el
de reorganización, que si bien es cierto, tienen coincidencia en
algunos puntos, no se limita a cambiar la forma de hacer las cosas.
Implica también el cuestionar por qué se hacen y la capacitación
del recurso humano para poder .trabajar con menos supervisión y

proveerles de los elementos de juicio necesarios para tomar
decisiones eficaz y eficientemente.
Aunque la metodologia a utilizar es similar, las estructuras y
procedimientos resultantes serán muy diferentes entre si, producto
de los objetivos particulares de cada organización.
Como se ha manifestado, reingeniería es un trabajo de grupo, en el
que cada persona aporta su visión y experiencia particular; como
una característica de tesis profesional, el traba jo debe
realizarse individualmente. Por lo tanto, muchas funciones que
requieren de comités, grupos o equipos de trabajo solamente pueden
ser descritas.

B. CONSIDERACIONES METODOLOGICAS
El desarrollo de la metodología para llevar a cabo reingeniería de
procesos es en su mayor parte similar en cada situación donde se
utilice; sin embargo, puede variar de una institución a otra, o
simplemente variar su forma al analizar procesos diferentes dentro
de una misma empresa.
Es importante que previo a iniciar reingeniería se tenga plena
conciencia que es una herramienta para el desarrollo de la empresa.
Es decir, no es un fin en si misma, es el instrumento por el cual
se espera obtener resul tados especí fi cos que corresponden a 1a
visión a corto, mediano y largo plazo que ha establecido la
empresa.
Se describe a continuación el modelo seguido para plantear el
esfuerzo de rei ngeni erí a en 1a empresa "X". Ya fue citado
anteriormente el hecho de que reingeniería es trabajo de equipo, en
cuya integración se unen los esfuerzos de personas de "dentro" (que
octualmente tienen participación dentro del proceso) y de "fuera"
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(que su trabajo no tiene relación alguna con el proceso, pueden ser
personas de fuera de la empresa), y de cuya creatividad nace una
nueva forma de desarrollar el trabajo, elimina la burocracia,
centra su atención en las expectativas del cliente y toma en
consideración factores como empleo de recursos y costos necesarios
para el proceso. Se asume que reingenieria es parte de la
estrategi a que 1a empresa ha deci di do adoptar para obtener ventajas
competitivas. A continuación se describe la parte que antecede a
la modernización del proceso.

1. Preparación para Reingeniería
Condición indispensable para el desarrollo de un proceso de

reingenieria es el reconocimiento de la alta gerencia de la
necesidad del cambio; pasar de una estructura rígida, con
ori entaci ón haci a los controles internos haci a una estructura
flexible, con orientación al cliente. Este cambio de visión y
o ri entación requi ere que 1a alta di recci ón de 1a empresa esté
anuente a aceptar cambios radicales dentro de la organización como
parte de su estrategia competitiva.
La adopción de programas que busquen cambios dentro de la empresa
deben considerarse como parte de la estrategia adoptada para dar a
la organización ventajas competitivas. De 10 contrario, se llevan
a cabo modificaciones superfluas, que pronto serán absorbidas por
el sistema de administración imperante.
Para el proceso de comercia1ización del producto "XV" la estrategia
adoptada es diferenciar el producto en base al servicio al cliente,
desde el punto de vi sta de sus expectativas". Debe ser
complementada con la constante 'adaptación del producto a los
cambios del mercado.
Tal como se indicó anteriormente, la práctica de reingeniería no es
nr í vat iva de un grupo de expertos en el tema. Sin embargo, es
necesario dentro de sus inicios el capacitar al equipo ejecutivo de
1a compañí a en 1a comprens ión del marco teóri co necesa rio para
llevar1a a cabo.
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En síntesis, la reingeniería para el proceso de comercialización
debe iniciarse con el reconocimiento de la estrategia, lograr el
compromiso de los ejecutivos de la empresa y su capacitación para
dirigir exitosamente el programa.
Como parte del desarrollo de esta primer parte del programa, deben
conformarse los siguientes equipos:

1.1 Equipo Ejecutivo de Mejoramiento (EEM)
Debe estar conformado por los más altos ejecutivos de la

empresa, quienes fijan las prioridades y transmiten al personal a
su cargo la importancia del proceso. Debe estar presidida por la
autori dad más alta. Para e 1 caso en estudi o, el EEM debe estar
presidido por el gerente gener.al e integrado por los gerentes de
mercadeo, producción y finanzas.

1.2 Nombramíento del Zar de la Reingenieria
Después de haber logrado la concientización de los principales

ejecutivos de la empresa surge la necesidad de nombrar a una
persona que se encargue de asesorar en el aspecto técni co de
reingeniería a todo el personal que de una u otra forma tiene que
ver con e1 programa. Es e1 "experto" en el tema, haci a qui en debe
dirigirse quien sea nombrado jefe del proceso (también denominados
"dueños" o "directores" del proceso, cuyas funciones están
descritas en el inciso 1.4) cuando surjan dudas, o sea necesaria
una opinión para llegar a un consenso dentro del equipo. Debe
nombrarse alguien que sea respetado por su capacidad técnica, buen
negociador y sobre todo, dispueito a realizar cambios radicales.
El zar debe ser una persona de a1tos estándares, que crea que la
compañía puede mejorar, partidario del cambio, buen vendedor de
ideas, capaz de di r í gi r equi pos y di spuesto a sumi r un ro 1 de
liderazgo en una actividad que generará un impacto en los procesos
de la empresa.

~R(W\f\\A.nm \ (\ ""lVfRSlnAJ nr snt U',n! 03 Uf. GUAlfMAtA I
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1.3 Selección de los Procesos

A continuación, tanto el EEM como el Zar de la reingenieria
deben proceder 8 identificar los procesos que se dan para cumplir
con los objetivos de la empresa y establecer prioridades entre
ellos, de acuerdo a las circunstancias imperantes al momento de
efectuar el estudio. Generalmente, el proceso de decisión se ve
~nf'uenciado por dos criterios generales: Impacto en el cliente y
oportunidad de mejoramiento.
La selección del proceso de comercialización como objeto del
presente trabajo de investigación se realizó de acuerdo a los
criterios citados. El impacto en el cliente es el más alto que
pueda obtenerse, ya que representa el contacto definitivo entre la
empresa y el consumidor. Debe recordarse que se tienen
expectativas no solo del producto en sf, también las hay para el
servicio que lo acompa~a.
La oportunidad de mejoramiento se refiere al grado de satisfacción
que la empresa y/o el cliente tengan con el status quo. Bajo este
criterio se seleccionó el proceso de comercialización, ya que se
detectó la posibilidad de obtener alto impacto en cuanto a costo y
rendimiento.

1.4 Integración del Equipo de Mejoramiento del Proceso CEMP)
En la integración del equipo de mejoramiento del proceso debe

tenerse en consideración los ya citados miembros "de dentro", que
en este caso se recomienda un miembro del departamento de ventas,
un miembro del departamento de CC y un miembro de bodega, ya que se
encuent ran di rectamente re 1ac icnades con el proceso y conocen a
profundidad los aspectos del departamento al que pertenecen. Debe
recordarse que las personas seleccionadas no representan los puntos
de vista o intereses de su departamento. Han 8ido escogidas para
desarrollar un trabajo que pretende como resultado final,
proporcionar beneficios para toda 'a empresa. Debe ser persona'
calificado y con suficiente experiencia y conocimiento dentro de su
departamento como para conocerlo con gran nivel de detalle. Los
miembros "de fuerau que se SU9i e,ren debe ser un mi embro de los
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departamentos de producción ó finanzas y un asesor externo, para
que puedan emitir juicios imparciales y aportar ideas desde otro
punto de vista, ya que no tienen la visión del cómo se desarrolla
el proceso en la actualidad.
Dentro de esta etapa dabe nombrarse un Jefe del Proceso, que tiene
bajo su responsabilidad dirigir al grupo, lograr la asignación de
recursos y mantener informados tanto al Zar como~' EEM del trabajo
desarrollado y.de los resultados parciales y totales obtenidos.
Los pasos descritos anteriormente comprenden la parte inicial de
reingenieria.

C. PRESENTACION y ANALISIS DEL PROCESO ACTUAL
El siguiente paso para el mejoramiento de un proceso o actividad
consiste en la comprensión de cada una de las operaciones, no solo
en su contenido general, si no también de la forma en que se llevan
a cabo cada una de las operaciones. El análisis debe enfocarse en
los siguientes aspectos:
Flujo del proceso: Debe tenerse un conocimiento exacto de cómo un
;nsullO es transformado en producto termi nado. qué métodos se
ut i1izan y qué recursos se tienen (humanos I físicos y
finaneieros) .
Efecti.vidad: Este cri teri o es el que determi na 1a intensi dad de
los cambios, ya que se refiere a determi nar que tan bien se
satisfacen las expectativas del cliente ·(tanto interno como
externo). Aún con los procesos transformados no debe perderse de

vistaque un modelo de organizaciÓn es superior a otro solamente si
puede satisfacer en mejor forma las expectativas que tiene el
cliente respecto a nuestro producto o serv;e;o.
Eficiencia: Se refiere a la utilización acertada de los recursos
para generar un bien final.
El análisis de los procesos actuales permite determinar las áreas
problema que son clave dentro de ellos, base fundamental para
deter.inar las modificaciones necesarias y fijar objetivos futuros.
Debe, también, tenerse en consideración que nin~~" procedimiento



30

funciona por si solo. Es necesario conocer y analizar la opinión
del personal involucrado en el. El resultado final debe ser una
fusión en la que el proceso está supeditado a~ personal, pero nunca
al contrario. El nivel de éxito que pueda lograrse en un esfuerzo
de reingeniería depende en gran medida de la aceptación que tenga
el proceso dentro del persona' J 'a que solamente puede lograrse
teniendo en consideración sus ideas y sugerencias, así como sus
preferencias y talentos particulares.

1. Limites del Proceso de Comercialización
Para que exista una adecuada comprensión de un proceso deben

establecerse claramente los limites del mismo, es decir, los pasos
que incluye, cuáles son los insumos y resultados y quienes están
involucrados en el proceso.
La certeza de que el proceso es descri to correctamente puede
adquirirse con la verificación física de cada uno de los pasos
necesarios, revisar inputs y outputs. Es importante. que los
límites superior e inferior estén claramente delimitados para
evitar omisiones y recabar información sobre los problemas
existentes.

2. Marco de Referencia
El proceso de comercialización a estudiar corresponde a una

empresa fabricante y distribuidora de productos de consumo masivo.
Utiliza principalmente los siguientes canales de distribución:

I PRODUCTOR HMINORISTA _ _ ==-- ==-11 CONSUMIDOR I

PRODUCTOR MAYORISTA DETALLISTA CONSUMIDOR
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Cada uno de ellos puede adquirir variantes debido a la variedad de
hábitos de consumo en el pais; por ejemplo~ un detallista puede ser
un supermercado o una tienda (pequeño detallista). Un distribuidor
puede constituirl0 un centro de acopio (conocidos en nuestro medio
como "depósitos") o distribuidores que se dedican al abastecimiento
de los detallistas.
Su forma de organización es de tipo funcional, básicamente está
estructurada por áreas, en las cuales se agrupan las funciones con
las mismas caracteristicas: Finanzas, Mercadeo y Producción.
Los di rectores de cada uno de los departamentos reporta
directamente al Gerente General. (ver anexo 1)

3. Delimitación del Proceso
La comercialización implica, de acuerdo a 10 expresado en el

marco teórico, la forma de trasladar un producto desde el
fabricante hasta el consumidor final. Por lo tanto, da inicio en
la bodega del fabricante bajo el supuesto de que se dispone de
;nventarios adecuados. (Elementos como 1a ;nvestigac;ón de
mercados, administración de publicidad y pr-omocrcn de ventas
pertenecen a procesos diferentes, cuyo estudio queda fuera de los
alcances de la investigación).
El proceso culmina cuando el producto está convenientemente
exhibido y al alcance del consumidor final, con el apoyo de
material en el punto de venta. El fabricante se encarga de los
costos de transporte y distribución.

4. Presentación del Diagrama de Flujo
El diagrama de flujo de procesos es un valioso instrumento que

permite observar cómo se transforman los inputs en productos
finales, outputs. Se transforma en un mapa para la verificación de
cómo se desarrolla actualmente el proceso, observar los cuellos de
botella y las áreas criticas.
El siguiente diagrama de flujo representa el proceso de
comercialización actual de la empresa en estudio:
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4.1 Descripción de Actividades
No A e T 1 V IDA o

El proceso de comcialización 15m que el producto en estRdio existe en bodega de producto
tminado.

~ Prepara docuaentos para control de inventarios del cliante. Inputs: Control de Inventarios,
talonario de pedidos.

¡ El vendedor se tru]¡da bacia las instalaciones del cliente.

El vendedor registra en la tarjeta de control el inventario del producto en estudio.

5 Revisa a continmión si existe producto que no se encuentra en condiciones para ser llevado al
consulidor final COlOproducto del deterioro del inventario. Si existe. inicia el subproceso de
reposición. Si no existe, continúa en la actividad seis

El vendedor se entrevista con el cliente.

Se registra la orden de pedido en el talonario respectivo. Se archiva copia eo la tarjeta de
contra 1.

a Se presenta el pedido para autorización del departmnto de Créditos y Cobrmu (CC)

Si el pedido no se encuentra dutro de las politicas de crédito, se solicita al cliente que
regule su situación de crédito. Al hacerla, se continúa con el proceso.

10 El cliente regula su situación de crédito

11 ce autoriza la facturación del pedido

1! Se ni te la factura

U Se envía el docuaento a bodega de producto ter.inado

U Se asigna el pedido al transportista

15 Se envia el producto al lug~r señalado por el cliente.

16 Se recibe el producto en la bodega del cliente.

17 Si no es posible realizar exhibicióa se allacena el prOducto para su venta a solicitud del
detallista. Si existe espacio para exhibición se continúa con el procese.

18 Se revisan los espacios disponibles eA los anaqueles del cliente.
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19 Si los espacios son adecuados se retorna a bodega para recoger el producto a exhibir. Si no 10
son, se solicita al cliente espacio adicional para realizar la exhibición.

20 Se solicita la aprobación de un lugar adecuado para realizar exhibición

21 Se prepara el lugar para la exbibició ••

22 Se tOla producto de la bodega del cliute.

23 Se lilpia y revisa la aercadería ¡ates de colocarla en tI anaquel.

24 Se coloca el producto en el espacio disponible.

25 Se cOlpleaenta la exhibición con uteríal POP (purchase on place)

26 Se recolecta el producto en sal estado

27 Se traslada el producto defectuoso hacia el área de destrucción.

28 Se elite nota de recepción de lercaderia por el producto que se recolecta.

29 Se presenta la nota de recepción para su autorización por parte del departaaento de ventas.

30 Elisión de nota de abono a la cuenta del cliente.

31 CC autoriza el valor de la nota.

32 Se entrega el dotu.ento al vendedor

El proceso fue verificado físicamente para corroborar que se
desarro11e exactamente como está descri to en el diagrama. Es
recomendable esta verificación para asegurar que no existan
desviaciones considerables entre 10 descrito y 10 expresado para
efectos de análisis. En esta etapa se conversé cen los empleados,
se conocieron sus impresiones 'respecto a la forma en que se
desarrolla el trabajo, se registraron sus ideas respecto a la forma
en que deben mejorarse las actividades y sus expectativas en cuanto
a la organización.
En la empresa en estudio no existen manuales de procedimientos o
cualquier otro instrumento que describa la ferma de ejecución de
los procedimientos y los inputs necesarios para su ejecución. Es
recomendable su determinación para comparar la ejecución del
procedimiento con los recursos con los que realmente se cuenta y
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con la forma en que origina1mente fue concebido. Debe ;nc1uir,
también, la descripción de funciones de cada uno de los puestos de
trabajo que están involucrados dentro del proceso. Como ya se
indicó, no se encontraron manuales de procedimientos ni
descripciones de puestos que pudieran documentar el proceso, por lo
que se procedió a realizar anotaciones que pudieran facilitar el
análisis. No se realizaron los manuales de procedimientos ni de
puestos, ya que en un proceso que está próximo a ser rediseñado
sería generar gastos para reforzar un método que se sabe será
obsoleto desde su misma concepción.
Posteriormente, debe establecerse la idoneidad de las personas que
ocupan los puestos de trabajo de acuerdo al criterio de su
capacidad.
Esta etapa del análisis debe ser exhaustiva, ya que no debe darse
por sentado que todo proceso debe ser sometido a reingenieria. Es
probable que existan considerables desviaciones entre la capacidad
del personal designado para efectuar una parte del proceso, su
forma de llevarlo a cabo o simplemente que los participantes
desconozcan las expectativas que se tienen de ellos.
La información recabada sobre la disponibilidad en cuanto a
recurso humano se refiere será valiosa para un rediseño de proceso
exitoso. El personal que toma parte actualmente en el proceso se
considera adecuado para desarrollar las actividades que
corresponden a su puesto.

5. Análisis de Efectividad
El esfuerzo de re;ngeniería g;ra en gran medida sobre una

correcta evaluación en cuanto a satisfacer, con el trabajo de la
organización, las expectativas del cliente.
Por lo tanto, esta compleja parte del estudio debe realizarse
cuidadosamente y tomar el tiempo necesario para desarrollarla.
Sería un costoso error intentar un rediseño si no se cuenta con la
certeza de que se conoce con exactitud hacia donde se dirige el
esfuerzo.
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Para efectos del presente trabajo de investigación la información
de campo se recolectó a través de un cuestionario diseñado para el
efecto. Inicialmente se efectuaron entrevistas personales con una
pequeña muestra de clientes, a quienes se pidió que libremente
expresaran sus expectativas de servicio; qué consideraban como un
buen servi c í o, cuál es son sus necesi dades actual es y en qué
aspectos se sentían insatisfechos. Posteriormente se reunieron los
datos en categorías generales, que se resumieron en el cuestionario
que fue respondido por el total de la muestra. (anexo no. 2)

5.1 Determinación de la Muestra
Al determinar una muestra representativa para un estudio de

reíngeniería el objetivo fundamental es justificar la investigación
desde el punto de vista cualitativo. La afirmación anterior
significa que es válido inferir resultados a partir de una muestra
determinada a conveniencia del investigador. En este caso se tomó
un 10 % de cada uno de los estratos del universo de la población.
La muest ra se cons'tí tUyó de 1a sigui ente forma: Nueve
supermercados, catorce centros de acopio (depósitos) y seis tiendas
de conveniencia, 'lo que da una muestra total de 29 entrevistas
realizadas aleatoriamente.
La utilización de este método se justifica cuando se tienen
limitaciones (de índole física o financiera) para poder justificar
cuantitativamente la investigación, ya que la desviación que puede
exitir entre este método y la muestra establecida a través de un
modelo matemático no es considerable.



37

5.2 Presentación de resultados
De acuerdo a las respuestas obtenidas a través del cuestionario, el
servicio que actualmente se presta fue evaluado de la siguiente
forma:
Control de inventarios: El control de inventaries que se efectúa
actualmente es considerado como satisfactorio por todos los
clientes de los centros de acopio, ya que consideran que les ayuda
a determi nar 1a rotaci ón de ;nvent ar í o. La mayor; a de el10s no
tiene controles propios de esta naturaleza, por 10 que el control
adecuado por parte del proveedor 10 consideran con alto valor.
Los supermercados y tiendas de conveniencia lo consideran bueno.
Agrega va 1or al proceso al determi nar 1a correcta rotaci ón de
inventario, lo que reduce pérdidas por vencimiento.
La revisión del inventario fue considerada en la totalidad de casos
como parte de un buen servicio, así como su adecuado registro en
formularios especiales para el efecto, por lo que debe ser incluido
dentro de las actividades de cualquier proceso.
Servicio de entrega: Este servicio fue considerado como deficiente
entre los depósitos en un 80 % de la población, y consideran como
la principal causa la tardanza que existe entre el tiempo en que se
registra la orden de compra y la fecha de entrega, 10 que llega a
ocasi onar pérdi das en sus negoc ios debi do a que en determi nado
momento el inventario llega a ser cero. Las pérdidas corresponden
a las ventas no efectuadas. Otro aspecto calificado como negativo
fue la lentitud en la descarga de camiones.
En tiendas de conveniencia el servicio fue considerado como bueno
en todos los casos.
En 10 qua corresponde a supermercados fue considerado como adecuado
por el 90 % de 1a poblac1ón. Cuando fue calificado como deficiente
(10 %) corresponde también al tiempo de entrega.
Manejo de producto en mal estado: Este servicio fue calificado
como malo por el ea % de la pobl ación y como regular por el
restante 20 % debido a la tardanza en la emisión de notas de abono
y a la inexactitud que existe en su emisión. La tardanza en la
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recolección fue otro factor con incidencia negativa al describir el
servicio.
En tiendas de conveniencia el servicio fue calificado como bueno,
ya que el vendedor efectúa directamente la reposición del producto
defectuoso por la facilidad que tiene de transportar el producto.
En supermercados el servicio fue calificado como regular por el 60
% de la población y como regular por el 40 %. El factor común para
restar valor al servicio es la tardanza en la recolección del
producto.
Servicio de merchandising: En los centros de acopio esta pregunta
fue omitida. ya que por las características del negocio no es
posible realizar una labor de exhibición.
En las tiendas de conveniencia el servicio fue evaluado como
adecuado a sus necesidades.
En supermercados el servicio por si mismo fue calificado como
adecuado, sin embargo, consideraron como susceptible de mejoras el
horario en que trabaja el personal de merchandising.
El análisis cualitativo efectuado otorga una visión clara de la
forma en que el cliente percibe la comercialización de la empresa
"X" y una guía de las correcciones que deben efectuarse para crear
un servicio de categoría mundial.
De las expectativas presentadas deriva la creación de un "modelo
ideal de servicio" (se presenta en el siguiente inciso). Debe
mantenerse presente que al "modelo ideal" debe llegarse
manteniendo un máximo de eficiencia en la utilización de recursos.

5.3 Descripción del Modelo Ideal de Servicio
(Referenciación o Benchmarking)

Según los datos obtenidos a través de las entrevistas
sostenidas al momento de encuestar al cliente externo o usuario
directo del servicio, se llegó a determinar que el modelo ideal de
comercializaci6n es aquel en el que el control de inventario es
estricto, es decir, se realiza con todo detalle. Veraz, que pueda
ser confiable y utilizable como fuente de información para la toma
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de decisiones y periódico, que se realice con regularidad, de
preferencia, cada vez que se realiza una visita al cliente.
El tiempo de entrega debe ser breve, entre 24 y 48 horas después de
la visita del vendedor. El contenido del pedido debe ser exacto
respecto a la orden de compra. La descarga del producto debe ser
cuidadosa para reducir las pérdidas por el deterioro del
inventario. Rápida, para reducir los costos del cliente en cuanto
al tiempo del personal que se encarga de recepción y optimizar el
tiempo del transportista.
El servicio de recolección del producto en mal estado debe ser
frecuente, el tiempo óptimo descrito fue de una vez por semana. La
reposición de los cambios debe ser directa. Una cualidad muy
apreciada fue la entrega inmediata de producto en buen estado al
retirar el que tiene desperfectos.
El servicio de merchandising debe ser frecuente, pero especialmente
debe estar presente en los días álgidos de cada establecimiento y

en horarios que no estorben el proceso de compra del consumidor
final. El servicio de llenado de góndolas en dias inhábiles fue
considerado también como de alto valor agregado.
Como fue expresado en el marco teór;co, 1a referenciac í ón es de
orden externo, como la descrita anteriormente, y de orden interno,
que es el modelo ideal que debe seguirse para lograr el desarrollo
del proceso en forma eficiente. Dentro del proceso de
comercialización se determinó que los siguientes aspectos son
claves para un buen desempefto:
Facturación: Debe ser exacta, en bloques de clientes y ser la
primera actividad del dia, para facilitar la programación de
despachos al cliente. Debe realizarse en bloques de clientes para
opt imizar las rutas de reparto y evitar regresar antes de 10
programado a un lugar ya visitado.
Recepción de producto en mal estado: Debe ser rápida y su registro
para la emisión de notas de abono debe ser exacto para evitar
duplicidad de trabajo al corregir errores.
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Entrega de notas de abono: Su emisión debe darse en 24 horas, y
ser entregadas al vendedor en un máximo de cuarenta y ocho.
Merchanidising: Debe ser frecuente, incluidos fines de semana, con
personal debidamente uniformado.

6. De~cripoión de Tiempo y Valor
En el estudio del tiempo se hace uso de las herramientas que ofrece
la administración de operaciones, pero no debe confundirse con un
estudio de tiempos y movimientos ya Que el objetivo de reingenieria
no es establecer la propiedad de un movimiento en si mismo, sino
evaluar su contribución al agregar valor al producto final.
No es recomendable determinar el tiempo de ciclo (tiempo total Que
tarde el input en ser procesado, incluido el tiempo de espera), ni
el tiempo de proceso (la duración del movimiento durante su
ejeCUCión) con un elemento especialmente designado para la
medición, ya que podría producir sesgo en la información. Deben
medirse actividades ordinarias, sin ningún tratamiento especial.
Para efectos del estudio los tiempos fueron determinados por el
promedio de duración de las actividades evaluadas. Los tiempos
están expresados ~n horas.
Cuando el análisis se traslada hacia el costo del proceso existen
limitantes considerables para la determinación de datos precisos,
ya ~ue generalmente el costo se determina por áreas específicas.
Establecer el costo exacto de cada uno de los pasos del proceso no
es una condición que agregue valor a los resultados del estudio,
por 10 que puede trabajars8 sin temor de perder exactitud con una
estimación de costo que tenga una razonable confiabilidad.
Identificar las actividades que generan valor orientan al equipo de
reingenieria sobre el camino a seguir al diseñar el proceso;
permiten a la empresa organizarse realmente en función del cliente,
y a partir de a'1í, determinar el grado de control necesario.
El objetivo de esta actividad (descripción de tiempo, costo y
valor) es determinar cómo S8 está desarrollando el proceso, a qué
costo y cual es el flujo que sigue el trabajo.
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De acuerdo a lo expresado arrtar í ormente, no existe una sola
metodología para el desarrollo de reingeniería, si no un
procedimiento de carácter global que debe flexibilizarse para cada
caso en particular.

TABLA No. 1
HOJA DE TRABAJO

Análisis de Valor, Tiempo y Costo
Proceso de Comercialización Empresa "XV"

1 Revisa inventarias propios + 0.12 0.02 0.05

2 Prepara los inputs para visita 0.08 0.08 0.10

3 Traslado hacia el cliente 0.42 U2 14.10

4 Ejerce control del inventario + 0.11 0.42 5.95

5 Revisa si existe prod. en .al estado • 0.03 0.03 1.05

6 Entrevista con el cliente 0.25 0.58 8.75

7 Regi st ra orden de pedi do + o.oa 0.08 2.80

8 Presenta el pedido para autorización da ee 0.08 0.17 2.80

9 Se detmina situacióR de crédito 0.00 0.00 0.00

10 El cliente solventa su crédito 0.0' 24.0 0.00

11 Autorización del pedido 0.0. 0.04 0.96

12 Emisión de factura + 0.08 4.00 1.19

13 Envi o de I domento a bodega 0.17 11.00 1.21

14 Asi gnan el pedi do .1 transporte 0.34 0.34 0.00

15 Envío del producto al lugar indicado + 0.50 12.00 0.00

16 Recepción del producto en bOdega del cliente 1.0 1.50 0.00

17 AI.acemiento + 0.0 0.00 0.00

lB Revisión de espacios para exhibición 0.02 0.02 0.15

19 Análisis de los espacios 0.00 0.00 0.00

20 Aprobaci ón para exhibiciones 0.17 0.17 0.00

21 Preparar el lugar para exhibición 0.5 0.50 3.60
22 Tomar el producto de bodega O. t7 O . .se I 1.21
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23 Li.pina del producto • 0.25 0.25 1.79

24 Realizar exhibición + 0.5 0.50 1.58

25 Colocación de laterial pop t O .oa 0.08 3.58

26 Recolección de producto en la I estado + e .34 0.50 4.05

27 Tmlado del producto hacia irea de 0.45 24.00 5.35
destrucción

28 Elisión de nota de recepción 0.25 3.00 2.98

29 Autorización por depto. de Yentas 0.05 0.05 1.75

30 Elisión de nota de abono + 0.05 . 300.0 0.56

31 Autorización de nota por ee 0.08 12.00 1. 19

32 Entrega del docuaento al vendedor 0.17 168. O 1.27

T O T AL 8.34 814.25 63.27

1: nú.ero de actividad
TP: Tiupo de proceso
Te: Tielpo de ciclo
VA= Valor agregado de la actividad

Las actividades marcadas con el signo" + " en la columna titulada
"valor" señalan las partes que el cliente ha identificado como
importantes en su valoración del producto o servicio. Debe
mantenerse presente que uno de los objetivos de reingeniería es
el imi nar aquell as acti vi dades que no están ori entadas a dar un
valor agregado al producto o servicio.
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7. Análisis de Costo (Eficiencia)

Cuando el análisis se traslada hacia el costo del proceso
existen limitantes considerables para la determinación de datos

precisos, ya que generalmente el costo se determina por áreas

especificas. Establecer el costo exacto de cada uno de los pasos
del proceso no es una condición que agregue valor a los resultados
del estudio, por lo que puede trabajarse sin temor de perder
exactitud con una estimación de costo que tenga una razonable
confiabilidad.
Es recomendable efectuar el análisis utilizando comoherramienta el
costeo di recto para medir el; mpacto que 1as event ua 1es
modi fi caci ones ti enen en los costos asi gnados por departamento.
Dentro del proceso de comercialización de la empresa "XY", las
asignaciones de costo son las siguientes:

TABLA No. 2
DETERMINACION DE COSTO

Proceso de Comercialización

Ventas Bodega Créditos Total

A. Costo del 450.00 76.00 98.00 624.00
Departamento

B. Tiempo Utilizado
en el proceso

Porcentaje (%) 100 7 85
UM 450.00 5.32 83.30 538.62

C. Costos Indirectos 67.50 15.20 19.60 102.30

D. Costo total del 517.50 20.52 102.90 640,92
proceso por de-
partamento

UN = UnidadesMonetarias
L09 costo, indirectos pr••en~.dos consti~~yen la parte proporciona1
asignada al proceso da ca.ercialización



44
~a determinación y cuantificación de la eficiencia. valor agregado.
tiempo y costo tienen por objetivo servir de marco de referencia
para evaluar los beneficios a obtener a través del rediseño del
proceso. Una mejora considerable en cualquiera de los anteriores
items j ust ifi ea 1a adopc ión de un nuevo sistema. pero sin duda
alguna, la orientación principal debe ser la satisfacción dol
cliente.



CAPITIJLO III
MODERNlZACION DEL PROCESO

A. EVALUACION DEL PROCESO ACTUAL

Debe establecerse un parámetro de eficiencia hacia el cual se
dirigen los esfuerzos de la organización. A esta altura de lit
investigacion se conoce ya. derivado del estudio de campo. las
expectativas del cliente en cuanto al servicio. Por lo tanto. se
pueden conocer aquellas actividades que cumplen con la función de
dar un valor agregado al producto y aquellas que existen como
resultado de la generalizada creencia de que la eficiencia debe
medirse por el grado de control interno. La afirmación anterior no
significa que el controlar sea una función sin importancia. pero es
necesario recalcar que el control no es el fin para el que se creó
la organización. Es oportuno señalar aquí que el principal aporte
de la reingenierla consiste en cuestionar el por qué de cada una de
las actividades del proceso. Considera también como un elemento
importante dentro de su aplicación el factor humano; propugna por
personal con mayor autoridad y una capacitación acorde al puesto
que desempeña.
Se procede a continuación al análisis de cada una de las
actividades que componen el proceso de comercialización desde el
punto de vista de la justificación del control y del valor agregado
que aporte al producto.
En las actividades numeradas del 1 al 4 cumplen la función de
facilitar la -actividad número cinco. que de acuerdo al estudio de
campo el cliente valora como importante. Su tiempo de duración y
la inversión de recursos en ellas no justifica que se busque otra
forma de desarrollarlas.
La actividad número cinco aporta valor al proceso. El control de
los inventarios del cliente en lo referente a dias de inventario y

el estado físico del mismo genera confianza en el cliente y

disminuye los costos de reposición del producto. Estudiar y

determinar el costo por producto deteriorado o defectuoso. y la
forma de reducirlo al minimo puede ser objeto de un estudio
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detallado. cuyo alcance se encuentra fuera de los límites del
presente estudio. Su aporte al proceso justifica su existencia.
Las actividades 6 y 7 determinan las necesidades del cliente en el
momento de la entrevista. Aunque por si mismas no agregan valor.
es imposible desarrollar el proceso sin estas actividades.
La autorización del pedido por parte de CC (actividad ocho) es una
actividad de control que consiste en verificar el limite de crédi to
del cliente y la antiguedad de sus saldos anteriores. Su objetivo
es autorizar únicamente aquellos pedidos que se encuentren dentro
de la politica de créditos. Sin embargo. no es necesario que todos
los pedidos sean sometidos a consideración individual. Es una
actividad mecánica que puede desarrollar el computador en la mayor
parte de casos. Es decir, puede ajustarse el programa de
facturación para autorizar automáticamente aquellas solicitudes que
se encuentren dentro de la poli tica de crédito y someter a
autorización solamente las situaciones extraordinarias
(administrar por excepción)
Las actividades nueve y diez se muestran para ilustrar el caso. No
pueden ni agregar ni restar valor al proceso. ya que su ejecución
depende enteramente. del cliente.
La autorización para la emisión de factura (actividad 11) ya fué
analizada en la actividad número ocho.
El envio de la factura a bodega d~ producto terminado puede ser
cuestionada ya que la ubicación física separada entre facturación
y bodega no agrega ningún valor aI proceso. Facturar en la bodega
elimina este paso innecesario. Actividades 12 y 13.
Las actividades quince a 16 ag-regan valor solamente cuando su
tiempo de ciclo se adapta al esperado por el cliente. No es
necesaria ninguna modificación para lograr el objetivo. Su tiempo
de proceso y costo no justifican su eliminación.
El subproceso que se ocupa de la exhibición del producto es
valorado por el cliente como importante (actividades 17 al 25) Su
desarrollo permite al producto obtener una importante vent aja
competitiva en el mercado. por lo que su seguimiento debe ser
continuo por parte de la empresa. No se encuentra dentro de lo~
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alcances del estudio el análisis sobre la forma de organización
utilizada para dar cobertura a los distintos puntos de venta dentro
de la Ciudad Capital.
El subproceso que se encarga de la recolección y repos i c i on al
cliente del producto en mal estado se consideró como uno de los de
mayor importancia. Está descrito en las actividades 26 al 32. No
puede obviarse la recolección del producto. pero si se contara con
un empleado con mayor escolaridad. se puede eliminar la emisión de
la nota de recepción y emitir instantáneamente la nota de abono.
que debe ser autorizada exclusivamente por el departmento de
ventas. ya que de acuerdo a lo descrito en el proceso, CC emite el
ducumento y lo autoriza por un formalismo. ya que no cumple ninguna
función fiscalizadora. La entrega de la nota al vendedor puede
realizarse en término de 24 horas.
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TABLA No. 3
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

Análisis de Valor, Tiempo y Costo
Proceso de Comercialización Modificado

1 Revisa inventarios propios + 0.02 0.02 0.02

2 Prepar los inputs para visita 0.08 0.08 0.10

3 Traslado hacia el cliente 0.42 0.42 U.70

4 Ejerce control del inventario + 0.17 0.42 5.95

5 Revi sa si exi ste prod. en la 1 estado + 0.03 0.03 1.05

6 Entrevista con el cliente 0.25 0.58 8.15

1 Regi stra orden de pedido y veri fi ca la + 0.08 0.08 2.80
situación de crédito

8 Elisión de factura 0.08 4.00 1.43

9 Asignan el pedido al transporte 0.34 0.34 0.08

10 Envío del producto al lugar indicado + 0.50 12.00 0.00

11 Recepción de 1 producto en bodega del 1.00 1.50 0.00
cliente

12 Alucenui ento + 0.00 0.00 0.00

13 Revisión de espacios para exhibición 0.02 0.02 0.14

U Análisis de los espacios 0.00 0.00 0.00

15 Aprobación para exhibiciones 0.17 0.11 1.25

16 Preparar el lugar para exhibición 0.50 0.50 3.58

17 Tour el producto de bodega 0.11 0.50 1.25

18 U.pieza del producto + 0.25 0.25 1.79

19 Realizar exhibición + 0.50 0.50 3.60
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20 Colocación de laterial POP + 0.08 0.08 0.58

21 Recolección de producto en lal estado + 0.34 e .50 4.05
22 Traslado del producto hacia área de 0.45 24. O 5.35

dest rucci ón

23 elisión de Aota de abono + 0.25 3.00 0.56

H Autorización del Depto. de Ventas 0.05 0.05 1.19

25 Ent rega de 1 documto a 1 vendedor 0.17 2U 1.27

T O T AL 5.92 73.04 59.47

.: nÚlero de actividad
YA: Valor agregado de la actividad
TP: Tiupo de proceso
Te: Tiupo de ciclo
VA= Valor agregado de la actividad

El diagrama de flujo de proceso que debe seguir el proceso en su
rediseño es el Siguiente:



EMPRESA "XX"
DIAGRAMA DE FLUJO

PROCESO DE COMERClALlZACION
REDISE1'lADO

--
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B. ANALISIS DE EFICIENCIA Y EFICACIA
Según puede detallarse en la tabla No. 3, las principales ventajas
del proceso rediseñado desde el punto de vista de la eficiencia es
la reducción de costos, derivada de la eliminación de burocracia.
Debe estimarse también que la reducción también se lleva a cabo en
los costos indirectos, ya que dentro del nuevo proceso desaparece
el departamento de Créditos y Cobranzas. La aplicación general de
los costos se describe en la tabla No. 4

TABLA No. 4
ANALISIS DE COSTOS

Proceso de Comercia1ización Rediseñado
Empresa "XV"

Ventas Bodega Créditos Total
A. Costo del

Departamento
450.00 85.00 0.00 624.00

B. Tiempo Utilizado
en el proceso
Porcentaj e (%)
UM

100
450.00

7
5.95

o
0.00 455.95

C. Costos Indirectos 67.50 21.20 0.00
0.00

88.70
D. Costo total del

proceso por de-
partamento

517 .50 27.15 544.65

UN = Unidades Monetarias
los costos indirectos presentados ccastitvyen la parte pl'GlJOrcionalasign¡da al proceso de Cllllerci¡lización. Las calCIllas se
realizaron estiaando el incretellto ea caIiaHpartalentG al realizar actividaóes diferentes.

Evidentemente, los beneficios monetarios de reingenieria son un
atraactivo muy grande para justificar el proyecto. Si a esto se
agrega que se disminuye la burocracia, se reducen los niveles de
personal necesarios y se orienta todo el esfuerzo empresarial a
satisfacer las expectativas del cliente en cuanto al servicio las

~--- ---..
IPRQPlhIAO Q[ lA UNIVt~SInAn -Ór ,,'\ -:'r' ~f S·,::l¡,,\;\\A

r, ~~" .1 l.
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bondades de redise~ar se justifican por si mismas.
Para poder visual izar de una mejor forma los beneficios esperados,
se presenta la siguiente tabla comparativa, dividida en sub-
procesos para cuantificar los beneficios que obtienen tanto el
cliente como la empresa.

TABLA No. S
COMPARACION DE PROCESOS

Proceao Pr-oc •• o D 1 F E R E N e 1 A
Original Radiaanado absoluta ralativa

.. Ragiatro da pedido
y anvl" da producto
T. Procaao (hra) 3.28 2.87 0.29 9110)
T. Ciclo (h",) U.88 18.47 25.21 56110 )
Coato (O) 311.5& 34.88 4.88 12!1o )

b. Marchandiaing
T. Proc ••o (hra) 1.88 1.89 0.00 0110
T. Ciclo (hra) 2.02 2.02 0.00 0110
Cono (O) 17.15 11.91 0.00 0110

c. Rapoaici6n da producto
en •• 1 a.tado
T. Proc ••o (hra) 1.311 1.28 ( 0.13 ( 911)
T. Ciclo (M") 587.55 51.55 (516.00 ( 111110)
Cono (O) 17.15 12.42 ( 4.73 ( 28110 )

d. Coato •••naua' da'
proca." (O) 840.82 544.85 ( 86.27 ) ( 15110)

Existen diversos métodos para valorizar un proceso. Como se señaló
en el capitulo anterior,un proceso como tal dificilmente se
encuentra documentado, por 10 que el método utilizado para el
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costeo puede variar de acuerdo a quien 10 estudie. Lo importante
es utilizar la misma metodología para evaluar el proceso y para

presentar el rediseño.

C. ESTANDARES PARA EL PROCESO DE COMERCIALIZACION
Uno de los aspectos más importantes al haber establecido una nueva
forma de realizar el trabajo y abandonar los principales aspectos
de la departamenta1ización tradicional para trabajar organizados en
procesos es determinar un estándar de rendimiento sobre el cual
debe evaluarse la funciona1idad del trabajo realizado.
Como ya se ha expuesto, la comercia1ización del producto "V" .se
compone de t res sub-procesos: Regí st ro y enví o del producto.
merchandising y recolección y reposición del producto en mal
estado. Estos fueron los prí nci pales elementos determi nados por eJ
c1 i e.nte, que generan valor agregado al producto. Una adecuada
atención a ellos genera ventaja competitiva. Se identifican
también los inputs necesarios para que el proceso se desarrolle
normalmente: Cont ro 1 de i nventari os interno actual izado en todo
momento, información actualizada de la situación de crédito de cada
cliente, material POP proporcionado a tiempo. Estos últimos, son
outputs de otros procesos, por lo que la atención de este inciso se
centra en los estándares que deben observar los outputs del
proceso. El estándar sugerí do es el determi nado como tiempo de
ciclo, presentado en la tabla No. 3.
También existe la necesidad de establecer un estándar para la
eficacia de .1a utilización de recursos. Para el proceso de
comercialización es necesario que se determinen en los siguientes
aspectos:
Uti 1; zaci ón del computador: Debe cuest i onarse peri ódi camente si es
suficiente la cantidad de terminales instaladas para facturación,
consulta de límites de crédito y emisión de notas de abono. Este
nivel de acceso a la información no debe durar más de 0.9 horas.
Una saturación no necesariamente significa que deban instalarse más
terminales, puede considerarse un cambio de horarios o generación
simultánea de información.
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Utilización del material POP (purchase on p7ace): Debe controlarse
que el material diseñado para ser colocado en el punto de venta
corresponda proporcionalmente al número de establecimientos Y a los
espacios asignados al producto.

D. BENCHMARKING (REFERENCIACION) DEL PROCESO
Una vez determinado el rediseño del proceso y establecido sus
estándares debe procederse a exami nar qué tan bien se desarrolla en
su medio ambiente; es decir, determinar si el proceso es
competitivo y que no solamente se ha mejorado en función de sí
mismo. Esta estimación puede hacerse eficientemente a través del
benchmarki ng.

Como ya se expuso en el marco teórico, puede ser interno: Comparar
el proceso de comercialización con otros procesos dentro de la
misma empresa. En este caso, no puede desarro 11arse el punto ya
que el esfuerzo de reingeniería no fué llevado a cabo de forma
simultánea, de tal forma que no existen otros procesos determinados
con los cuales efectuar comparaciones.
En el caso del benchmarki ng externo, debe efectuarse cada dos
meses, aún cuando se estime que se está actuando convenientemente.
La siguiente es la tabla que puede utilizarse para efecturar la
comparación. Está desarrollada, al igual que el cuestionario, en
base a las expectativas del consumidor.



·Proceso Principal
iaterRo coapetidor

a. Registro y envío
de l producto

Contro l de inventado

I I

(del cliente) (l)

Tiupo de entrega (2)

Exactitud de entrega (3)

h. Mercbandising

Frecuencia del servicio

Espacio asignado (4)

Presentac i ón

Ubicación

c. Reposición de producto
ea l.1 estado

Frecuencia de recoleccióa

Tiupo de reposición

TABLA No. 6
BENCHMARKING EXTERNO

elnjor de
l¡cateQori a

Elltjor
cOIocido

I I I

55
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(1) Corresponden las ventas efectuadas a la rotación de
inventario del cliente

(2) Dias transcurridos entre la entrevista con el cliente y
.1 tiempo de despacho

(3) Porcentaje de pedidos que son facturados exactamente
como los requirió el cliente

(4) Porcentaje espacio asignado al producto respecto al
asignado a los demás participantes en la categoría

En todo 10 posible debe tratarse de que la referenciación obtenga
un carácter cualitativo, para facilitar su comparación y análisis.
Evidentemente, la obtención de algunos de los datos pueden requerir
de tiempo y recursos, especialmente en los que refieren a las
actividades que desarrolla la competencia, pero los resultados que·
se espera obtener del benchmarking superan la inversión.

E. RECURSOS HUMANOS PARA EL PROCESO DE COMERCIALIZACION
Fuá expuesto anteriormente el hecho de que ningún proceso funciona
por si mismo, que debe existir congruencia entre los procesos y las
habilidades y destrezas del personal que debe llevarlo a cabo. En
esta etapa del redisetlo del proceso de comercialización debe
estimarse la nueva función que el recurso humano debe desempeñar
para ejecutar sus funciones.
En el capitulo 11 se efectuó una evaluación entre las tareas que se
ejecutan en cada puesto de trabajo y las habilidades de quien las
ejecuta. Se determinó que las tareas correspondían a las
habilidades, conocimientos y destrezas de cada empleado, ya que no
se encontró ningún antecedente documental sobre lo esperado del
procedimiento. En esta parte del trabajo deben considerarse los
nuevos requerimientos del personal que ha de trabajar en el nuevo
proceso.
El éxito que pueda obtenerse en reingeniería está sustentado en la
moderna administración del recurso humano y una firme creencia en
los postulados d~ la teoría "Y" de la administración.
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Las principales agrupaciones de cargos se presentan a continuación
en la tabla No. 6. Esta agrupación contiene la información mas
importante que debe contener una descripción de puestos, pero en
forma abreviada.

TABLA No 6.
PROCESO DE COMERCIALIZACION

Evaluación de Puestos y Responsabilidades

RESPOISABIUDADI
P1JESTO AUTORIDAD COIOCIIlElTOS DESTlEZAS HERRAllmAS

VendedDr Registrar pedidos Po 1it i ca de crédito Relaciones Hueanas Iersinal del com-
putador con re-

Control del inventario Política de reposi- Negociación portes de crédito
de 1 e Ii eate ción de praó. en aal e inventarios

estado Nutérica
Control del producto en
la 1 estado Operactom de bodega

y transporte
Verificar situación de
crédito

Agente de Elisión de facturas Prograaa de factu- Digitación de datos Ter.in 1 dei
trificD ración co.putador

Autorización d~ cré-
ditcs especiales PoI Hica de crédi- Nu.éTica

tos
Asignación de carga
a 1 transporte Operaciones de

transporte
Eli si ón de notas de
abono

DisplaYlu Exhibición dei produc- Merchandisi¡g Compeion espacial Material POP
to

Megoci ac i óu

Obtener espaCies adi-
cionales
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pumo
RESPOISABIlIDADI
AUTORIDAD COIOCIIIffiOS DESTREZAS HERWIEITAS

Recolector de
c¡abias

Reco1ectar producto en
la 1 estado

Políticas de
cambios

Trabajo lecánico Yehicu 1o de carga

Conducción de vehí cu-
los

Jefe de ventas Coordina vendedores Políticas generales de
1a espresa

Reportes de
aet ivi dades

Autoriza notas de abo-
no Relac i ones hUlanas

Verifica el funciona-
li ento del proceso

Direcci ón de personal

Una de las mas fuertes objeciones para este tipo de organizacl0n es
la supuesta debilidad que se tiene en el aspecto control, ya que
1as mi smas personas que comerci al izan el producto serán qui enes
autoricen su envío, y por lo tanto se otorgarán créditos con alto
riesgo.
Reingenieria de procesos requiere de empleados plenamente
facultados y de una administración profesional. Los incentivos
hacia el personal, así como sus métodos de valuación deben estar
orientados hacia 10 que la organización necesita, de tal forma que
el proceso no debe valuarse unicamente por aspectGs como volumen
de ventas o rapidez de atención al cliente; debe considerarse
también la recuperación de créditos y la sujeción a las políticas
de crédi tos. Establecer un adecuado si stema de va'luación es de
gran importancia para garantizar -Ta orientación adecuada de la
facultad otorgada a los empleados.
El siguiente paso dentro de la administración del recurso humano en
reingenieria es una comparación entre los nuevos requerimientos de
las tareas y el personal disponible para ejecutarlas. En caso de
que no exista correspondencia entre uno y otro, debe procederse a
establecer programas de reeducación, (nótese que se ha sustituido
la palabra "reentrenamiento") o al reclutamiento externo de
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personal.
Una de los supuestos del presente estudio es que el personal
disponible es apto para desarrollar las tareas necesarias, por lo
que solamente se deja este paso como referencia metodológica.





CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. CONCLUSIONES

1. La ejecuclon de un proyecto de reíngeníería debe corresponder
a la estrategia adoptada para lograr ventajas competitivas, de
lo contrario, solamente podrán lograrse cambios superficiales
dentro de la organización.
Esta forma de enfocar las actividades de la empresa requiere
de compromisos profundos por parte de la alta dirección.

2. La comercialización de la empresa "XV" se desarrolla
actualmente dentro del marco de organización tradicional, con
una orientación hacia los controles internos, lo que disminuye
su capacidad de adaptación a un ambiente empresarial dinámico
y cambiante.
Este ti po de organi zac i on di smi nuye consí derabl emente dos
aspectos claves en el funcionamiento del negocio:

a. Eficiencia en costos: El incremento que representan en
los costos de operación el exceso de personal desarrollando
tareas repet itivas necesari amente repercute en una di smi nución
de utilidades.

b. Satisfacción del cliente: La insatisfacción del cliente
está concentrada en aspectos como lentitud en el servicio,
retraso en los tiempos de envio e inexactitud en la entrega
del producto. Todas estas deficiencias se originan en la
repetición de tareas y tiempos de ciclo prolongados en el
control de las operaciones, muchas de ellas llevadas a cabo
por estrictos formalismos.
Los aspectos citados otorgan a la competencia ventajas que
pueden representar disminución en la participación de mercado
y en los volúmenes de venta.



61
3. Los beneficios monetarios que aporta reingenieria al

funcionamiento de la empresa justifican su implementación. Si
se agrega entre sus beneficios la eliminación de la burocracia
y el mejoramiento del servicio al cliente se puede elevar el
rendimiento de la empresa en dos áreas clave de gran
importancia: Costos y satisfacción del consumidor.

4. La Reingeni erí a de Procesos basa su buen funci onamiento en los
postulados de la Teoría "V" de la administración. Asume que
las personas encuentran satisfacción personal en el desempeño
de sus funciones, y que su motivación no la constituye
únicamente el aspecto monetario.
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B. RECOMENDACIONES

1. Definir claramente la misión, los objetivos y la estrategia
competitiva que"ha da adoptarse en la empresa. Debe evaluarse
si dentro de los factores claves que se identificaron
reingenieria puede constituir una herramienta que facilite el
cumplimiento de los objetivos establecidos.

2. Adoptar un modelo de rediseño de procesos para la empresa, ya
que disminuye sus costos de operación al eliminar las tareas
repetitivas, la burocracia y evaluar permanentemente la
eficiencia y eficacia en la utilización de recursos.

3. Enfocar las actividades de la empresa hacia el servicio al
cliente, y diseñar todas las actividades para dar valor
agregado, a criterio de7 c7iente, con todos los servicios que
se prestan.

4. Eliminar como forma de organización de la empresa la
departamentalización tradicional, ya que limita la
flexibilidad de la organización para adaptarse al cambio
constante, y adoptar una organización por procesos, que
permita un flujo continuo de las actividades. Este flujo debe
tener como principal objetivo dar valor agregado al producto
que se comercializa.

5. Uti1izar el costeo directo como herramienta a1 efectuar el
análisis de eficiencia. Este enfoque permite evaluar
eficientemente el impacto que un modelo puede tener en 1a
estructura de costos de la empresa.

6. Desarrollar el mejoramiento de los procesos bajo los
postulados de la Teoría "V" de la administración.





ANEXOS





CUESTIONARIO

El presente cuestionario pretende medir la eficiencia con que
la empresa "XY" lleva a cabo su proceso de comercialización, a
través de la evaluación en los canales de distribución.

l. Considera Usted que la reV1S10n de inventarios que se
lleva actualmente es de su utilidad?

si no a veces
Por qué?

2. Nuestro serV1C10 de entrega es el adecuado a sus
necesidades?

si no a veces
Por qué?

3. Cómo describiría usted el servicio de entregas más
eficiente que recibe actualmente?

4. Considera usted la reposición de nuestro producto en mal
estado como:

buena regular __ malo

Porqué?

5. Cómo describe el servicio de repOS1C:lOn de producto en mal
estado más eficiente que ha recibido?



6. Considera usted que la frecuencia con la que prestamos el
sel'viciode merchandising es adecuada?

si no
Por qué?

7. Además de limpieza y colocación del producto, esperaría
que el servicio de merchandising incluyera:



lO
(J)
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E
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