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Resumen

Debido a los cambios originados por la globalizacion los problemas financieros y la fata de
vision empresarial, las empresas familiares dedicadas a servicio automotriz enfrentan serios problemas
gue afectan areas principales como la administrativa, o cual les impide llegar a la eficiencia debido
principamente a la falta de una cultura empresarial, un adecuado proceso administrativo y de control
de inventarios, informacién oportuna y resistencia a cambio; las anteriores causas pueden resolverse
mediante una adecuada estructura organizacional, el estudio y aplicacion de las nuevas tendencias de la
administracion el establecimiento de estrategias competitivas y la debida asesoria empresarial, que

promuevan mejores formas de operar en las empresas de dicho sector.

El moddo de reingenieria administrativa disefiado y propuesto a la empresa “Automotriz
Oaxaca” contribuye a mejorar la forma de operar mediante el redisefio de los procesos con ayuda del
modelo Mejora de Procesos (MP), laimplementacion de NTI y el disefio de formatos para la obtencién
de informacion los beneficios que otorga el modelo MP aumentan la eficiencia del proceso de
facturacion al reducir € tiempo del ciclo en un 53.61%, los costos relativos a desperdicio en un
49.47%, €l nimero de pasos logrando una disminucion del 35% y € tiempo de gecucion de los pasos

en un 34.26%; con lo cua se mejora la calidad en € servicio. Por |o anterior, uno de los principaes
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beneficios de la propuesta es la reduccion del tiempo de espera en la emision de la facturapor parte del
cliente.

La investigacion permitié conocer la estructura de la empresa en estudio, analizar sus procesos 'y
necesidades para identificar sus fortalezas y debilidades, en base a lo cual se proponen cambios que
permitan obtener mejores rendimientos mediante la disminucién del tiempo, de los costos y €
incremento en la eficiencia.



Abstract

Due to changes brought about by globalization, by financial problems and by the lack of an
enterprise perspective, family-owned businesses dealing in car repair services are facing serious
problems which affect key sectors such as the aiministrative area, thereby keeping them inefficient.
This is due principally to the lack of an enterprise culture, an adequate administrative process and
inventory control, timely information, and resistance to change. The foregoing causes can be solved by
using an adequate organizational structure, by studying and applying new administration trends, by
establishing competitive strategies and by getting appropriate enterprise advice, al of which promote
better ways of running businesses in the above mentioned sector.

The administrative reengineering model proposed, in this thesis, for the “Automotriz Oaxaca’
enterprise contributes towards improving its way of operating by redesigning the processes with the
help of a Process Improvement (MP in Spanish) model by implementing New Information Technology
(NTI in Spanish) and by designing formats to obtain information. The benefits obtained by using the
MP model increase the efficiency of the invoicing process by reducing the time cycle by 53.61%, waste
related costs by 49.47%, the number of steps being reduced by 35%, and the implementation of the
steps by 34.26%, all of which improve the quality of service. Because of the foregoing, one of the
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principal benefits of the proposal is the reduction of time waiting for the issue of invoices on the part of
the customer.

This research enables us to know the structure of the enterprise under study, to analyze its
processes and needs in order to identify its strengths and weaknesses. On the basis of this, changes are

proposed which permit usto get better results by reducing time and costs and by increasing efficiency.
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I ntroduccion

Las empresas familiares' dedicadas al servicio automotriz? enfrentan serios problemas que
afectan &reas principales como la administrativa; los efectos de la globalizacion influyen notablemente
en el desempefio de cada actividad que se redliza debido a los cambios que se reflgjan en las
preferencias de los clientes, quienes exigen un servicio més eficiente que principalmente debe incluir:
la atencion inmediata, calidad técnica, informacién sobre el costo y diagndstico del servicio; aspectos

gue conllevan a fomentar la confianza necesaria para la reparacion.

Los problemas financieros y la falta de una vision empresarial restringen la actitud de cambio por
parte de los empresarios; ante tales circunstancias, la respuesta consiste en planear adecuadamente una
estructura organizacional, cuyo disefio de procesos proporcione ganancias y un adecuado nivel de
competencia; todo ello gestionado por profesionales en administracion que logren el mejoramiento y la
eficiencia de las empresas en dicho sector.

! saldafia, M.: Lasucesién en laempresafamiliar. Ed. |beroamericana, 12 edicion, p. 98, México, 1998.
2 Los términos automotriz de servicios y servicio automotriz se utilizaran indistintamente e e desarrollo del presente
trabajo de investigacion.
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La ausencia de una adecuada cultura empresarial orientada a cliente y de un proceso
adminigtrativo eficiente, acentian la problematica en la empresa del sector automotriz de servicios; lo
cual se ve reflgjado en lareduccion del nimero de clientes que la visitan, debido a que l0s procesos son
tan largos que impiden abarcar un mayor mercado. El redisefio adecuado de procesos que plantea la
administracion mediante la reingenieria de negocios, permite estandarizar las actividades y mejorar la

eficiencia al ampliar la capacidad de atencion al cliente y brindar un mejor servicio.

Generamente, en las empresas de servicio automotriz, el &rea administrativa es la encargada del
manegjo de la cartera de clientes; las actividades de dicha area requieren de cambios, dado que su
ineficiencia radica, principalmente, en la falta de informacién cuyo tiempo empleado para €l registro
tanto de los datos personales del cliente como de los datos del vehiculo, retardan el proceso de
diagnostico.

Entre las principales causas que generan ineficiencia en los procesos administrativos de las
empresas del sector automotriz de servicios destacan; la falta de cultura empresarial, por lo generd,
los conocimientos administrativos son la base que permite alos empresarios® tener mayor seguridad en
la toma de decisiones y guiar a la empresa hacia e cumplimiento tanto de metas como de objetivos a
corto, mediano y largo plazo. Al carecer de una cultura organizacional,* la empresa carece también de
las bases suficientes para soportar los cambios que los efectos de la globalizacion exigen. Lo anterior
tiene que ver con una segunda razon que es la falta de un adecuado proceso administrativo, las pocas
empresas de este sector que cuentan con una estructura organizacional, atribuyen la falta de altos
rendimientos a la ineficiente planeacién administrativa que han implementado. Una solucion es
emplear un esquema administrativo que atienda la forma en que se realiza cada una de las actividades o

procesos dentro de las &reas importantes de la empresa.

En tercer lugar setiene laresistencia al cambio, todo cambio implica riesgos que fomentan en los
empresarios una actitud de resistencia a modificar sus habitos de trabgjo. Una forma de enfrentar este
problema es atender a las propuestas, tanto de operarios como de clientes, respaldadas por la
experienciay conocimientos de los encargados en guiar ala empresa. El sector automotriz de servicios
es uno de los giros en donde prevalece la empresa familiar, lo cual contribuye a generar el compromiso

Empresa—Trabgjador y ayuda a que |la empresa permarezca en un mercado competitivo.

3 También Ilamados directores, gerentes, duefios, patrones, representantes de la empresa, etc.
* En este trabajo de investigacion, los términos cultura organizacional y cultura empresarial son empleados indistintamente.
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La falta de informacion es otra causa que contribuye con la ineficiencia; cada area que conforma a la
empresa tiene una razén de ser; € sector automotriz de servicios generalmente cuenta con € area
administrativa que se encarga de: hacer y recibir pedidos de refacciones, controlar el papeleo
administrativo, mangjar las transacciones bancarias, registrar los tiempos del servicio para el pago de
operarios y atender a los clientes. El desconocimiento de nuevas tecnologias (Sl y TI) pone en
desventgja a las empresas en e desempefio de las actividades de areas importantes como la
administrativa. Por lo tanto, €l uso de equipo de cdmputo y € disefio de sistemas de informacién
permiten: captar informacion suficiente, promover su adecuado manejo, reducir € tiempo, proyectar

una mejor atencion a cliente e incluso, fomentar la confianza mediante la calidad en el servicio.

LaPlaneacion del nivel de inventarios (stock) de refacciones, se encuentra en quinto lugar; dado que el
sector automotriz de servicios esta relacionado con la venta de refacciones, es indispensable considerar
un nivel de inventarios que permita agilizar € servicio a cliente; sin embargo, la mayoria de las
empresas de este sector no cuentan con un adecuado control de inventarios. Una forma de obtener una
mayor eficiencia en este proceso es mediante €l 80 de técnicas y sistemas de informacion (SI), que
permitan movilizar las actividades dentro del &rea administrativa; por jemplo, € adquirir refacciones
de acuerdo a uso més frecuente y preferencial de cada cliente, aspecto que permite a su vez obtener
utilidades.

El tiempo en que la mayoria de las empresas de servicio automotriz ha trabajado en el mercado
Oaxaquefio y la necesidad del servicio que dicho mercado demanda, les ha permitido tener un prestigio
suficiente para mantenerse, a pesar de que su mercado ha sido penetrado por franquicias y empresas
nacionales o extranjeras. Sin embargo, no solo e prestigio y la necesidad en e servicio son suficientes
para comprometer a cliente, sino se deben cubrir las exigencias del mercado, lo cua implica redlizar

cambios en los procesos enfocados a &reas principales como la administrativa.

El andlisis minucioso de los procesos con el uso de nuevas tecnologias permite dinamizar las
actividades, anticipar € nivel de inventarios y mejorar € nivel de eficiencia del servicio y atencién a
cliente. Ademas, un cambio en la empresa debe proyectar una imagen que genere una ventaa

competitiva, la oportunidad de segmentar mejor el mercado y permanecer en el gusto de los clientes.

La propuesta de un modelo de reingenieria administrativa para el sector automotriz de servicios,

mediante € uso de nuevas tecnologias de la informacion (NTI)®, crea la oportunidad de mejorar los

° En el presente trabajo de investigacion, los acrénimos NTI (Nuevas Tecnologias de la Informacién) y NT (Nuevas
Tecnologias) son empleados indistintamente.
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procesos y resolver los problemas antes mencionados. El redisefio de tales procesos, permite acercar a
la empresa a la eficiencia mediante factores como la reduccién del tiempo, calidad en € servicio y
adecuada atencién a cliente Los procesos que considera la reingenieria administrativa, cubren el
objetivo de ofrecer a sector automotriz una aternativa de cambio y mejora que se ve reflgada en sus

rendimientos

En la actualidad, € mercado cada vez menos previsible, se ve reflgado en factores como:
crecimiento del mercado, demanda de los clientes, ciclo de vida de los productos y permanencia de los
servicios. Para efectos del presente trabgjo se considera a cliente como punto medular de la
investigacion quien se ha colocado en una posicion ventgjosa a tener mayor informacion sobre €l

producto y/o servicio aelegir y que influye directamente en los beneficios de la empresa.

La necesdad de aplicar reingenieria al aea administrativa considera principalmente: la
disminucion de tiempos un adecuado flujo de informacién € uso de marketing, un meor
aprovechamiento de los recursos y la capacitacion del factor humano; todos ellos factores que
favorezcan a cliente en su satisfaccion y a la organizacion en sus rendimientos. De esta forma, la
reingenieria de procesos ofrece una oportunidad para que las empresas puedan asumir los cambiosy

generen mayores ventgjas a poder emplear nuevas tecnologias.

Mediante lareingenieria y el uso de nuevas tecnologias (NT) las empresas adquieren una ventgja
competitiva que contribuye a generar una mayor eficiencia en el proceso redisefiado. El disefio de los
sistemas de informacion permite el registro y resguardo de los datos que posteriormente la tecnologia

de lainformaciondistribuira ala empresa en e momento y lugar requeridos.

Un cambio es un riesgo que puede 0 no asumirse, sin embargo, no aceptarlo puede ser un factor
gue haga desaparecer rapidamente a la empresa y no darle la posibilidad de resurgir. Las tendencias
actuales® promueven un enfoque de negocios dirigidas a lograr la satisfaccion del cliente, cuya
preferencia varia continuamente; la garantia del éxito o fracaso de éstas précticas alln no esta definida,

pero los resultados al ser positivos son simplemente el punto de referencia para tomar cualquier riesgo.

La hipdtesis de trabajo que guia esta investigacion plantea que la implementacién de un modelo
de reingenieria con el uso de nuevas tecnologias de informacion contribuird a la generacion de ventajas

competitivas en la empresa familiar de servicios “ Automotriz Oaxaca’.

® Conceptos administrativos que proponen nuevas formas de administrar los negocios; algunos ejemplos son: la
Reingenieria, Calidad Total, Benchmarking, etc.
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Delo anterior el presente proyecto se plantea las siguientes preguntas de investigacion:
1. ¢Laempresa familiar automotriz de servicios tiene identificados los procesos con que cuenta?

2. ¢Qué aportaciones brinda la reingenieria administrativa a las empresas familiares de servicio
automotriz?

3. ¢Es posible que nmediante € uso de un modelo de reingenieria se logre eficientar los procesos

administrativos de las empresas familiares del sector automotriz de servicios?

4. (Qué beneficios obtendra el cliente de la empresa automotriz de servicios a aplicar reingenieria

mediante el uso de nuevas tecnologias?

La realizacion de esta investigacion con € apoyo de un estudio documental y de campo, ha dado
lugar a definir metodologicamente tanto € disefio como las técnicas empleadas a lo largo de este
trabgo.

Una tesis de licenciatura considera un trabgjo de investigacion formal, para e cua debe
implementarse una metodologia que determine la l6gica u orden a seguir en € transcurso de la
investigacion. Una adecuada estructura de tesis permite aportar conocimientos o experiencias a nuevas

investigaciones que busquen profundizar o redisefiar temas similares mediante antecedentes confiables.
La metodol ogia empleada en la presente investigacion contiene la siguiente secuencia:

4+ Unavez definido e tema de investigacion, fue necesaria la obtencién de informacién mediante
técnicas de investigacion documental y de campo, complementada por la consulta a centros de
informacion en Internet, asistencia a conferencias y consulta a expertos, que resultaron de vital
apoyo para obtener un mejor conocimiento del tema. Cabe destacar € disefio y uso de fichas de
trabajo (bibliograficas basicamente) en donde se han ido plasmando las ideas méas importantes
obtenidas de las diferentes fuentes.

4+ A continuacion, se delimité el tema de investigacion y posteriormente se determinaron los
puntos de estudio que permitieron orientar la légica de la investigacion, la cual se fue
concentrando mediante |as técnicas antes mencionadas; resultado de lo anterior fue la propuesta

de un indice preliminar.

4+ El estudio de campo se rediz6 en la empresa seleccionada, |0 que permitio el empleo de la
préctica que esta investigacion demandaba. La informacion obtenida en e desarrollo del
modelo se registré en formatos propuestos y en un cuaderno de apuntes, 10s cuales permitieron

organizar y almacenar lainformacion para posteriores consultas.
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+ De édta forma se inicio la practica y disefio dd modelo aplicando técnicas contables y

financieras para respaldar |a hipétesis establecida.

El tipo de estudio que se presenta tiene un carécter no experimental’ y se encuentra clasificado

como transeccional-causal.®

La investigacion es de tipo explicativo, cuyo estudio de caso genera un enfoque estructurado, es

decir, € interés se centra en explicar porgué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se da.

El Objetivo General es proponer un modelo de reingenieria de procesosen el area administrativa
mediante €l uso de nuevas tecnologias de informacion a la empresa familiar de servicios “ Automotriz

Oaxaca’ paramejorar su competitividad basado en tiempo, costo y rendimientos.
Los Objetivos Particulares que emanan del objetivo general plantean:

+ Proponer € empleo de nuevas tecnologias que promuevan un mejor uso de la informaciony el
aprovechamiento de los recursos, a reducir tiempos en un 20% y lograr una eficiencia del 50%

expresada en mejores rendimientos.

+ Mejorar la eficiencia en el proceso del servicio a cliente mediante la reduccion del tiempo en
un 20% en la gecucion de actividades y disminucion del costo de demora en un 25% que

contribuyan a mejorar los rendimientos de la empresa.

Las variables utilizadas para €l presente estudio son las nuevas tecnologias y la eficiencia en el

proceso de servicio a cliente definidas a continuacion:
+ Variable Independiente:

Nuevas Tecnologias. Las nuevas tecnologias consideran ala Tecnologia de la Informaciony los
Sistemas de Informacion; por un lado, 1a Tecnologia de la Informacion (T1) estudia, memorizay
procesa los datos que emanan de los sistemas de informacion encargdndose del flujo de la
informacion (dirigirla en e lugar y momento requeridos) y, por otro lado, los Sistemas de
Informacion (SI) se consideran un conjunto de elementos de interaccion dinamica, organizados
y disefiados para recopilar, procesar y almacenar los datos que serén presentados para su

posterior consulta o distribucion.

" Se realiza sin manipular deliberadamente variables. Hernandez, R.: Metodologia de la Investigacion. Ed. McGraw Hill, 22
edicion, p. 184, México, 2000.

8 También conocida como transversal; como disefio de investigacion considera recolectar datos en un solo momento, en un
tiempo Unico. Su propoésito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado. Hernandez,
Op. Cit., p. 186.
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4+ Variable Dependiente:

Eficiencia en el proceso de servicio al cliente Laeficienciadirige la realizacion de aplicaciones
reales que aportan beneficios tangibles a corto plazo, no mayor a un afio, a la vez que va
formando una masa critica de personas que posibilitan la adopcién de la megjora como valor de
la empresa. La facultad de meorar los procesos mediante el servicio a cliente contempla:

reducir € tiempo de espera en el proceso de facturacion con la atencion inmediata y brindar un

servicio rgpido y de calidad proporcionando informacion suficiente.
Variables Dimensiones
Nuevas Tecnologias (NT). Sistemas de Informacion Sl (Bases de Datos).

Tecnologia de la Informacién Tl (Flujo de

Informacion).

Eficienciaen el proceso de servicio a cliente.  Tiempo de gecucion de actividades.
Costos por demora en €l servicio.
Rendimientos.

Para efectos de este estudio fue necesario € apoyo tanto de la técnica documental como del
estudio de campo. La investigacion documental tuvo lugar mediante la consulta de bibliografia que se
presenta a lo largo de la investigacion. Mientras que € estudio de campo consideré el método de
observacion estructurada y no estructurada® y la entrevista no estructurada.*® Dichas técnicas apoyaron
mediante |la recoleccion de datos para € andlisis de la informacion en la elaboracion del modelo de
reingenieria.

Cabe mencionar que no fue necesario determinar muestra alguna dado que el objetivo de la
investigacion se cubre plenamente con la observacidn; por otro lado, las entrevistas informales
necesarias se realizaron a gecutivos de primer y segundo nivel de la empresa, dichas entrevistas
permitieron corroborar la informacién obtenida por medio de la observaciéon y determinar la necesidad

de cambio por parte de la empresa planteada en |as hojas de trabajo, véase € capitulo 3.

° La observacién estructurada es sistemética, controlada o regulada; se vale de instrumentos de precision para medir la
calidad de lo observado, mientras que la no estructurada, es la ordinaria, libre, sin instrumentos para medir. Baena, G.:
Instrumentos de Investigacion. Ed. Mexicanos Unidos, S.A., 13* edicién, p. 60, México, 1997.

10 Se define como una conversacién con un propdsito y ésta se da en funcion del tema que se investiga, donde hay libertad
del entrevistado y del entrevistador con preguntas abiertasy sin preparacion previa. Baena, op. cit., pp. 63—64.
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El presente trabajo de investigacion constade 5 capitulos, estructurados de la siguiente forma:

En esta introduccion se plantea la problemética y se justifica la necesidad de aplicar el modelo de
reingenieria en la empresa familiar del sector automotriz de servicios, se explica la técnica mediante la
cual es posible megorar o redisefiar los procesos y se define la propuesta mediante la metodologia

empleada en el desarrollo de la investigacion

El capitulo 1 proporciona las bases tedricas para profundizar en los conocimientos que abarca la
propuesta del modelo y sus principios, se explican los temas acerca de: reingenieria, nuevas tecnologias

de lalnformacion(NTI) y empresas familiares

El sector automotriz de servicios es €l tema desarrollado en el capitulo 2, en donde se mencionan
las caracteristicas y la informacion basica sobre la empresa ala que se le redizo € estudio referente al

disefio e implementacion del modelo de reingenieria aplicando nuevas tecnol ogias de la informacion.

El capitulo 3 corresponde a desarrollo del modelo de reingenieria administrativa en el sector

automotriz de servicios con la propuesta del uso de nuevas tecnologias

En el capitulo 4 se presentan los resultados obtenidos del modelo con la finalidad de que la
empresa, objeto a estudio, determine la posibilidad de aceptar |a propuesta 'y en su caso considere las

sugerencias para la correcta implementacion.

Las conclusiones y recomendaciones se mencionan en € capitulo 5, ambas se derivaron de las
observaciones redizadas durante este trabajo de investigacion y del andlisis de los resultados se
sugieren técnicas y herramientas que permitiran a la empresa aplicar correctamente e modelo

propuesto.



MARCO TEORICO

1.1. Reingenieria

Actualmente la necesidad de cambio considera el disefio de compafias cuyo principio logre
reunificar tareas complicadas en procesos mas coherentes, dicho enfoque rompe con la demanda
siempre creciente de productos y servicios para un mercado masivo planteado anteriormente por Adam
Smith'! y definido como uno de los aspectos administrativos que caracterizaron alos siglos XIX y XX.
La necesidad de cambio, por lo tanto, es la base que permite reinventar a las empresas y cuya
aplicacion se realiza a través del concepto conocido como “Reingenieria de Negocios”, que se emplea
generalmente en empresas altamente competitivas que buscan mejores oportunidades en e mercado

mediante |a satisfaccion del cliente.

™ Hammer, M. y Champy, J.: Reingenieria de la empresa Ed. Parragn, 12 edicién, p. 23, Espafia, 1997.
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1.1.1. Antecedentes

Pese a que la reingenieria de negocios ha provocado grandes cambios en las empresas, ha tenido
que pasar por una serie de facetas para lograr su madurez. En apenas diez anos, la reingenieria ha
pasado de una fase emergente a una fase de alto impacto y diseminacién, posteriormente 11eg6 ala fase
critica, culminando con la fase madura cuya experiencia acumulada a lo largo de cada etapa ha

permitido disminuir el riesgo a fracasar en su aplicacion.

+ La primera fase de la reingenieria tuvo lugar en la década de los ochentas, cuando algunas
empresas norteamericanas cambiaron radicalmente su forma de operar a redisefiar sus

Procesos.

+ Lasegunda etapainicio en 1993, cuando se dieron a conocer diferentes casos de empresas que
tuvieron éxito al redisefiar sus procesos y explicaron la forma en como lo habian logrado. Un
giemplo clave fue la publicacion del libro “Reingenieria de la empresa’ de los autores Michael
Hammer y James Champy,*? d cual permiti6é una fluida divulgacion del nuevo concepto y a su
vez les proporciond e reconocimiento al vender 1.7 millones de copias de la obra mencionada.
En ese mismo afio, se publico otro libro que reforzd e éxito de la reingenieria, titulado
“Innovacion de Procesos:. Reingenieria por medio de la Tecnologia de la Informacion (T1)”, de
Thomas H. Davenport,*® profesor de la Universidad de Boston y considerado como una de las

maximas autoridades en € tema.

+ La tercera fase surge a raiz del conocimiento obtenido de la publicacién de los libros antes
mencionados y es en éste periodo donde se sumaron més empresas, incluso las mas

conservadoras, aaplicar € concepto de reingenieria, dando origen a su expansion.

+ La cuarta fase se da a partir de 1995, en base a las criticas redlizadas por consultores,
investigadores universitarios y gecutivos que iban adquiriendo experiencias en la aplicacion de
la reingenieria y detectaban ciertas limitaciones en factores que contrarrestaban con su éxito.
Los precursores también se unieron a las criticas, dando origen a nuevas publicaciones basadas
en nuevas experiencias y gustes a la version original, € resultado fue la publicacion de “The
reengeineering revolution” de M. Hammer y S. Stanton y “Reingenieria de la Gerencia: Como

modificar e trabgjo gerencial” de J. Champy.

12 Hammer, Op. Cit.
13 Davenport, T.: Innovacion de Procesos. Ed. Diaz de Santos, 12 edicion, pp. 344, Esparia, 1996.
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4+ La quinta fase inicia a finaes de los afios noventas, basandose en la premisa de que la
reingenieria habia revolucionado atal grado que podia adaptarse alaformay disefio del trabajo
en el siglo XX; en donde los clientes &l cambio y la competencia'* se consideran factores claves
gue constituyen una ventaja para los gjecutivos a proporcionarles efectividad organizacional al

dirigir su trabajo.

Con todo € trabgjo, experiencia e investigacion realizados, se considera que e concepto de
reingenieria surge a principios de la década de los noventas, debido a que algunas compafiias habian
mejorado espectacularmente su rendimiento en una 0 mas &eas de su negocio modificando
radicalmente sus formas de trabgjo; ** esto no significd cambiar € giro del negocio, pero si aterar los
procesos e incluso cambiar totalmente los vigjos procedimientos, con e fin de no ver afectados los

rendimientos

Como se cita anteriormente, e concepto reingenieria no es nuevo, éste fue acufiado por M.
Hammer y J. Champy*® en e afio de 1993, & punto de partida para estos estudiosos, fue el modelo
clasico de la division del trabgjo productivo y administrativo, cuyos antecedentes datan de los afios
cincuenta y mas recientemente se relacionan con practicas de administracion como las de Justo a
Tiempo (JIT, Just In Time) y Administracion de la Calidad Tota (TQM, Technica Quality

Management).’

1.1.2. Conceptos

La reingenieria de los negocios significa empezar el cambio partiendo de cero;®® esta nueva
modalidad dentro de la administracion permite a las empresas redisefiar sus procesos definidos como:
“Un conjunto de actividades que reciben uno o0 més insumos para crear un producto de valor para €l
cliente”.*® La reingenieria integra los procesos como una forma de lograr sus objetivos buscando

minimizar costos, proporcionar calidad, brindar un excelente servicio y disminuir tiempos, esto

14 Hammer, Op. Cit., pp. 29-40.

15 En lareingenieria de negocios lo que importa es como se quiere organizar el trabajo dadas las exigencias de los mercados
y €l potencial de las tecnologias emergentes. La reingenieria aprovecha atributos tradicionales como innovadores de los
negocios que son: individualismo, confianza en si mismos, voluntad de correr riesgos y propensién al cambio. Hammer, Op.
Cit., pp. 13-14.

18 Michael Hammer, profesor del Instituto de Tecnologia de Massachussets (MIT, Massachussets I nstitute of Technology),
fue quien acufio el término de Reingenieria en el libro publicado en colaboracion con James Champy, Reingenieria en la
empresa (Reengineering the Corporation, Harper Business), en donde se desarrolla dicho término de modo brevey directo.
Y Hammer, M. & Champy, J.: Reengineering the Corporation, A manifiesto for business revolution. Ed. Harper Business,
1% edition, p. 14, E.U.A., 1994,

18 |bid, p. 12.

9 Harbour, J.: Manual de trabajo de reingenieria de procesos. Ed. Panorama, 12 edicion, p. 14, México, 1999.
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mediante el apoyo de tres pilares que propone la reingenieria: un personal capacitado y autodirigido, €l

uso intensivo y estratégico de la tecnologia y la innovacion continua.?°

Por tanto se define a la reingenieria como: “La revision fundamental y el redisefio radical de
procesos para acanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento,

tales como: costes, calidad, servicio y rapidez”. #

La anterior definicidbn se puede desglosar en cuatro palabras claves (fundamental, radical,
espectacular y procesos) para comprender la finalidad que persigue la reingenieria en el ambiente
empresarial de negocios. Fundamental, se refiere a que la reingenieria no da nada por sentado, se
olvida por completo de lo que esy se centra en |o que debe ser. Radical es llegar hasta la raiz de las
cosas, no efectuar cambios superficiales ni tratar de arreglar 1o que ya esta definido, pero si abandonar
lo vigo. Espectacular, es la oportunidad de ampliar su ventagja sobre sus competidores, es decir dar
saltos gigantescos en cuanto a rendimientos. Y finalmente en cuanto a los procesos, estos se deben
plantear como un conjunto de actividades que crean un producto o servicio de valor para € cliente. De
tal forma, “la reingenieria es e redisefio radical de un proceso en particular para lograr mejoras

draméticas en velocidad, calidad y servicio”.?

Otro enfoque es la definicién funciona de la reingenieria organizaciona que se define como: “el
pensamiento nuevo y el redisefio fundamental de los procesos operaivosy la estructura organizacional,
orientado hacia las competencias esenciaes de la organizacion, para lograr mejoras sustanciales en el
desempefio organizacional”.?* Sin embargo, la visién de los empresarios al hacer referenciaa concepto

reingenieria consideran lo siguiente:*
+ Lareingenieria esla iniciativa nimero uno para alcanzar las metas estratégicas.

+ Comunmente se refieren alareingenieriaa hablar de competencia, rentabilidad y participacion
de mercado.

+ Al aplicar reingenieria, la mayoria espera ver resultados en un afio 0 menos.

20 Glenn E.: “Analizar, simplificar, eliminar: Un camino inevitable en los ambientes de alta competencia”’. Revista Acta
Académica, Universidad Auténoma de Centroamérica, nimero 19, noviembre 1996.

2L Hammer, Op. Cit., pp. 42-45.

22 Harbour, Op. Cit., p. 14.

23 Obeng, E. y Crainer, S.: Reingenieria de la Empresa. Ed. Folio, 12 edicién, p. 35, Espafia, 1994.

24 http://www. camp us.fortunecity.com/computing/864 “ Perspectiva histérica de la reingenieria”
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+ Aproximadamente la mitad de los g ecutivos acuden a un programa de reingenieria si esta altera
en a menos un 10% de sus ingresos o gastos, y casi €l 90% aplicardn lareingenieriasi alteraal

menos el 25% de ingresos o gastos.

4+ Paralos gecutivos es méas importante ver a la reingenieria como una mejora en las metas de la
empresa tales como: aumento en la satisfaccién de los clientes disminucion de costos y
aumento de ingresos, que visualizar las metas de proceso tales como aumentar la precisén y la
rapidez.

De esta forma, la reingenieria implica un enfoque de gestion de cambio diferente del que
necesitan los programas de calidad, debido a que la reingenieria determina qué debe hacer una
compafia y como debe hacerlo, lo cual significa descartar la totalidad de estructuras y procedimientos

existentes e inventar nuevas formas de realizar €l trabgjo.

1.1.3. Aplicacién

Algunas empresas, y paises, han aplicado reingenieria con tal éxito que han sido portadoras de
una nueva perspectiva para €l resto, creando una opcion para la busqueda de nuevas oportunidades; éste
es el caso de las empresas japonesas que en la década de los sesenta buscaban la excelercia en los
procesos en un esfuerzo por mejorar la calidad y reducir los costos; en ese esfuerzo se encontraba la
Toyota Motor Company con su sistema de administracién gue contenia los principios de lo que ahora
se conoce como JIT,# en donde se hace énfasis en la necesidad de lograr un sistema de produccion

correcto para la influencia positiva en la participacién del mercado.

Por otro lado, en occidente e mercado se fue expandiendo, primero a Estados Unidos y
posteriormente a Europa; pero no fue sino hasta 1973, con la crisis del petréleo, que las compafiias
japonesas aprendieron los conceptos orientados hacia los procesos eliminando los desperdicios de
manufacturay mejorando |os estandares de calidad, gemplo de ello son las compahias. Toyota, Nissan,
Honda y Genera Motors, que en la actualidad siguen incursionando en el mercado estadounidense, a

igual que companiias electronicas como Sony.

Otros sectores que han aplicado reingenieria son: € relacionado con € mundo de las
computadoras, como es € caso de IBM y Xerox que simplificaron e disefio y fabricacién de

impresoras con € proceso de fabricacion de fotocopiadoras a mediados de los ochenta. En € sector de

%5 Gutierrez, G.: Justo a Tiempo y Calidad Total. Ed. Castillo, 52 edicion, p. 153, México, 2000.
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fabricacion y venta de motocicletas, las firmas Harley Davidson, Honda y Kawasaki mejoraron sus
procesos mediante latécnica JIT con €l fin de reducir tanto costos como el tiempo total de fabricacion,
adoptando una actitud més flexible y sensible ante € mercado.? En € sector de las telecomunicaciones,
AT&T ha utilizado tecnologias de informacion e implantd € concepto de reingenieria de procesos

incursionando en Internet.

Con la experiencia obtenida por las empresas antes mencionadas, se puede decir que la
reingenieria de procesos puede lograr cambios radicales de rendimiento medidos por el costo, tiempo
de ciclo, servicio y calidad, mediante la aplicacion de varias herramientas enfocadas a una serie de
procesos para elaborar €l producto o servicio principal del negocio, orientado al cliente y agrupando
una serie de funciones organizacionales.?” Esto se entendera mejor con la clasificacion que se presentaa

continuacion.

1.1.4. Tiposdereingenieria

La reingenieria puede aplicarse de forma integral o parcia, es decir, en la totalidad de la
organizacion o en un area especifica, denominadas reingenieria organizacional y reingenieria de
procesos respectivamente. Para objeto de estudio deben conocerse las diferencias existentes entre unay

otra, por ello esimportante definirlas y determinar su relacion.

1.1.4.1. Reingenieria de procesos

Lareingenieria de procesos se define como: “El método mediante € cual una organizacion puede
lograr un cambio radical de rendimiento medido por e costo, tiempo de ciclo, servicio y calidad,
mediante la aplicacion de varias técnicas empleadas para € disefio de los procesos del producto y/o
servicio principal de la empresa, orientados hacia €l cliente en integrar una serie de funciones

organizacionales’.®

L os factores interdependientes en que se basa la reingenieria de procesos son: la satisfaccion del

cliente y los procesos internos eficaces y eficientes.

6 Johanson, H., McHugh, P., Pendlebury, J. y Wheeler Ill, W.: Reingenieria de Procesos de Negocios. Ed. Limusa, 12
edicion, 22 reimpresion, pp. 16-17, 25-26, México, 1995.

27 Johanson, Op. Cit., pp. 30-31.

28 | hidem
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El objetivo de la reingenieria de procesos implica reducir la cantidad de desperdicio en cualquier
proceso de trabajo, 1o que eleva a su vez la eficiencia del mismo.? Por lo tanto, aplicar este tipo de
reingenieria considera cuestionar los supuestos béasicos sobre los que descansa la existencia de la
empresa que son: € comprender que es imposible competir en el mundo actual si no se abandonan
nociones antiguas sobre como se debe realizar el trabajo en una compafiiay estar dispuesto a comenzar
desde cero.

Cabe mencionar que lareingenieria de procesos no es un sustituto para la direccion estratégica; *°
por gjemplo, la reingenieria no es de gran utilidad para perfeccionar un proceso que falla, sin embargo,
cuando se aplica a una organizacion gque posee una clara direccion estratégicay que se orienta sobre las
competencias esenciales, ésta tiene més posibilidades de lograr sus metas al fortalecer y combinar de

manera creativa las oportunidades del cliente.

1.1.4.2. Reingenieria or ganizacional

La reingenieria de la organizacion “es el pensamiento nuevo y € redisefio fundamental de los
procesos operativos y la estructura organizacional, orientado hacia las competencias esenciales de la

organizacion, paralograr meoras draméticas en su desempefio”. 3!

La reingenieria organizacional requiere comprimir e integrar funciones en vez de fragmentarlas
en otras tareas repetitivas y especializadas, es decir, la reingenieria organizacional es un proceso por €
cual una empresa puede redisefiar su forma de hacer negocios para elevar d méaximo las competencias
esencialesy a su vez, este redisefio provoca ganancias dramaticas o significativamente mas elevadas de
mayor satisfaccion para e cliente, que implica reduccion de gastos, consolidacion de actividades y

aumento de la productividad.*

1.1.4.3. Comparativa entrereingenieriade procesos vs reingenieria or ganizacional

Es imprescindible plantear que ambos conceptos tienen una relacién estrecha y no excluyente,
con un enfoque propio, que descarta €l hecho de que los procesos se refieren netamente a la produccién
dado que, aplicar reingenieria de procesos es conocer cada paso al realizar determinada actividad

(operativa, administrativa, contable, etc.) y tratar de buscar e cambio total o parcial hacia la mejora de

29 Harbour, Op. Cit., p. 29.

30| owenthal, J.: Reingenieria de la Organizacion. Ed. Panorama, 12 edicién, 32 reimpresion, p. 37, México, 1997.
31 owenthal, Op. Cit., p. 35.

32 | bidem
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procesos cumpliendo con los objetivos tanto de la reingenieria como de la empresa misma; mientras
gue en e desempefb organizaciona se retoman aspectos estratégicos (marketing, publicidad, nivel de
inventarios, etc.) y de ahi que se diga que la reingenieria de procesos no es un sustituto para la
planeacion estratégica dado que ésta es un complemento de la reingenieria, que busca las formas o

cursos de accion necesarias para mejorar 10s procesos.

Por consiguiente, se debe comprender la funcion tanto de la reingenieria de procesos como de la
organizacional; la primera se refiere a megjorar los procesos una vez que la empresa ha definido su
ventaja competitiva o sus estrategias para adaptarlas al cambio que promueve la reingenieria, la
segunda tiene como funcion primordial definir |as estrategias suficientes que proporcionen a la empresa
las ventgjas competitivas a considerar en el proceso de aplicacion de la reingenieria; por lo tanto, en la
reingenieria de procesos las ventgjas se consideran ya definidas, mientras que en la reingenieria
organizacional deben definirse.

1.2. Empresas familiares

Los cambios inexorables y drasticos que se dan en las empresas, debido a la fata de cultura
empresarial y a factores econdmicos, politicos y sociales, han afectado generamente a empresas
familiares®, quienes han tenido laidea de que el producto o servicio que ofrecen es necesario, sin tomar
en cuenta aspectos que para € cliente o consumidor son una necesidad a cubrir. Tomando en cuenta
gue las empresas familiares son € tipo que predomina en e mundo, independientemente del tamafio y
la importancia que representa en la vida econdmica y social de cada pais en donde se originan, €

presente trabajo de investigacion se enfoca a la aplicacion de reingenieria a este tipo de empresas.

“Las empresas familiares son aquellas en las cuales la propiedad pertenece a una 0 méas familias,
por lo genera a agunos miembros de la familia, que trabajan en ellas ocupando cargos directivosy que

son empresas que tienen & deseo de perpetuar en el tiempo la obra del fundador”.3*

La mayoria de empresas se funda como empresa familiar y generamente es en la transiciéon de
una generacion a otra donde desaparece o deja de ser propiedad de la familia fundadora; se calcula®
gue de las empresas existentes en todo €l mundo el 65y el 80% son propiedad familiar o estén dirigidas

por familias, otro dato a considerar es que en los Estados Unidos las empresas familiares generan la

33 Aronoff, C. y Ward, J.: La sucesién en la empresafamiliar; un nuevo lider, un super héroe. Ed. McGraw Hill, 12 edicion,
5). 63 México, 2000.

* Gersick, K. (et al.): Empresas Familiares: Generacion a Generacion. Ed. McGraw-Hill, 12 Edicion, México, 1997.

% http://www.icef .org.co/ambito.htm “ Foro de empresas familiares”
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mitad del Producto Interno Bruto (PIB) y emplean a la mitad de la fuerza laboral del pais; en Europa
las empresas familiares dominan a las pequefias y medianas empresas (Pymes) y en algunos paises son
de suma importancia, por gemplo, NOKIA en Noruega, SIEMENS en Alemania y Telefonica en
Espaia; en Asia la forma de administrar las empresas varia dependiendo del pais y de la cultura. Las
firmas familiares mantienen posiciones dominantes en todas las economias desarrolladas, excepto en
Chinay en América Latina. En la mayoria de los sectores industriales y comerciaes, la forma mas

comun de propiedad privada es mediante fundaciones controladas por familias.

La cuota de mortandad de este tipo de empresas es muy atay crece a medida que se avanza de
generacion en generacion, estadisticamente € 30% de las empresas familiares llega a la segunda
generacion y e 87% se disuelve antes de la tercera. Sin embargo la fuerza de estas empresas radica en
estructuras tales como la inversiéon de capital a largo plazo, las relaciones soportadas en la confianza,
las estrategias basadas en valores y una fuerte cultura organizacional; aspectos que se encuentran en la
unién de tres tipos de fuerzas, que evolucionan de forma diferente a lo largo del tiempo, € negocio, la
familia y la propiedad;** sin embargo, dichas fuerzas se coordinan dificilmente debido a que muchas
veces los intereses familiares de cada miembro que participa en la empresa, son contrarios a los
objetivos de la empresa forma. Como se puede apreciar, las empresas familiares tienen ciertas
caracteristicas y circunstancias que las hacen diferentes a las empresas mangjadas por un grupo de
accionistas (gienos a vinculo familiar) por lo que tales diferencias deben fortalecerse mediante una

buena administracion, con el objeto de permanecer alargo plazo y através de generaciones.

Mantener una empresa familiar de generacion a generacion como se ha planteado anteriormente,
resulta un tanto dificil debido a que no es smplemente el hecho de suceder e mando de una empresa,
sino se debe asumir todo lo que implica e que la empresa familiar mantenga su ritmo y asuma los
cambios que la sucesién requiere dentro de la organizacion. Para lograr mejores resultados, es
importante que se realice un adecuado plan de sucesién®’” que supere con éxito el relevo generacional,
esto puede resultar en una situacién un tanto problemética e incierta en todos los &mbitos de la empresa
familiar, por g emplo: en lafamilia (aquellos que trabajan en la empresa), en el personal, en los clientes
y proveedores y en |os accionistas (tanto en los familiares como los no familiares), lo anterior resultado
de que las tensiones se agravan especialmente en un momento de relevo generacional, pues una

sucesion implica un doble cambio en la estructura de poder.

36 |_apalabra“propiedad” se refiere especificamente al consejo de administracion y juntageneral de accionistas que integran
alaempresafamiliar dentro de una sociedad mercantil.
37 Amat, J.: Lacontinuidad de la empresafamiliar. Gestién 2000, 22 edicién, pp. 1-6, Barcelona, 2000.
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Un relevo generacional implica:

+ Uncambio de liderazgo en la gestion de la empresa'y en su gobierno, lo cua generalmente pasa
de un liderazgo carismatico, y asentado alo largo del tiempo, a uno nuevo; es decir, el hecho de
preparar e incorporar a los sucesores potenciales implica facilitar su desarrollo profesional en la

empresay su progresiva asuncién de mayores responsabilidades en la gestién y en el gobierno.

+ Un cambio en la estructura de propiedad; cabe sefialar que hay dos tipos de cambioscriticos en
la propiedad: cuando se pasa de uno a varios propietarios, es decir, hay un cambio radica
respecto a modelo de liderazgo heredado; y cuando se pasa de varios a muchos propietarios, es
decir, cuando pasa de una empresa que es propiedad de varios propietarios (hermanos entre si) a
una que es propiedad de sus hijos respectivos (que seran primos entre si); existe también un
cambio radical respecto al modelo de liderazgo de la generacién anterior.*® El nuevo modelo de
propiedad obliga a aprender a formalizar las relaciones y la comunicacion entre familiaresy a
tomar las decisiones dentro de una estructura de gobierno mas formal que separe los @mbitos de
la gestion de la empresa, del gobierno de la propiedad y del gobierno de la familia. Sin
embargo, las diferencias de intereses y de objetivos entre accionistas familiares no siempre

facilitan que el nuevo modelo se desarrolle con éxito.

Para que las empresas puedan superar € cambio generaciona deben haber asegurado la
renovacion permanente del negocio, la mejora continua y la profesionalizacion de la gestion, esta
ultima consolidada con una estructura de gobierno de la propiedad operativa y eficaz que garantice €
adecuado funcionamiento de la empresay el respeto a los derechos de informacion cuya retribucion de
sus accionistas contribuya a mantener relaciones familiares constructivas de comunicacion fluida

dentro de la empresa.

Sin embargo, es de suma importancia para las empresas familiares que se tomen en cuenta
aspectos que mejoren €l cambio, no solo de personas sino también de procedimientos, en forma
estructurada mediante el llamado Plan Estratégico de Sucesion o simplemente Plan de Sucesion que
implica realizar un documento escrito y renovado periddicamente, que promueva la reflexion sobre las
interrogantes e incertidumbres dentro de la empresa familiar a hacer frente a la transicion generacional

con €l fin de poder estructurar mejor este proceso y de facilitar su seguimiento sistematico.

38 “E| nuevo modelo de propiedad obliga a aprender a aceptar las diferencias entre hermanos y a tomar las decisiones
conjuntamente. Todo ello requiere un proceso de aprendizaje que no siempre se consigue”. Amat, Op. Cit., p. 3.
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El plan de sucesién busca definir los objetivos a alcanzar, desarrollar 10s escenarios posibles de la
situacion que puede enfrentar la empresa, anticipar los problemas que se pueden producir con € relevo
generacional, explicar las interrogantes que deben ser objeto de reflexion y decision sobre ellos y
concretar las acciones en € tiempo que se deben redlizar para resolver los problemas anteriores y

asegurar el logro de los objetivos establecidos.

Para facilitar este proceso es necesario estudiar |as condiciones especificas de la empresa (familia
y la gestion, propiedad y negocio) para planificar y realizar la sucesion, que permita evaluar €l grado de
avance gue ya se haya realizado previamente en la familia, la propiedad y la empresa para favorecer €
relevo generacional, asi como las amenazas que se pueden presentar en e futuro. Se dice entonces que
cada proceso de sucesion es muy diferente y complicado para ser estandarizado en un modelo de
sucesion idedl.

Para mantener en buenas condiciones ala empresa familiar dentro del adecuado cambio, es

importante tomar en cuenta |l os siguientes elementos:
4+ Laformulacion de lavision familiar de 5 a 10 afios.
4+ Laformulacion del plan estratégico familiar.

4+ Laelaboracion del protocolo y del cddigo de conducta, de forma que se clarifiquen las reglas
gue regularan las relaciones entre la familia y la gestion, e gobierno y la propiedad de la

empresa.

4+ Laredlizacién de los planes de carrera de los sucesores antes de que se incorporen al mundo

laboral, ala empresa familiar, a gobierno y a su propiedad.
+ Ladeterminacion de los criterios de seleccion de los sucesores.

4+ Lafuturaestructurajuridica de la sociedad evaluando la conveniencia de la constitucion en una

empresa holding® familiar u otro tipo de estructura.

4+ La formalizacion de una estructura de gobierno conformada por e consgjo de familiay

consgjo de administracion.

39 Una empresa es una persona moral juridicamente independiente a la personalidad juridica de sus duefios o accionistas y
de acuerdo alas leyes tiene diferentes obligaciones legales. Cuando un accionista es otra empresa o persona moral se llama
“holding” (o tenedora de acciones) y puede ser duefia de una, dos 0 mas empresas con operaciones similares, con o sin
relacion de negocios entre ellas. Al conjunto de empresas asi creadas se les [lama en ocasiones conglomerado o corporacion.
Cuando una holding posee el 50% més una accion de una empresa tiene la facultad legal de administrarla. (Ley de
Sociedades Mercantiles).



20 Modelo de reingenieria administrativaen el sector automotriz de servicios, con el uso de nuevas tecnologias

+ Laredlizacién de encuentros familiares periodicos.

Mediante una actitud proactiva hacia € relevo generaciona complementado con la elaboracion
del plan de sucesién, se garantiza una mayor probabilidad de éxito del proceso y uno de los aspectos
mas dificiles para bgrar esto en la aplicaciéon de la reingenieria es reconocer los aspectos de los que

carece la empresa familiar dentro de las oportunidades que brinda la tecnologia. *°

Con los aspectos antes citados se debe tener en cuenta que toda empresa familiar llegaa punto de
requerir cambios, los cuales tienen un proceso muy dificil de asimilar dado que la estructura de estas
empresas puede plantearse en diferentes escenarios como los ya citados, no solo se refiere a una
sucesion de poder o relevo generacional, sino del cambio de liderazgo, de un cambio de estructuray de
los planes a futuro, lo cual implica reconocer y prevenir las condiciones de un medio ambiente externo
gue influye en la permanencia de la organizacion dentro de un mercado que genera nuevas necesidades;
por tanto, se buscan nuevos modelos que incluyan técnicas adecuadas para asumir el cambio dentro de

laempresay posteriormente ser asimiladas por los clientes.

Adaptar un modelo a la empresa depende de la habilidad del promotor del cambio; no significa
copiar o plantear cualquier modelo; sin embargo, en la actualidad 1a empresa requiere de cambios un
tanto radicales; los empresariosy emprendedores en e argot empresarial reconocen tal actitud con un
enfoque administrativo llamado “Reingenieria’, este concepto se ha manegjado generalmente en grandes
empresas, sin embargo, la flexibilidad de su alcance aplicando técnicas administrativas promueve su
aplicacion en empresas familiares que denotan estancamiento o serios problemas, o que implica

promover nuevas dternativas tales como: € uso de nuevas tecnologias de informacion

Las empresas familiares buscan mejores rendimientos, minorizar costos y competir, pero deben
tomar en cuenta que € meorar no es siempre terminar con una empresa y crear otra, Sino existe la
posibilidad de redisefiar procesos que permitan lograr sus objetivos con un enfoque innovador y
particular. El concepto de reingenieria es idoneo para ser aplicado en las empresas familiares, ya que
promueve la utilizacion de diferentes técnicas y tecnologias mediante las cuales se pueden alcanzar y

emprender NUEVOS retos.

La mayoria de gecutivos y empresarios utilizan alos clientes, ala competencia'y al cambio como
medios para impulsar a sus compafiias a penetrar territorios nuevos o desconocidos. Por gemplo, la

idea de que los clientes asumen €l mando y exigen a los proveedores qué es lo que quieren, cuando lo

40 http://www.l af acu.com /apuntes/empresas/reinge/ “ Reingenieria en la empresa’
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guieren y cuando pagaran; hacen que la empresa al aplicar reingenieria, considere necesario cuestionar
el cdmo se quiere organizar € trabgjo en la actualidad, dadas las exigencias de los mercados y €

potencial de su tecnologia

El anterior cuestionamiento conlleva a la necesidad de que las empresas apliquen nuevas formas
de administrar** tomando en cuenta aspectos existentes; como es e hecho de que la globalizacion
econémica haya incrementado €l nimero de competidores (nacionales y extranjeros) que introducen al
mercado innovaciones de productos y servicios; la reingenieria puede ayudar a equilibrar las fuerzas
cuando se plantea como una forma de eliminar los procesos o métodos ineficaces y anticuados en €
mangjo de los negocios, por lo cual dicho cambio debe llevarse a cabo de manera inmediata,
descartando la idea de incrementar su capacidad competitiva haciendo que la gente trabaje mas, dado

gue €l objetivo de lareingenieria es aprender atrabajar de otra manera.

Para que € modelo de reingenieria brinde los beneficios requeridos en la empresa familiar, debe
concentrarse en un proceso especifico del negocio o por departamentos y no en otras unidades
organizacionales, ademas se debe considerar que €l costo de dicho proceso es € riesgo que se asume'y
debe preverse dependiendo del modelo y la forma de proponer ala empresa los nuevos procedi mientos
gue reduzcan costos y tiempo de realizacion, fomentando la calidad y la €eficiencia en el producto o
servicio, para mantener la satisfaccion de los clientes e incrementar las oportunidades del mercado
resueltos en dinero. Para ello, es imprescindible estructurar un programa acorde a la empresa 'y a
objetivo que ésta persigue.

Para M. Hammer € pape estratégico que juega la tecnologia, dentro de la organizacion de
negocios a nivel mundial con la aplicacion de la reingenieria, inicia con e hecho de que todo
empresario moderno debe mangjar la tecnologia como una herramienta de uso cotidiano; aspecto que
para las empresas mexicanas representan un serio problema, debido principalmente a poco
conocimiento que se tiene de la tecnologia de punta y desconocimiento en € uso de sistemas

informéticos.

Existen diferentes modelos que se han aplicado en diferentes sectores, en el caso de la empresa
automotriz de servicios” se puede tomar un g.emplo en donde se plantea € inicio de la reingenieria

organizacional en la década de los afios ochentas, cuando la industria automotriz Estadounidense

1 Nuevas formas de administrar y nuevas tendencias son conceptos que se utilizan en el presente trabajo de manera
indistinta.
“2 Sector sujeto aestudio en este proyecto de tesis.
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golpeada por sus rivales Japoneses empezo aintegrar el disefio del automovil con la automatizacion de
la linea de ensamble; en esa época, los fabricantes Estadounidenses asumieron las ideas de Justo a
Tiempo (JIT), “la entrega de insumos se efectuaba sdlo cuando la fabrica lo requeria en lugar de
acumular inventarios, lo cual mejor6 en forma continua la calidad de las operaciones y del servicio al

cliente”.** Otros e/emplos son los que se han mencionado en €l apartado 1.1.3.

Este trabajo de tesis propone un modelo de reingenieria de procesos en el area administrativa
mediante el uso de nuevas tecnologias de informacién que contribuir4 a la generacion de ventagjas
competitivas en e sector automotriz de servicios y generara resultados reflejados en costos, tiempos y
eficiencia, dado que el perfil del empresario en este sector demanda mejores rendimientos resueltos en

dinero.

La aplicacion del modelo propuesto permitira al empresario promover e cambio mediante las
nuevas tendencias de la administracion como es € caso de la reingenieria, que proporciona la
oportunidad de adquirir mejores ventgjas y mayor confiabilidad en la permanencia de la empresa al
contemplar aspectos que son imprescindibles dentro del proceso de cambio y consideraa cliente como
promotor de dicho cambio y ala tecnologia como medio necesario que permite un mejor desempefio en
las labores diarias de la empresa, manteniéndola a ritmo de las necesidades que considera una nueva

eratecnoldgica

1.3. Nuevas T ecnologias (NT)

La administraciéon de las organizaciones representa un reto poco predecible, marcado por una
década con profundos cambios en todas las economias del mundo industrializado, razon por la que en
la actualidad la mayoria de empresas han adaptado nuevas formas de administrar, posibilitando

cambios que garanticen la estabilidad en un mercado vulnerable y altamente competitivo.

Dicha conmpetencia ha dado lugar a que “empresas, como la I.B.M., consideren el cambio
mediante € uso de herramientas administrativas tales como lareingenieria, la competencia basada en €l
tiempo, la facultacion de los trabajadores, el establecimiento de plantillas adecuadas, |a ingenieria
concurrente, las jerarquias reducidas y la tecnologia de la informacion todas elas en funcion de

obtener una ventaja competitiva”.*

43 Johanson, Op. Cit., pp. 26, 31.
44 Cortada, J. y Hargraves, T.: Laeradel trabajo en redes. Ed. Oxford, 12 edicién, p. 9, México, 2000.
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La tecnologia de la informacion esté generando una gran cantidad de beneficios, por o cual debe
ser aprovechada al méximo para efectuar los cambios en la organizacion. La tecnologia abarca un sin
nimero de aspectos, entre los cuales se encuentra la computadora persona (PC, Personal Computer)
como uno de los elementos mas utilizados dentro de las organizaciones y por ende dentro del ambiente
empresarial; la PC se ha erigido como el instrumento de vanguardiay el centro del proceso de cambio;
sin embargo, las influencias tecnolégicas llegan de todas partes. las telecomunicaciones, la biologia, la
quimica, € transporte, las nuevas herramientas, la electronica, etc.

Dicha influencia tecnolégica a su vez transforma la economia de la tecnologia a través de su
eficaz uso; por gemplo, los sistemas de comunicacion que originalmente conectaban dispositivos en
una configuracion maestro/esclavo (computadora/impresora) han evolucionado hasta convertirse en
sistemas de comunicacion distribuidos y complejos, iemplo de esto Ultimo es la red de redes (Internet)
gue proporciona comunicacion a nivel mundial y con servicios tan diversos que van desde una smple
aplicaciéon de correo electrénico (e-mail) hasta sofisticadas aplicaciones que ayudan a la toma de
decisiones en las empresas (paginas WEB, comercio e ectrénico, transacciones bancarias y de valores,
etcétera).

Este camino ha permitido a las empresas y organizaciones acercarse a los clientes mediante el
disefio de nuevos modelos administrativos que proporcionan a la empresa ventgas y beneficios

mediante la continua mejora en 10s negocios.

1.3.1. Tecnologiasdela lnformacion (T1) y Sistemas de Informacion (S)

La transformacion dentro de la empresase ve reflejada en diversos aspectos, por €jemplo, para el
cliente, la atencion que recibe mediante el servicio o producto ofrecido es €l mejor parametro para
decidir sobre su satisfaccion o desagrado. Sin embargo, para la empresa € cambio o transformacion
debe permitirle operar y competir con € principal propdsito de obtener resultados (finarcieros y

operacionales) significativos en su rendimiento.

Como se ha mencionado anteriormente, la transformacion se logra mediante la aplicacion de una
serie de técnicas destinadas a ingtitucionalizar € comportamiento de la organizacién y de los
empleados con miras a lograr las metas a largo plazo. Por lo cual, es importante tomar en cuenta no

5 La era de la informacion ha llegado con gran impetu. Desde que en 1950 General Electric realizo la primera aplicacion
comercial de una computadora para controlar la contabilidad y la produccion en una fébrica de utensilios situada en
Kentucky (USA), la computacion se ha convertido en un elemento fundamental de las organizaciones de todos |os tamafios
y entodas |lasindustrias. Cortada, Op. Cit., p. 11.
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solo la orientacion hacia los valores del cliente sino hacer énfasis en los procesos mas que en las
funciones, establecer metas y objetivos estratégicos claramente articulados, lograr € compromiso con
el redisefio y la formulacién radical de las operaciones de negocios y tener la voluntad de acanzar e

éxito, aspectos que la reingenieria de procesos promueve en su aplicacion.

Para autores como J. Cortada 'y T. Hargraves € aspecto medular de la transformacién radica en
tres palancas que deben ser accionadas a fin de instituir cambios exitosos y duraderos: el conocimiento,

los procesos y la tecnologia; véase figura 1.1.%°

+ Las organizaciones basadas en el conocimiento analizan las transformaciones organizacionales
al descartar los esquemas'y €l regjuste de personal que anteriormente se han empleado. Por €llo,
serelaciona alaadministracion del conocimiento con otros aspectos de la actividad del negocio
como son la administracion por procesos y € empleo de la tecnologia de la informacién (TI),
pasando del fundamento tedrico al préctico.

El conocimiento dentro de las empresas es la acumulacion de experiencias, heuristica, valores y
estructuras cognoscitivas que se encuentran en la mente de las personas. El conocimiento reside en

los individuos dentro de las actividades laborales y esta depositado en documentos e informes.*’

El conocimiento surge de la informacion cuando e resultado de los intercambios se recopila,
organiza y amacena en la mente de los individuos, que identifican los patrones y encuentran los
significados que establecen una diferencia aprovechable. Con el tiempo, el proceso de aprendizaje
se convierte en e capital de una organizacion, en la medida en que éste impregna las rutinas, 10s

procesos Y |as normas laborales. Esta es la esencia del “ conocimiento laboral” .

4% Cortada Op. Cit., pp. 15-17.
" 1bid., p. 69.
8 1bid., p. 70.
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Factor
del ambiente Palancas
Estrategia br <
delgsoperaqon&s de negocios
Condiciones enegocios
de negocios
Organizacion
(especialmente
—p la cultura
< y la administracion
/ del conocimiento)
Demandas
y necesidades
del cliente Feendlogias
delainformacién

Figura 1.1. Esquema de transformacién basado en el conocimiento, los procesos y latecnologia. (Cortaday Hargraves).

4+ Laadministracion por procesos, una vez que las empresas se han sometido a la préactica de la
reingenieria, la mayor parte necesitan dirigir tanto a los procesos como a la organizacion, o

cual se logra haciendo de la administracion una tarea constante.

Para lograr una interaccion entre el cambio y la funcién de la organizacion, es de sumo interés
tomar en cuenta la cultura organizacional. Dicho factor X como lo [laman J. Cortaday T. Hargraves
es parte de la transformacién y considera todas las partes y personas de una organizacion, lo cual

marca una sola linea para entregar valor a los clientes*

El punto de partida es tomar en cuenta e mercado cambiante y de esta forma orientarlas hacia los
procesos, es decir, los procesos no son una opcidn o preferencia, simplemente son parte de una

necesidad que debe ser cubierta.

El cambio de la funcion a proceso, transforma la filosofiay la cultura de una empresa. Un enfoque
interfuncional reemplaza a énfasis funcional con una vision centrada en los procesos. Al enfrentar
una necesidad de soluciones y decisiones, se establece por gemplo que las ventas hablan a la
facturacion, la mercadotecnia habla a la produccion y la distribucion habla a la investigaciony

desarrollo.*

49 Cortada, Op. Cit., p. 124.
*0 |bid., p. 125.
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+ Potenciar la tecnologia; se considera necesaria en la etapa de transformacién a la tecnologia de
la informacién que guia, influye y conforma e cambio organizacional; no solamente facilita e

implanta, sino que también provoca los cambios.

Cabe mencionar que en un inicio, las tareas destinadas a potenciar € uso de latecnologia fueron las
més identificables y las que e computador podia resolver mas facilmente como: la contabilidad, la
facturaciony otros trabgjos intensivos en mano de obra (M.O.); actividades burocréticas de |os afios

cincuentay sesenta, basadas en € manejo de datos.**

Se dice que después de medio siglo de computacion comercial, estan surgiendo mejores practicas
con respuestas a interrogantes universales acerca de la administracion: qué tecnologias debemos
emplear y porgué, etc. El esquema de transformacion antes menciorado constituye parte de un todo
y pertenece a un proceso mas amplio de cambio y crecimiento, por lo tanto, los procesos y la
tecnologia deben agruparse en una serie de pasos simultaneos dirigidos a lograr e avance de la

transformacion. 2

Resulta necesario profundizar sobre los conceptos de tecnologia de lainformacion (T1) y sistemas
de informacién (Sl), para orientar a las empresas sobre aspectos que aln resultan desconocidos, 0 mal
empleados, y que en la actuadidad son fundamentales en la implantacién de estrategias que
contrarresten el ambiente competitivo, cuyos cambios poco previsibles impiden alcanzar |os objetivos
minimos para la permanencia de las empresas Ilegando a reducir poco a poco sus rendimientos y su

mercado.
De esta forma se pueden definir [a Tl y los Sl de la siguiente forma:

La Tecnologia de la Informacién (T1), en un sentido estricto, es el area de la tecnologia que estudia los
sistemas que representan informacion |la memorizan para una posterior utilizacion y la procesan (la

informacion sufre las transformaciones adecuadas). >

Los Sistemas de Informacién (SI), o sistemas tecnoldgicos, se basan en e concepto de “sistema’
definido como un conjunto de elementos en interaccion dindmica, organizados de acuerdo con wa
finalidad. Los sistemas de informacion proporcionan una nueva dimension a las tecnologias de la

informacion como es e hecho de que e hombre realice procesos o productos en los que su capacidad

°1 Edwards, C., Ward, J. y Bytheway, A.: Fundamentos de sistemas de informacién. Ed. Prentice Hall, 22 edicion, p. 1,
Esparia, 1998.

2 Cortada, Op. Cit., pp. 17-18.

3 Ruiz, M. y Mandado, M.: “La innovacion tecnolégica y su gestion”. Ed. Marcombo, 25 Coleccién Productica, p. 5,
Espafia, 1990.
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intelectual (cerebro) y su capacidad de manipulacion (manos) se sustituyen, en parte, por sistemas

fisicos que se combinan con latecnologia. Lo cual esta formado por:>*
4 Los medios técnicos (Hardware)
4+ Los principios y los métodos (Software)

4+ La estructura organizativa (Orgware) especialmente concebida para asegurar € correcto

funcionamiento de los medios técnicos (Hardware) y los principios y métodos (Software).

Se puede decir que e sistema de informacion es aquel que se disefia, particularmente, para la empresa
con €l fin de cubrir ciertas necesidades y que mediante |os tres aspectos antes mencionados reduce y
diversifica la funcién del hombre. Por otro lado, la tecnologia de la informacion permite alas empresas
incrementar el proceso de conocimiento en su organizacion empresarial en todos los ambitos de
actividad, facilitando € acceso, tratamiento y comunicacion de la informacion a todos sus
componentes, en otras palabras, se encarga de hacer fluir la informacion mediante el Sl de una forma

instantdneay confiable alos diferentes puntos solicitantes.

Para la sociedad de la informacion la empresa se considera un sistema de relaciones exdgenas y
enddgenas seglin su acance; las primeras corresponden a las mantenidas con agentes genos a la
empresa, ya sean del mismo sector o bien de diferentes sectores publicos o privados, las segundas se
refieren a las establecidas dentro de la propia organizacion empresarial, independientemente de las

distancias geograficas.>

Cabe mencionar que para € empleo de tecnologias y sistemas de informacion en la empresa, es
necesario € empleo de recursos 16gicos que se encuentran contemplados dentro del sistema de
informacién, el mas comun e indispensable para este estudio es la Base de Datos (DB, Data Base)*° que
consiste en uno 0 mas computadores dotados de programas adecuados para organizar grandes
cantidades de informacién en periféricos de almacenamiento masivo (cintas de carrete abierto, discos
opticos y magnéticos, cintas de carrete cerrado, etc.), de manera que la informacion pueda accederse
rapidamente y ser presentada en un formato adecuado. Las bases de datos pueden ser propiedad de la

organizacion formando parte de su red endégena, o del universo social a pertenecer a unared exégena.

% Mandado, E.: “Técnica, Cienciay Tecnologia”. Confederacion Provincial de Empresarios de Pontevedra e Instituto de
Electrénica Aplicada, Universidad de Vigo, Esparia, 1998.

%> Marifio, P.: Las comunicaciones en la empresa Normas, redes y servicios. Ed. RA-MA, 12 edicién, p. 1, Espafia, 1995.

%% Marifio, Op. Cit., p. 7.
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1.4. Modelo de proceso de negocios

Un modelo se define como un sinbnimo de descripcion, sistema material o conceptual que se
utiliza en lugar de otro que se denomina original. El modelo es como una caja negra (black box) que

recibe estimulos y genera respuestas; se clasifica en funcional, estructural y procesal.*’

+ El moddo funcional describe la funcion del sistema, sus acciones y reacciones en € entorno

(funcion dinamica externa), describe todos sus comportamientos.

+ El modelo estructural comprende todos los componentes del sistema (subsistemas) definidos de

manera funcional y las relaciones entre ellos; por ggemplo el modelo estructural de computador:
o0 Componentes basicos (memorias, registros, etc.)
o Conexionesy leyes de interaccion entre ellos.
+ El modelo procesal describe la actividad dindmica interna o proceso de un sistema material.

Un modelo puede servir para €l logro de objetivos, por g emplo la utilizacién del sistema considera la
aplicacion de un modelo procesal; e disefio, redisefio, implementacion, reparacion o mantenimiento del
sistema considera € uso de un modelo estructural o procesal, 0 smplemente con € fin de comprender
el sistema; tal modelo puede considerar cualquiera de los tres model os descritos anteriormente segin su
andlisis.®®

Para efectos de este estudio, se considera la aplicacion de un modelo estructural, cuyo objetivo
principal esdisefiar el sistema de informacion redisefiarlo de acuerdo a las necesidades de la empresa a

mediano o largo plazo, implementar o megjorar el sistemay repararlo y/o mantenerlo.

Generalmente la correspondencia de los modelos de negocios con la estrategia de negocios debe
aplicarse en toda organizacion; desde la innovacion y mejora de los productos y/o servicios hasta los

sistemas de informacion *°

Los distintos ambientes requieren modelos de negocios diferentes, eficaces y dirigidos hacia
grupos especificos de clientes y necesidades. El punto de partida lo constituyen los factores del

ambiente y la estrategia de operaciones orientada hacia los clientes.®°

®” Mandado, Op. Cit., p. 8,
%8 | idem.

*9 Mandado, Op. Cit., p. 16.
%0 | pidem.
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Para la empresa es importante crear un modelo, particular y exclusivo, que proponga los cambios
necesarios mediante la aplicacion de la reingenieria en las &reas de la empresa, como puede ser la
administrativa, que considera la perfeccion y € mejor uso de los recursos dentro de sus procesos. El
disefio de un modelo implica tomar en cuenta € tipo de actividad que se va a estandarizar dentro de la
empresa y sus necesidades; dicho modelo tiene la posibilidad, de acuerdo a su perfeccién, de ser

imitado por sectores similares 0 &reas analogas.

El modelo propuesto en este trabajo de investigacion es una forma estructurada de aplicar
reingenieria en el area administrativa, particularmente en el proceso de facturacion; con lo cual
interactlan las necesidades de la empresa y los cambios que requiere el ambiente externo ycuya
finalidad implica la satisfaccion del cliente y la megjora del proceso sujeto a estudio. De esta forma el
modelo pretende analizar cada una de las actividades que se desempefian en la facturacion con la
finalidad de eliminar demoras o desperdicios en su gecucion y que permita, mediante e uso de
tecnologias y sistemas de informacion afiadir una ventaja més a la empresa, cuyos rendimientos sean

los mejores portadores del cambio efectivo.

1.4.1. Principiosdel modelo M gjora de Procesos (M P) %

La aplicacion de modelos de reingenieria citados en los libros de autores expertos en € tema, no
consideran una aplicacion préactica como base para ser combinados con una propuesta de modelo; sin
embargo J. Harbour, después de estudiar a empresas Estadounidenses y Japonesas teniendo el
conocimiento inicial de los precursores, logré hacer préctica la aplicacion de la reingenieria; idea que

se tomé como base para €l disefio del modelo propuesto en este trabajo de investigacion

A continuacion se enumeran los principios que establece € modelo elegido para aplicar

reingenieriaal sector automotriz de servicios.

1. Eliminar & desperdicio. Para disminuir € desperdicio se pueden eliminar los siguientes procesos:
almacengje, demora, inspeccion, retrabgjo y transporte. Es importante identificar el proposito y el
rendimiento que se persigue a analizar el efecto que produce la eliminacién de los procesos antes

mencionados;si € proceso no se ve afectado, se procede a la eliminacion.

2. Reducir € desperdicio al minimo. Generamente, el desperdicio no se puede eiminar

completamente, pero se debe reducir a minimo; esto implica buscar l1a forma de reducir e nimero

®1 Harbour, Op. Cit., 107-128.
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de actividades sin afectar €l proceso sujeto a estudio; por ggemplo, en vez de enviar una forma por
correo, se puede enviar viafax; con lo que se reduce a minimo € tiempo del paso de transporte; en

este caso € uso del fax se considera un equipo de reduccién de transporte (ERT).

3. Smplificar. Este principio es importante dado que se basa en la sencillez y € empleo de un nimero
minimo de pasos, haciendo que e proceso sea facil de identificar, gecutar y comprender.
Generadmente, los procesos sencillos logran tiempos breves en su ciclo, bajos costos y propician

menos defectos.

4. Combinar pasos en los procesos Como se ha dicho anteriormente, no siempre es posible eliminar el
desperdicio; sin embargo, la forma de obtener un menor nimero de pasos es mediante la
combinacion de los pasos que generan desperdicio con e paso de operacion, € cual agrega valor;

aun cuando a combinarlos no generen rendimientos.®?

5. Disefiar procesos con rutas alternas. Existen puntos de decisién que eliminan pasos innecesarios del
proceso que representan desperdicio; un punto de decision es similar a una declaracion: si algo es

cierto, entonces se toma una determinada decision, s es falso, entonces se toma otra

6. Pensar en paralelo, no en linea. Uno de los aspectos que se deben llevar a cabo al aplicar
reingenieria es que cuando se disefie un proceso se tome en cuenta que € objetivo es megiorar la
eficiencia. Las cadenas lineales de pasos hacen que los procesos sean mas largos, ademas de que
deben esperar la conclusion del paso previo antes de iniciar € siguiente. Para mejorar la eficiencia
de los procesos se debe adoptar una forma de pensar en paralelo y ser disefiados utilizando procesos

convergentes y divergentes.

7. Recabar los datos en su origen. Recabar méas de una vez la informacion se considera un desperdicio,
por lo que la mayoria de las empresas emplean actividades en donde suponen recolectar y manejar
mejor la informacion; desafortunadamente, las personas que procesan la informacion suelen ser
ineficientes, por lo tanto, lo que se busca es mejorar € uso de la informacién de tal forma que se
evite repetir la misma funcion; para ello es necesario hacer uso de un instrumento de registro ce
datos en € origen (IRDO) mediante e uso de computadoras que permita registrar la informacion

una sola vez en € lugar indicado.

62 Normalmente, combinar e trabajo con el desperdicio hace que este se identifique; detectando y corrigiendo errores en su
origen que eliminan la necesidad de pasos subsecuentes, considerando que €l proceso sera mas eficiente aumentando el
trabajo, aun cuando no agregue valor.
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8. Usar tecnologia para mejorar € proceso. La opinion sobre € uso de la tecnologia es compartida,
algunas personas piensan que es la solucion a todo problema y otras més opinan que es un
problema y no una solucién; lo cierto es que, para utilizar tecnologia se debe comprender la
importanciay las facilidades que ésta proporciona a las empresas en la busgueda de mejores formas
de aprovechamiento. Muchas empresas adquieren tecnol ogia porque consideran que eso significa el
primer paso para crecer, sin ser conscientes de la capacidad que ésta proporciona para efectuar €l
cambio, ya que su interés es no quedarse fuera de la moda que €ellos interpretan como tecnologia.
Para evitar esto, es importante considerar principal mente los siguientes aspectos antes de adquirir
tecnologia:®®

4+ Planear laforma de utilizarla
4+ Tener unaidea de la capacidad de la empresay € tipo de tecnologia que se requiere.

+ No dgar que la tecnologia rija € proceso: la tecnologia debe ser utilizada para mejorar €

proceso y no desarrollar |os procesos en torno a la tecnol ogia.

Si la evaluacion de los anteriores aspectos refleja la posibilidad de adquirir tecnologia, ésta
ayudara a mgorar, agilizar y reducir los costos que los pasos de desperdicio generan en los

[Procesos.

9. Dgjar que los clientes ayuden en € proceso. La empresa considera, equivocadamente, que €l
compromiso por parte del cliente se retribuye a brindar un buen servicio, “hacer todo por el
cliente’. Para elevar la eficiencia del proceso y contribuir a la satisfaccion del cliente, se debe
permitir que €l cliente maneje el proceso o haga parte del trabgjo. Algunas caracteristicas de este

principio consisten en:

4+ Involucrar alos clientes directamente en € proceso.

4+ Permitir que los clientesinicien e proceso.

4+ Dgar que los clientes realicen una buena parte del trabgjo.
4+ Usar tecnologias que ayuden a mejorar €l servicio a cliente.

La descripcion del modelo se describe en el subcapitulo 3.1.

63 Estos suelen ser |os aspectos principal es que deben considerarse para adquirir tecnologia, sin embargo, pueden ser més los
aspectos a considerar.
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AUTOMOTRIZ OAXACA

La globalizacion la libre competencia y las necesidades crecientes de los clientes son factores
gue han influido en & ambito empresarial provocando que las empresas del sector de servicio

automotriz consideren la posibilidad de realizar algin cambio para mejorar sus procesos.

Para efectos del presente trabajo de investigaciéon fue necesario el apoyo de una empresa
dedicada al servicio automotriz. La seleccion se llevd a cabo considerando las caracteristicas necesarias
para implementar un modelo de reingenieria. A continuacion se presenta una resefia sobre €l desarrollo
y crecimiento del sector automotriz y se describen los antecedentes y caracteristicas de la empresa

“ Automotriz Oaxaca’.

2.1. Antecedentes

El transporte vehicular tuvo su origen en Europa con la revolucién industrial debido,
principalmente, a la emigracion de la gente del campo a la ciudad; el ferrocarril fue € principal medio
de transporte colectivo para el traslado de personas y productos, rdpidamente, Inglaterra y

progresivamente toda Europa, contaban con una red de vias férreas que unian ciudades 'y paises. El
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coche, compuesto de carreta y caballo, era el medio de transporte individual a que muy pocos tenian

acCeso.

A finales del siglo XIX se lograron avances significativos en e disefio del primer automévil de
propia propulsion; los modelos resultantes eran caros, lentos, ruidosos y dificiles de mangjar debido a
que las palancas se controlaban manualmente desde la columna de la direccion. A principios del siglo
XX, el automdvil se convirtid en una opcion mas accesible a partir de las investigaciones del
estadounidense Henry Ford, quién disefio automoviles que permitieron su produccion en serie y, en

consecuencia, a precios més accesibles (de 900 ddlares se redujo dos afios més tarde a 360 dolares).*

En América, principaimente en los Estados Unidos se fueron multiplicando las carreteras que
contribuyeron en gran medida al intercambio y traslado de productos de costa a costa y de frontera a
frontera. Para 1925 ya existian vehiculos para todo tipo de necesidades, transporte personal y de carga,
que representaron un desarrollo automotriz significativo.®

En d caso de México, e crecimiento de la industria automotriz ha representado una de las
industrias més versatiles y con mayor dinamismo para el comercio exterior; la puesta en vigor de los
tratados de libre comercio con América del Norte, Costa Rica y Chile, ha abierto un mercado
importante para los fabricantes, proveedores y comerciaizadores mexicanos en este sector,® véase
Figura2.l.

EstadosUnidos

Tratado de Libre Comercio Canada

Tratado de Libre Comercio Cogta Rica

. // Tratado de Libre Comercio Bolivia

. . Colombia
: N—P
Tratado de Libre Comercio Venezuda
\ Acuerdo de Complementacién Econdmica Chile
~——y TratadodeLibre Comercio Nicaragua

Figura 2.1. Tratados de libre comercio en lalndustria Automotriz Mexicana.

6 Enriquez, J.: El reto de México: Tecnologiay Fronterasen el siglo XX|. Ed. Planeta, 12 edicién, p. 12, México, 2000.

85 Periédico Reforma, sabado 2 de marzo de 2002. Seccién Automotriz, p. 9.

€ http://www.méxico-businessline.com/Bancomext “Informacion sectorial/Acceso a Mercados Internacionales/Tratados
Comerciales Automotriz”
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Actualmente, en el territorio mexicano se encuentran emplazadas varias firmas multinacionales
del sector automotriz, principamente en la industria manufacturera y en e sector secundario
(autopartes); la Tabla 2.1, muestra los indices de comportamiento del sector automotriz a nivel

econémico.®’

Indicador es del sector automotriz

Mas del 2% del PIB total

11% del PIB manufacturero’

20% de |as exportaciones totales (con maguila)”

22% de |as exportaciones manufactureras (con maquila)®
11% de las importaciones totales (con maguila)”

18% del empleo total del sector manufacturero’

El mercado total de equipo original se estima en 26,000 mdd*

Tabla 2.1. Indicadores econémicos del sector automotriz de 1998 ( SECOFI, * Banco de México, * Bancomext).

La industria automotriz se ha concentrado en dos &reas geograficas del territorio nacional; la
primera, circunscrita a estados de la region centro (D.F., México, Morelos y Puebla), fue donde se
impulsaron las empresas pioneras en € ramo, obedeciendo a factores de localizacion y a estrategias de
abastecimiento de un mercado doméstico. La segunda regién, corresponde a los estados del norte del
pais (Coahuila, Aguascalientes, Sonora, Tamaulipas y Chihuahua), que en la actualidad presenta un
vertiginoso desarrollo econémico, producto de la relocalizacion de multiples empresas que han sabido
aprovechar las ventajas que la region ofrece para el desarrollo de sistemas productivos flexibles

derivados de las nuevas estrategias de competencia y abastecimiento mundial. ®

La mayoria de los estados de la Republica Mexicana han desarrollado € comercio del sector
automotriz, a tal grado que se considera €l segundo sector méas importante de la economia mexicana®
Sin embargo, no lo las empresas dedicadas a la fabricacion y/o comerciaizacion de vehiculos han
tenido un crecimiento acelerado, también las empresas de servicio automotriz se consideran una
necesidad, cada vez més creciente, para € mantenimiento preventivo y correctivo de las unidades

vehiculares.

%7 Scripta Nova, “Revista Electronica de Geografiay Ciencias Sociales’. Universidad de Barcelona [ISSN-1138-9788], No.
69 (87), 1 de agosto de 2000.

%8 http://www.ub.es/geocrit/nova.htm“nnovacion y nuevas estrategias espaciales en el sector automotriz’

69 http://www.mexico-businessline.com/Bancomext “ Informacion sectorial/Automotriz/Comercio Exterior”
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Las empresas del ramo automotriz contribuyen a la economia Mexicana y no es la excepcion que
las empresas familiares de servicio, del mismo ramo, contribuyan favorablemente en meorar aspectos

que beneficien ala sociedad, por ggemplo con la generacionde empleos

Particularmente, en la ciudad de Oaxaca, las empresas cominmente conocidas como talleres
mecanicos, son las que se dedican a brindar un servicio de mecéanica en general, cuya especialidad
considera las diferentes lineas 0 marcas de automaviles en e mercado automotriz como son: Chrydler,

Ford, Volkswagen, Nissan, entre otras.

De acuerdo a la informacion proporcionada por la Camara Nacional de la Industria y de la
Transformacion (CANACINTRA), ™ actualmente se encuentranregistradas treinta empresas de servicio
para proporcionar el mantenimiento vehicular preventivo yo correctivo™ en € area conurbana de la
ciudad de Oaxaca, vase Anexo 1; sin embargo, para la presente investigacion solo trece empresas se
consideran una competencia directa para la empresa sujeta a estudio. Lo anterior se justifica porque las
empresas registradas compiten en e mismo mercado mediante la atencidn al cliente pero difieren en su
especializacion en e servicio y mantenimiento de diferentes marcas vehiculares, factor que no
garantiza la permanencia de la empresa como lider en €l ramo automotriz, debido a que los cambios

que presenta €l entorno exigen un servicio integral. 2

Laprincipal actividad de la empresa de servicio “Automotriz Oaxaca’, es €l martenimiento
vehicular, preventivo y correctivo, cuya especializacion técnica exige considerar una mejora en las
diferentes areas de la empresa que forman parte de la atencion a cliente (informacion del servicio,

recepcion, registro de datos, presupuestos, etc.).

La mayoria de empresas de servicio automotriz estan conformadas por unidades familiares, véase
subcapitulo 1.2; dichas empresas se han diversificado gracias al crecimiento que esta industria ha
experimentado en los Ultimos afios; sin embargo, su situacion actual no es aentadora debido a los
continuos cambios que enfrentan, principal mente a causa del desconocimiento e incapacidad de asumir

losriesgos que considera implementar nuevas formas de administracién

La empresa seleccionada se considera lider en su ramo y proporciona € servicio de

mantenimiento vehicular con especiaidad en lalinea Chrydler.

70 http://www.canacintra.org.mx “ Registro de socios en el sector de servicio automotriz de la ciudad de Oaxaca’

"L En este trabajo de investigacion se hace referencia a servicio automotriz de mantenimiento vehicular, considerado a éste
como preventivo y/o correctivo.

2 Un servicio integral no solo es el ofrecido de acuerdo al giro de la empresa, si no todo lo que compone a la empresa
(atencion, tiempo, insumos, procesos, tecnologia, etc.) hasta el rendimiento obtenido por el servicio o producto ofrecido.
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La empresa se fundd en 1972 como una inquietud del propietario por aplicar los conocimientos
adquiridos en actividades realizadas dentro de la empresa DODGE (actuamente Chryder)”™ y para
satisfacer la fuerte demanda que representaba el mercado en esa época, ya que la empresa DODGE sdlo
ofrecia e servicio de mantenimiento como garantia a un corto plazo pero no consideraba aspectos de
prevencién y/o correccion alargo plazo. Esta empresa fue una de las precursoras en €l ramo automotriz
en brindar €l servicio de mantenimiento a vehiculos en la especialidad de automdviles de linea Chrysler
en la ciudad de Oaxaca. La ventaja competitiva que la ha mantenido como lider en el ramo se debe ala
solida formacién y experiencia acumulada durante los 30 afios ininterrumpidos que lleva ofreciendo €l
servicio a cliente.

El desarrollo que ha experimentado la empresa, a lo largo de los treinta afios de servicio al
cliente, se ha visto afectado en los rendimientos debido a la falta de estrategias de mejoramiento
causadas, principamente, por el exceso de confianza que su liderazgo de especializacién y mano de
obra calificada les habia otorgado en tiempos anteriores y que les proporcioné grandes beneficios, pero
gue en la actualidad impiden su crecimiento.

La Figura 2.2 muestra €l organigrama que actuamente conforma a la empresa “Automotriz
Oaxaca’ en el que se indican: las lineas de autoridad, comunicacion, relaciones e interrelaciones tarto
en linea como de staff (plana asesora) dentro de la empresa y que en cuya apreciacion se identifican

cada uno de los cargos; descritos en el apartado 2.2.2 del presente capitulo.

Gerente General

I Administrativo
l Contador (Staff) | ..

I Operario 2 I Operario 3 I Operario4

Figura 2.2. Organigramade la empresa“ Automotriz Oaxaca’.

Jefe de Servicio
Operariol

3 Las actividades realizadas por el propietario en la empresa DODGE consistieron en: técnico operario, jefe de taller,
gerente de servicio y gerente general.
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2.2. Caracteristicas

Como se ha mencionado con anterioridad, la actividad principal de la empresa “Automotriz
Oaxaca’ corresponde a mantenimiento preventivo y/o correctivo (reparacion) de unidades vehiculares
(automoviles) en el area operativa; el servicio se otorga a todo tipo de vehiculos (lineas 0 marcas), ain

cuando la especialidad de la empresa es una linea en especifico, con lo cual segmenta més su mercado.

El servicio inicia con la adecuada recepcion de la unidad (vehiculo), € registro de los datos
personales y vehiculares (@portados por €l cliente y por € jefe de servicio mediante € formato de
recepcion correspondiente); posteriormente se proporciona e diagnostico preliminar y € presupuesto
(actividad a cargo del jefe de servicio), se realiza € mantenimiento técnico (preventivo y/o correctivo)
del vehiculo y se proporciona la informacion necesaria sobre posibles cambios no previstos en e

diagnostico preliminar.

Un servicio que otorga los elementos necesarios para la completa satisfaccion del cliente
considera un servicio integral de calidad; ademés, € mismo servicio implica proporcionar una completa
atencion en cada una de las &reas que conforman a la empresa, g emplo de ello es e proceso de
facturacion correspondiente al area administrativa. Unavez finaizado € mantenimiento, se inicia la
recoleccion de informacion referente al tipo de servicio, tiempo de realizacion y su costo,
contemplando los insumos (refacciones). Dicha secuencia no considera una planeacion en el proceso de
facturacion, solo lleva una logica de rutina para su gecucioncuya ineficiencia recae en el alto costo de

demora (tiempo excesivo en |0s procesos).

2.2.1. Mercado

El mercado que abarca la empresa “Automotriz Oaxaca’ formoé parte de su estrategia inicial,
proporcionandole la ventgja de permanencia;’ ventgja que radicé en la creacion de una empresa de
servicios cuya especiaizacion en e mantenimiento de automdviles en la linea Chrysler permitiera su

permanencia a largo plazo.

Las perspectivas productivas de crecimiento en el sector automotriz para € presente afno
considera dos escenarios: € optimistay e conservador, que plantean el crecimiento anual promedio y

la produccién de unidades en la Industria Automotriz Mexicana.

* Constancia, estabilidad de permanecer en el gusto de un mercado definido e identificado.
S http:/Aww.mexico-businessline.com/Bancomext  “Informacién  Sectorial/Comercio  Exterior/Ventas Histéricas y
Perspectivas de crecimiento en la Industria Automotriz Mexicana’
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Analizando lo anterior y de acuerdo a la referencia que proporcionan los datos del afio 1999
(Figura 2.3.), se puede apreciar un crecimiento anual en la industria automotriz del 9.34% en un
escenario optimistay de un 8.02% del lado conservador (mercado doméstico y de exportaciores), por
lo tanto, de acuerdo con los dos escenarios antes mencionados, se estima que para el afio 2002, México
se colocara entre los primeros 10 paises con una produccién de aproximadamente 2 millones de

unidades vehiculares.

Un gran nimero de empresas de servicio automotriz se han estancado debido a la carencia de
una vision estratégica de negocio y a no considerar los cambios econdmicos, sociales y tecnol 6gicos
existentes; por otro lado, influye € gusto y preferencia de un mercado cada vez mas conciente de que la

calidad del servicio o producto que se ofrece es la base de su preferencia.

Para la empresa en estudio, la permanencia es un factor imprescindible, misma que ha obtenido
con M.O. calificada, permitiéndole mantenerse en € gusto de los clientes mediante el prestigio con que
actualmente cuenta; sin embargo, éste factor ya no es suficiente para permanecer en € gusto de una
nueva generacion de clientes, quienes consideran indispensables los cambios en la empresa. Tales
aspectos permiten a la reingenieria de procesos y a las NTI dar cabida al redisefio y reduccién del

tiempo de los procesos.

id
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Figura 2.3. Perspectivas de crecimiento para el 2002 en la Industria Automotriz Mexicana (Bancomext).
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El mercado con que actualmente cuenta la empresa “ Automotriz Oaxaca’ considera las siguientes
caracteristicas mismas que se obtuvieron a evaluar la informacién otorgada por € cliente en €l
momento en que ingresa a la empresa de servicios antes citada, cabe destacar que el 70% de los clientes

cuentan con las siguientes caracteristicas:
+ Nivel socioeconémico medio-ato.

+ Profesionista o comerciante cuyo tiempo es imprescindible y exige la realizacion del servicio en

el tiempo estimado.
+ Interesado enlaconfianza que le inspire el desempefio del servicio.
+ Exigenteenlaefectividad y calidad en el servicio.
+ Interesado en la informaci én sobre €l servicio

Generalmente, la cartera de clientes de la empresa automotriz esta constituida por aquellos con
edades entre los 35 y 50 afios. Cabe sefialar que la mayoria de los clientes actuales se inclinan por el
servicio que brinda la empresa por recomendacion, 1o cual incrementa €l interés en realizar un cambio
en la empresa, principamente para mantener la permanencia de la empresa y asegurar una nueva

generacion en el ramo de servicio automotriz.

2.2.2. Proceso deatencion al cliente en el area administrativa

El servicio que actuamente proporciona a cliente la empresa “ Automotriz Oaxaca’considera: la
recepcion, revision, diagnostico preliminar y finalmente el mantenimiento asi como el soporte
(garantia) del vehiculo todo €ello a cargo del &rea técnica La atencion a cliente considera el desempefio
de actividades administrativas complementarias al servicio técnico, por ejemplo, el trato al cliente, la
informacién sobre € tipo, €l costo, € tiempo e insumos necesarios para un adecuado servicio integral,
sin embargo, el actual considera aspectos que demoran al cliente en donde influye la fata de
planeacion y € lento proceso de facturacion en cuya automatizacion del proceso permitiria una mejor
forma de desempefiar su funcion minimizando la demora y optimizando el proceso hacia su mejor
desempefio (Figura2.4.).
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Preventivo y/o correctivo

M antenimiento

Registro, Informacion,
Presupuesto y Cobro de servicio

Recepcion Diagnostico

Revision

Figura 2.4. Proceso de atencion a cliente.

Lafuncion del persona dentro de la empresa “ Automotriz Oaxaca’ contempla lo siguiente:

El gerente general es e responsable de dirigir a la empresa y dentro de sus funciones se
encuentran la atencion a cliente, el apoyo a diagnodstico preliminar, la supervision de las operaciores

administrativas y la toma de decisiones.

El jefe de servicio de la empresa se encarga, principalmente, de la recepcion de la unidad
vehicular y del registro de datos vehiculares, ademés, proporciona € diagnostico preliminar y el

presupuesto junto con el responsable administrativo.

El gecutivo a cargo del area administrativa es quienrealiza el proceso de facturacion se encarga
de registrar los datos correspondientes a cliente/unidad, proporcionar € presupuesto preliminar del
servicio de mantenimiento y mantener una constante comunicacion con €l cliente para cualquier
cambio en e servicio que requiera su autorizacion, ademés de informar al Gerente Generd de las

operaciones realizadas en dicha area.

El Operario esta encargado de la actividad de inspeccion, de la reparacion de la unidad, de la
confirmacion del diagnostico preliminar y de los insumos necesarios para € servicio, mismos que se
registraran en el area administrativa.

El contador forma parte de la plana asesora de la empresa, en cuya funcién considera el
cumplimiento de las obligaciones fiscales que deben realizarse periddicamente para el adecuado
funcionamiento de la empresa, es decir, d contador se encarga de realizar los célculos del pago de
impuestos, pago de dmina, Seguro Social, Infonavit, etc., que junto con e administrativo llevan a

cabo para el mejor desempefio de dicha actividad.
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El modelo propuesto para €l redisefio del proceso de facturacionconsidera: primero, € andlisis de

los procesos identificando cada paso en su orden de ejecucion y segundo, la medicion del proceso

contemplando los tiempos, la cantidad de desperdicio, las personas involucradas y el costo.

2.3. Analisis de posicionamiento

La Matriz TOWS,”® también conocida como FODA, es una herramienta (til para llevar a cabo el

andlisis de posicionamiento estratégico de “Automotriz Oaxaca’, €l cual permite sistematizar las

decisiones a partir de las condiciones externas (amenazas y oportunidades) y las condiciones internas

(debilidades y fortalezas) de la empresa, para determinar su situacion competitiva. Las variables que se

utilizaran en dicha matriz son las siguientes. T threatsamenazas, O oportunities/oportunidades, W
weaknessesdebilidades, S strengths/fortalezas.

4+ Amenazas’’ Indica o anuncia la posibilidad de sucesos generamente no favorables Las

amenazas son con frecuencia ciertos factores en el ambiente externo de una compafiia que
amenazan en forma potencia su desempefio.

Oportunidades: Se refiere a las ocasiones en que es posible obtener una ventgja empleandose €l
tiempo, propdsito y conveniencia adecuados considerando la obtencién de beneficios. Las
oportunidades son un conjunto de factores generadas en el ambiente externo de la compafiia 'y

gue de ser aprovechadas, traen bienestar y desarrollo ala empresa.

Debilidades: Se refiere a un estado de minima fuerza, poco vigor o poder que perjudican en
aspectos conmo € desempefio, logro de objetivos, etc. Son puntos débiles, es decir, aguellos
puntos fragiles internos potenciales, son ese algo que hace fata a la compariia 0 aquello que
esta mal en comparacion con otras empresas 0 bien, una condicion gue la coloca en situacion
desfavorable en el mercado.

Fortalezas. Elementos que proporcionan la fuerza y vigor necesarias como parte de la defensa
natural, principalmente, en aspectos competitivos. Se entiende que son aquellos puntos fuertes
traducidos en actividades, habilidades y aptitudes que le proporcionan una capacidad
competitivay favorable en el mercado.

8 Koontz, H. y Weihrich, H.: Administracién una perspectiva global. Ed. McGraw-Hill, 112 edicién, p. 172-174, México,

2001.

" Hernandez, S. y Ballesteros, N.: Fundamentos de Administracion. Ed. McGraw Hill, 12 edicién, p. 408-412, México,

1992.
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2.3.1. TOWS

2.3.1.1. Fortalezas

S1. Mano de obra calificada.

S2. Especializacion en e servicio de mantenimiento en automoviles de la linea Chrysler.
S3. Atencion a otras marcas.

S4.Experienciay prestigio.

S5. Personal comprometido con la empresa.

s6.Actitud positiva del personal paralos cambios efectuados en la empresa

S7. Segmento de mercado definido (perfil del cliente).

s8. Garantiadel servicio.

S9. Servicio adomicilio (fueradel taller).

2.3.1.2. Debilidades

D1. Procesos no planeados.

D2.Escasa profesionalizacion administrativa (temor a asumir riesgos y fata de vision empresarial).
D3.Proceso de facturacién obsoleto, por lo tanto, lento.

D4.Inexistencia de la automatizacion o uso de NTI/SI en la relacion servicio/administracion.

D5. Deficiente control de inventarios.

D6.Mang o inadecuado de los recursos (desperdicio).

D7.Demoraen laatencion a cliente (requisicion y facturacion).

2.3.1.3. Oportunidades

Actualmente, los indicadores de la economia norteamericana crean expectativas favorables para
el desempefio econémico de México a partir del segundo semestre del afio 2002, o cual permite

ademas pronosticar un clima favorable para los negocios en México.

En contraste con los recientes resultados publicados para € desempefio de la produccion
industrial en el primer trimestre del 2002, en donde se fortalece la expectativa de cerrar €l afio con un
crecimiento del PIB superior a 1.5%, con un mercado de precios de hidrocarburos mas equilibrado y
con un espectro macroecondmico estable, donde los precios, tasas de interés, paridad cambiaria,
empleo y balances comerciales con € exterior observan una dindmica muy cercana a las metas oficiales
fijadas para € gercicio. Asimismo, con esta informacién se corrobora €l prondstico de que para € afio

2003 €l crecimiento econdmico pudierallegar atasas superiores a 4%.
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Recordemos que los signos de reactivacion econdmica no silo se manifiestan positivamente para
Meéxico debido a que el mercado norteamericano permite la colaboracion de otros paises, en especial de

la Cuencadel Pacifico.

Actualmente, varias firmas multinacionales del sector automotriz se encuentran emplazadas en
México, dentro de la industria manufacturera en particular y del sector secundario en general; dichas
firmas poseen una gran relevancia debido a sus niveles de crecimiento y dinamismo, sobre todo a raiz
de la etapa de exportacion. En 1993 ocupaban poco mas de 400.000 trabajadores. 70.000 en laindustria
terminal, 145.000 en la de autopartes, 120.000 en la maquila y 80.000 en las distribuidoras.” Su
participacion en el PIB del sector manufacturero erade 12.5 por cierto y de 7.6 en € Persona Ocupado
(P.O.) del mismo sector. En €l caso del subsector de "productos metélicos, maquinariay equipo” ocupa
la segunda posicion en la variable de P.O. con 17.4 por ciento y la primera en la del Valor Agregado,
con € 36.4 por dento. A partir de 1994 las exportaciones presentaron una mayor participacion en
relacion con las ventas en € mercado interno, de 52.4 y 47.6 por ciento respectivamente. Circunstancia
que se increment6 en 1996, alcanzando las exportaciones 80.2 por ciento del total de la produccion, en

comparacion con el 19.8 por ciento alcanzado por la venta interna.

Actualmente, México ocupa e 12vo. lugar entre los paises fabricantes de vehiculos con una
produccion de poco méas de 1.3 millones de unidades, representando el 2.37% de una produccién
mundial de 56.5 millones de vehiculos. La Industria Termina Mexicana agrupa a 8 empresas
ensambladoras de automoviles y camiones ligeros, 16 fabricantes de camiones pesados y autobusesy 8
fabricantes de motores entre los que se encuentran: Chryder, G.M., Nissan, Ford, V.W., Mercedes
Benz, Honday BMW.

En materia de comercio exterior, y considerando la maquila, la industria automotriz propicia uno
de los mayores intercambios comerciales con € extranjero, ocupando para 1998 e segundo lugar en

exportacionesy € 30 en importaciones.

En tan ®lo 5 afios, la exportacién automotriz pasd de 10,796 mdd a 23,616 mdd, lo que
representd un crecimiento anual promedio del 16.94%, cifras que dan lugar a un superavit comercia de
9,328 mdd en 1998. Para este mismo afio, las exportaciones sin maguila estuvieron representadas en

76% por autos 'y camiones, siendo Estados Unidos € principal destino, mientras que por € lado de las

8 Maldonado, S. Larama automovilisticaen los corredores industriales en el noroeste de M éxico. Comercio Exterior, 1995,
vol. 45, n° 6, Banco Nacional de Comercio Exterior, México, p. 487-497
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importaciones, éstas se concentraron en autopartes hasta 76% (incluyendo motores), siendo Estados

Unidos, Japon y Alemania los principales proveedores.

Dentro de los ensambladores nacionales, Chrysler se ubicd en primer lugar con € 24% del total
de vehiculos comercializados y € 31% de las exportaciones. General Motors se posiciond como € lider

en la venta interna de vehiculos con € 26%.

A partir de la anterior referencia, dada la importancia econémica que € sector automotriz ha
tenido y € papel que la empresa Chrysler ha desempefiado en la economia Mexicana, la empresa
“Automotriz Oaxaca’, caso de estudio, tiene un mercado definido y controlado, esto Ultimo debido a
gue & servicio automotriz es especializado y cuya capacidad técnica ha sido € soporte de 30 afios de

servicio a cliente que le permite mantenerse en el ramo de servicio automotriz.

2.3.1.4. Amenazas

La competencia, es sin duda la principa amenaza que considera la empresa “Automotriz
Oaxaca’, quien se ha enfrentado a numerosos cambios; sin embargo, dichos cambios no han sido
suficientes para evitar que la competencia, integrada por franquicias y empresas cuyos duefios
pertenecen a otros estados de la Republica, establezcan empresas del giro de servicio automotriz con
nuevas y novedosas formas de operar en los que se destacan la formacion de cuadros directivos, €
equipamiento de alta tecnologia, procesos administrativos estratégicamente planeadosy € uso de NT y
Sl; aspectos que afectan los niveles de venta del resto de las empresas establecidas con anterioridad y
gue se consideran para realizar € estudio de mejora, particularmente en el area administrativa de la
empresa en estudio, con la finalidad de proporcionar a cliente su satisfaccién, proporcionadndole un

servicio calificado e integral que implique la excelencia en sus procesos.

La Tabla 2.2 muestra el andlisis de posicionamiento estratégico de la empresa “Automotriz

Oaxaca’.
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ANALISIS DE POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO “MATRIZ TOWS’

Factores|nternos

Fortalezas Internas (S)

S;. Mano de obracalificada

Sy. Especializacion en el servicio de mantenimiento en
automoviles de la linea Chrysler

S3. Atencién a otras marcas
S,. Experienciay prestigio
Ss. Personal comprometido con laempresa

Ss. Actitud positiva del personal paralos cambios
efectuados en laempresa

S;. Segmento de mercado definido (perfil del cliente)
Sg. Garantiadel servicio

Debilidades I nternas (W)

WS3. Procesos no planeados

W.. Escasa profesionalizacion administrativa (temor a
asumir riesgosy falta de vision empresarial)

WS3. Proceso de facturacion obsoleto, por lo tanto, lento

Wj3. Inexistencia de la automatizacion o uso de NTI/S| en
larelacion servicio/administracion

Ws. Deficiente control de inventarios

W. Mangjo inadecuado de los recursos (desperdicio)

W5. Demoraen laatencion al cliente (requisicion y
facturacion)

Factores Externos

Oportunidades Externas (O)

O,. Climafavorable en el desempefio econémico de
México.

O,. Crecimiento y dinamismo del sector automotriz; dela
industria manufacturera en particular y del sector
secundario en general.

Os. Estrategias de abastecimiento de un mercado doméstico
en laindustria automotriz.

O,. Expectativas para cerrar el afio con un crecimiento del
PIB superior a 1.5% con un mercado de precios de
hidrocarburos més equilibrado y con un espectro
macroecondmico estable.

Os. Laempresa automotriz Chrysler, se ubicd en primer
lugar del total de vehiculos comercializados con el 24%
y con el 31% de sus exportaciones.

Os. Lamaquila que corresponde al comercio exterior, en la
industria automotriz propicia uno de los mayores
intercambios comerciales con el extranjero, ocupando
en 1998 el 2do. lugar en X y el 3er. lugar en M.

O;. Las perspectivas productivas de crecimiento en la
Industria Automotriz Mexicana considera dos
escenarios, el optimistay el conservador, que plantean
€l crecimiento anual promedio y la produccion de
unidades, o cudl se puede apreciar en el crecimiento
anual delaindustria del 9.34% en un escenario
optimistay de un 8.02% del lado conservador.

Og. México actualmente ocupa el 12vo. lugar entre los
paises fabricantes de vehicul os con una produccién de
poco mas de 1.3 millones de vehiculos.

Oq. Se pronostica que para el 2003 el crecimiento
econdmico pudierallegar atasas superiores a 4%.

Amenazas Externas (T)

T1. Cuadros directivos profesional es en la competencia

T>. Equipamiento especializado de alta tecnologia

T3. Mayor competencia de franquicias en el giro de
servicio automotriz con nuevas formas de administrar

T 4. Mayor nimero de empresas en €l ramo de servicio
automotriz

T's. Procesos administrativos planeados
Te. UsodeNTI y Sl en las empresas de servicio
automotriz

Estrategias (E)

E,. Asesoriaenpresarial

E,. Reingenieria de procesos automatizado

Es. Implementacion de NTI y Sl que favorezcan los
procesos de la empresa

E,4. Automatizacién de los procesos administrativos

Es. Automatizacion e implementacién de un sistema de
control deinventarios

Es. Capacitacion del personal acargo del manejo del Sl o
del areacorrespondiente

Tabla 2.2. Andlisis de posicionamiento estratégico de laempresa“ Automotriz Oaxaca’ .
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La Tabla 2.3 explica las cuatro estrategias alternativas que conforman la matriz TOWS, en donde se analizan las
condiciones tanto internas como externas de la empresa a continuacion, se explica cada uno de los cuadrantes que integran
dicho andlisis.
4+ Laestrategia WT, mostrada en el extremo inferior derecho de la Tabla 2.2, persigue la minima
reduccion de las debilidades y amenazas, |lamandose estrategia “mini-mini”; por gemplo, lo
gue implica para la compafiia la formacién de una sociedad en participacion, el
atrincheramiento o incluso la liquidacion.

4+ Laestrategia WO pretende la reduccion a minimo de las debilidades y la optimizacion de las
oportunidades De este modo, una empresa con ciertas debilidades en algunas &reas puede
desarrollar tales areas o bien adquirir las aptitudes necesarias (como tecnologia o personas con
las habilidades indispensables) en el exterior, con e fin de aprovechar las oportunidades que las

condiciones externas le ofrecen.

4+ Laestrategia ST se basa en las fortalezas de la organizacion para enfrentar amenazas en su
entorno. Tiene como propésito optimizar las primeras y reducir a minimo las segundas. Asi,
una compafia puede servirse de sus virtudes tecnoldgicas, financieras, administrativas o de
comercializacion para vencer las amenazas de la introduccién de un nuevo producto por parte

de un competidor.

4+ Laestrategia SO, es la situacion més deseable siendo aquella en la que una compafiia puede
hacer uso de sus fortalezas internas para aprovechar las oportunidades externas. Ciertamente,
las empresas deberian proponerse pasar de las demas ubicaciones de la matriz a ésta. Si
resienten las debilidades, se desempefiardn en vencerlas para convertirlas en fortalezas. S

enfrentan amenazas |as sortearén para concentrarse en las oportunidades.
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Fortalezas (S Debilidades
Factores Internos © W)
Por gemplo, cualidades Por g emplo, debilidades de las
administrativas, operativas, areasincluidasen el cuadro de
financieras, de comercializacion, “fortalezas’
investigacion y desarrollo,
Factor es Externos Ingenieria
Oportunidades O) Estrategia (SO) Estrategia WO:
(considérense también los maxi-maxi mini-maxi
riesgos): por gemplo, Potencialmente la estrategia mas Por giemplo, estrategia de
condiciones econdmicas presentes  exitosa, que sesirvedelas desarrollo para superar
y futuras, cambios politicosy fortalezas dela organizacion para  debilidadesa fin de aprovechar las
sociales, nuevos productos, aprovechar las oportunidades oportunidades
serviciosy tecnologia
Amenazas (T) Estrategia ST: Estrategia WT:
Por ejenﬁp|0, escasez de maxi-mini mini-mini
energéticos, competencia yareas  Por ggemplo, uso defortalezas para Por ejemplo, atrincheramiento,
similaresalasdel cuadro enfrentar o evitar amenazas liquidacién o sociedad en
superior de “ oportunidades’ participacion

Tabla 2.3. Estrategias alternativas de la matriz TOWS.

2.3.2. Estrategias Alternativas

Mediante €l andlisis de posicionamiento estratégico (Matriz TOWS) se realiz6 la recopilacién
adecuada de informacion referente a las fortalezas y debilidades, como factores internos y a las
oportunidades y amenazas como parte de los factores externos de la empresa de Servicio “Automotriz

Oaxaca”.

Se realiz6 la combinacion de factores (internos y externos), convirtiéndose en estrategias SO,

WO, ST y WT expresando la siguiente relacion:
SO: fortaleza X para aprovechar oportunidad Y.
WO: estrategia X para superar debilidad Y, y aprovechar oportunidad Z
ST: optimizar lafortaleza X parareducir a minimo laamenaza Y.

WT: laestrategia X permite reducir a minimo tanto la debilidad Y como la amenaza Z
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ESTRATEGIASALTERNATIVAS
MATRIZ TOWS
Factores

Internos Fortalezas I nternas (S) Debilidades I nternas (W)

Factor es Externos
Estrategia SO: maxi-maxi Estrategia WO: mini-maxi

S, paraaprovechar las O1ys

S, paraaprovechar la Os E,
parasuperar Wiz 45y6Y aprovechar las Oz a578y9
_ Ss para aprovedr:ar :as 8”7 E, parasuperar Wi 3y aprovechar 1aOg
Oportunidades Ss paraap“’"echaf Ias o Es parasuperar Wasy 7y aprovechar 1as Osy o
Ext 0 Ss paragprovechar as Osgyo E, parasuperar Wiy 7y aprovechar las Or247y0
xternas (O) Se para aprovechar las O
S, paraaprovechar | 07”9 Es parasuperar Ws y aprovechar las Oy 7
S sga Zgrovechar a 05y9 Es parasuperar Wa3y 7y aprovechar las Oiz7y o
S paraaprovechar las Osyo

Estrategia ST: maxi-mini Estrategia WT: mini-mini

Optimizar la S; para reducir al minimo las Tays

8%:?:;; :Z 2 p:g :gﬂg:: : m:g: mg ::?ﬁ E1 permite reducir al minimo tanto laW. como la Ty
Opt' i7or | P cdudir o minimol T3y5 E. permite reducir al mhimo tanto laW, como la Ts

Amenazas Exter nas ELEE el s e Ll e I (25 T Es permite reducir al minimo tanto laWs s,z como 1aT>
m e

P P AR Es permite reducir al minimo tanto laWsye como laT,

Optimizar la Sy parareducir a minimo las Tasys . . P
_ . - " Es permite reducir a minimo tanto laW,y7 como laT
Optimizar la Ss parareducir a minimo las Tays ° A 8

Optimizar la Sg parareducir al minimo las Tays

Tabla 2.4. Resultados de la metriz TOWS para “ Automotriz Oaxaca’” .
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L as estrategias planteadas son los cambios que sugiere el gecutor del cambio y son obtenidos del
andlisis de los factores internos y externos propuestos por la matriz TOWS,; las aternativas estratégicas
sugeridas consideran la solucién de los problemas actuales de la empresa, estableciendo la necesidad de
aplicar Reingenieria de Procesos.

Para la implementacion de la reingenieria es necesaria la asesoria administrativa por parte de la
persona que eecutara € cambio, quien incorporard las estrategias acorde a las necesidades y
expectativas de la empresa contrarrestando de esta manera las deficiencias que afecten e desempefio de

la empresa “ Automotriz Oaxaca’.

Las estrategias proponen a la empresa la implementacion de NT y Sl; especialmente a area
administrativa, la cual se caracteriza por: procesos no planeados, proceso de facturacién obsoleto,
desperdicios, demora y deficiencias en e control de inventarios, aspectos que afectan directamente

tanto la satisfaccién del cliente como en los rendimientos de la empresa.

Las Tablas 2.2 y 2.4, elaboradas con informacion de la empresa “ Automotriz Oaxaca’, muestran
las fortalezas y debilidades internas y las amenazas y oportunidades externas resultantes de la
aplicacion de la Matriz TOWS.



MODEL O DE REINGENIERIA PARA “AUTOMOTRIZ OAXACA”

A partir del andlisis de posicionamiento estratégico realizado a “Automotriz Oaxaca’ en €l
capitulo anterior subcapitulo 2.3., se propone € desarrollo de un modelo de reingenieria administrativa
mediante €l uso de NT con el objeto de administrar los procesos, hacerlos mas eficientes en beneficio
de los clientesal disminuir los tiempos de espera, |0s costos de operacion y un mejor aprovechamiento

de los recursos tecnol 6gicos y materiales.

Esta propuesta surge como una estrategia encaminada a lograr un mayor posicionamiento
competitivo en el sector de servicios de la empresa “Automotriz Oaxaca’, ubicada en la ciudad de

Oaxaca

Paratal fin, €l presente capitulo se dedica adescribir € disefio del modelo de reingenieria en el

proceso de facturaciéndel area administrativa con € uso de Nuevas Tecnologias.
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3.1. Modelo basadoen NTI

El disefio del modelo se basa en los principios MP (apartado 1.4.1) que cuentan con la ayuda de
las siguientes herramientas:

+ Simbologia. Facilita la comprensién de la aplicacion de reingenieria mediante la
utilizacién de simbolos estandarizados que identifican de manera grafica cada paso del

proceso (Tabla 3.1) y contribuye a desarrollo de la hoja de trabgjo.

+ Hoja de Trabajo. Herramienta cuyo formato permite la recopilacion sistemética de la
informacion necesaria para € redisefio de los procesos; los conceptos més importantes a

tomar en cuenta para cada actividad o paso son:
& Su ndmero de identificacion
& Su descripcion.
& Su simbolo correspondiente.
& El tiempo de realizacion
& Su comportamiento grafico de acuerdo ala simbologia.

Finalmente, debe indicarse € total de pasos y € tiempo, en minutos, empleados en el
proceso de estudio. Los resultados obtenidos serviran para calcular la eficiencia del trabajo

y la utilidad; previa clasificacion de los pasos en trabajo o demora.

+ Diagrama de Vision Globa (DVG). Es un mapa del proceso en dorde se detalla cada uno
de los pasos segun su secuencia de realizaciony se especifica el orden de actividades que
lo conforman. Su principal ventaja es que acepta la modificacion de la informacion a
medida que la empresa lo requiera; por giemplo, se puede dar la posibilidad de afadir las
distancias reales que supone cada paso de transporte 0 modificar el nimero de personas
gue emplea cada actividad.

+ Flujograma de actividades. Esta herramienta permite clasificar 1os procesos en lineales,
paralelos, divergentes, convergentes o de arboles de decisiones;” esta herramienta indica
la secuencia global del proceso y la smbologia de cada paso que se describe en la hoja de
trabgo.

9 Harbour, Op. Cit., pp. 47-50.
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Simbologia para el modelo M P

Saplelelle] Significado

Se considera una operacién agquel paso que agrega valor a
proceso, es decir, que no genera perdidas en tiempo (demoras)

Operacion y de esta forma hace avanzar al proceso sin nada que provoque
un costo adicional innecesario.
Para representar el desplazamiento a algun sitio con €l fin de
Transporte obtener informacion, personas u objetos.
Demora Se emplea cuando se presentan losretrasos no programados de

materiales, partes, productos o cualquier tiempo de espera por
(no programada) P P q P perap

®@<LIUVO

personas.
y Se refiere a las actividades que incluyen inspecciones de
Inspeccion calidad y cantidad, revisionesy autorizaciones.
Almacengje Este paso considera el retraso programado de materiales, partes
(demora programada) 0 productos.
Retrabajo Cualquier paso innecesario y repetido de operacion.
3
Operacion/ ( ) Es un paso combinado® y tiene la misma funcién que el paso
e de inspeccion.
Inspeccion Sp
Operacion/ Es un paso combinado y tiene la misma funcion que e paso de
Transporte transporte.
Operacion/ Es un paso combinado y tiene la misma funcién que e paso de
Dernora demora.
Estd disefiado para la excepcion, no para la regla. Es una
Decision alternativa en el caso de que una actividad tenga dos
posibilidades para su realizacion.

Tabla 3.1. Cuadro de simbol os basicos para el estudio del proceso.

Para dar inicio a andlisis del proceso de facturacion en la empresa “Automotriz Oaxaca’ se

definieron los siguientes pasos:®

Paso 1. Observar y definir los limites del proceso. Este paso andiza los procesos para determinar
cua de €los requiere ser megorado; dicho andlisis se lleva a cabo mediante la observacion y

cuestionamiento a los representantes o encargados de |as &reas importantes de la empresa y contempla

80 |_os pasos combinados (simbologia) con el paso de operacion no agregan valor a proceso, pero si permiten el incremento
delaeficiencia del trabajo, es decir, dichas actividades son necesarias parael proceso y no es posible eliminarlas.
81 Harbour, Op. Cit., p. 75.
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tres aspectos:. la seleccion del érea, la definicion de los limites y la identificacion de los insumos y

rendimientosdel proceso.

1. Seleccidn del area. Se defined érea sujeta a cambios dependiendo del grado de importancia
que tiene dentro de la empresa; es decir, si €l proceso cuesta grandes sumas de dinero, si
requiere mucho tiempo o tiene serios problemas de calidad, o cual impacta generalmente con

el objetivo principal, que considera la satisfaccion del cliente.

Normalmente, el porcentgje que se asigna a cada proceso lo determina la persona que conoce
a detale la funcion gque desempefia la empresa y conoce las necesidades de ésta; estas
personas suelen ser: e eecutivo, gerente general, directivo o representante de la empresa,

administrativo, jefe de area, etc. o en conjunto.

2. Definir los limites. Para mejorar un proceso es necesario seleccionarlo y posteriormente,
definir sus limites determinando €l inicio y fina del proceso para dividirlo en pasos mas
manejables. Lo anterior, se divide en tres pasos de estudio: Elegir € nivel adecuado, eleccién

del parametro y revision del proceso.

a Elegir € nivel adecuado. Se delimita el proceso sujeto a estudio mediante la observaci 6n®
estableciendo los pasos que lo integran y definiendo cada uno, de forma que resulten

mangjablesy faciliten su andlisis.

b. Eleccion del parametro mas apropiado para medir € proceso. Es necesario establecer
un parametro que mida el tiempo del ciclo; su eleccién larealizael gecutor del cambio® de
acuerdo al tipo de actividad y/o medida que se considera mas apropiada para € andlisis

cuantitativo y puede ser medido en dias, horas, minutos, etc.

c. Revisiéon dd proceso sujeto a redisefio. El representante 'y € g ecutor revisan los pasos del
proceso para verificar que la delimitacion sea la correcta; este es e momento para hacer las

correcciones pertinentes.

3. ldentificacion de los insumos y rendimientos del proceso. Simultaneamente a analisis del

proceso, se especifican los insumos que se requieren para su desempefio y € rendimiento o

82 Para este estudio, se considera a la observacion como un método adecuado y factible de recoleccién de datos para el
disefio del modelo.

8 Persona a cargo de aplicar la reingenieria a la empresa, proponiendo el tipo de mejora acorde a las necesidades de la
empresa.
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resultado una vez terminado éste. Considera determinar 10s recursos requeridos para mejorar

el proceso y definir los rendimientos resultantes.

Paso 2 Descripcion de los pasos del proceso. Se detallan los datos necesarios del proceso y se
registra cada una de las actividades en la hoja de trabajo, su tiempo de realizaciony la clasificacion

simbdlica para su posterior andlisis.

Paso 3. Recabar los datos cuantitativos y analisis de los pasos del proceso. Una vez recabados los
datos necesarios del proceso y para apoyar las observaciones, es necesario tomar en cuenta ciertas
medidas como la eficiencia del trabgjo y la utilidad, variables Gtiles como referencia para una mejor
apreciacion de los resultados. La eficiencia del rabgjo y la utilidad se determinan mediante las

ecuaciones E3.1y E3.2.

Trabajo
Eficienciadel Trabajo = 100 % (E3.1)
Trabajo + Desperdicio
Utilidad= Valor de Rendimiento - (Costos de I nsumos + Costos del Proceso) (E3.2)

Cabe mencionar que € calculo de la eficiencia se lleva a cabo mediante la clasificacion de los
simbolos, empleados en la hoja de trabajo, en aguellos que agregan vaor a proceso considerados como
parte del trabajo y aquellos que generan demoras 0 que no agregan valor a los procesos considerados
como desperdicio. El Unico simbolo que se considera como parte del trabgjo es el de operacion,
representado por un circulo, mientras que todos los demés se consideran como desperdicio salvo
aguellos que se combinan con € de operacidn, los cuales no agregan valor pero si contribuyen en la

determinacion del porcentgje de eficienciadel trabajo.

Paso 4. Analisis de resultados. Después de calcular la eficiencia del proceso, se procede aanalizar €l
resultado cuyo porcentgje muestra lo que el proceso puede mejorar; por otro lado, mediante el cdlculo
de la utilidad se analizan los rendimientos, los costos obtenidos y se comparan los resultados cel
proceso, antes y después de aplicar la reingenieria, con la finalidad de formular el diagndstico de la

propuesta de mejora dentro de la empresa.

Paso 5 Desarrollo de megoras. El gecutor del cambio desarrolla la propuesta del Modelo MP de
reingenieria a la empresa realizando una comparativa entre variables como el tiempo, eficiencia y

rendimientos de la propuestay el proceso tradicional; resultado de esa comparativa es la elaboraciénde
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un documento que exprese claramente las sugerencias de mejora para € proceso analizado y sea

presentado a |os representantes de la empresa para su andlisis correspondiente, véanse capitulos 4y 5.

Paso 6 Implantar mejoras. Al presentar los resultados obtenidos de la aplicacion del modelo, se
espera la decisiéon o autorizacién por parte del gerente de la empresa para iniciar la implantacion de la

propuesta de mejora MP.

3.2. Proceso de facturacion tradicional

El desarrollo del modelo requirio, en primer lugar, de la recopilacién de informacién que
permitiera € andlisis de los procesos y cuyo resultado determind que la facturacién era e proceso
idéneo para aplicarle reingenieria a la empresa “ Automotriz Oaxaca”. Una vez delimitado el proceso,
se identifico y detallo cada uno de los pasos, continuando con la recoleccion y cuantificacion de los
datos para, posteriormente, readlizar e caculo de la eficiencia y utilidad, cuyos resultados
proporcionaron una apreciacion objetiva y certera para la toma de decisiones sobre la aplicacion del
modelo.

Para describir € proceso de facturacion tradicional y determinar la aplicacion del modelo de
reingenieria, se obtuvo informacion especifica sobre € proceso, sus pasos y € tiempo empleado, es
decir, se monitorio € proceso 18 veces con base a la informacion obtenida y se formulé € nuevo
proceso de facturacién con € uso de Tl y Sl; finalmente, en € capitulo 4 se presentan los resultados y

en el capitulo 5 las conclusiones sobre la situacion actual de la empresay sus necesidades de cambio.

3.2.1. Descripcion de los pasos del proceso de facturacion tradicional
Paso 1. Observar y definir los limites del proceso.

1. Seleccion del Area. Laempresa familiar “Automotriz Oaxaca’ de dominio técnico, carece de
una vision para meorar € mango de sus recursos y ofrecer una mejor atencion al cliente,
actividades a cargo del é&ea administrativa. Resultado de lo anterior, se €igio € area
administrativa para € andlisis y aplicacion del modelo de reingenieria de procesos, debido a
las deficiencias detectadas en € proceso de facturacion y su repercusion en e servicio a
cliente.

2. Definir los limites. Para obtener la hoja de trabajo que describa los pasos, ya delimitados, de
la actividad de facturacion que sigue € modelo tradicional, se redizan las siguientes
actividades:
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a. Elegir e nivel adecuado. La Tabla 3.2, muestra |os porcentajes que determinan el nivel

de importancia de |os procesos correspondientes al area administrativa.

% deimportanciay

Proceso depreciacion
Facturacion 40 %
Bancos 25%
Inventarios 15%
Contabilidad 15 %
Otros 5%

Tabla 3.2. Cuadro de procesos del drea administrativa.

En base al resultado de latabla 3.2, se selecciono el proceso de facturaciony se procedio
a delimitar y detallar cada uno de los pasos o actividades que dicho proceso requiere
para su gjecucion Cabe mencionar que dicho porcentgje es e mismo que se utiliza para

efectuar € calculo de la depreciacion, véase Anexo 2.

El proceso de facturacion tradiciona que lleva a cabo la empresa “Automotriz Oaxaca”
considera € andlisis de todas las actividades para lograr € rendimiento obtenido del
proceso, la factura en su forma actua de gecucion y que, en este trabgjo de
investigacion, llamaremos proceso tradicional® por ser € proceso que tiene la empresa

establecido desde su creacion.

El proceso de facturacion se considera la actividad més importante dentro del area
administrativa; € tiempo empleado en su realizacién se reflgja tanto en la eficiencia del
servicio como en los rendimientos. La fata de control de la informacién de clientesy
unidades vehiculares (respecto a tiempo, tipo y costo del servicio) retardan,
principalmente, el proceso de presupuesto y de facturacién debido a que en la mayoria
de los casos es necesario corroborar |os datos del clientey el tipo de servicio con € jefe
de servicio o0 encargado del mantenimiento de cada unidad, quién también emplea
tiempo en vigilar las actividades de cada operario y ademés apoya en e desempefio o

necesidades que surgen en €l érea administrativa.

84 En este trabajo de tesis se emplearan los términos modelo o proceso tradicional indistintamente y de acuerdo al contexto
del enunciado.
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b. Eleccion del parametro mas apropiado para medir e proceso. Se €ligio €l parametro

tiempo, en minutos, para medir cuantitativamente cada paso del proceso.

c. Revision del proceso sujeto a redisefio. Con lafinalidad de corroborar la secuencia del
proceso de facturaciontradicional, €l gjecutor revisd cada uno de los pasos con € apoyo
del gerente genera de la empresa con la finalidad de definir megor e proceso. La Tabla

3.3 muestrala hoja de trabajo del proceso de facturaciontradicional.

3. Identificacion de los insumos® y rendimientos del proceso Los insumos con que cuenta
actualmente la empresa dentro del proceso de facturacidn son maguina de escribir, facturasy
papeleria; por otro lado, debe entenderse como rendimiento la propia factura otorgada al
cliente una vez finalizado € servicio automotriz. Con lo anterior se logra definir e objeto de
la mejora, en este caso, es otorgar a cliente un servicio de calidad, més répido y
automatizado, de tal forma que se pueda reducir la denora que tradicionalmente se reflgja en

el tiempo de espera por parte del cliente en €l proceso de facturacion
Paso 2. Descripcion de los pasos del proceso de facturacion tradicional.
La hoja de trabajo empleada en e proceso tradicional dentro del area administrativa realiza las
siguientes actividades:
[1]% Llegada del cliente a recepcion. El jefe de taller realiza el primer diagnéstico del vehiculo y le

pide a cliente que pase aregistrarse ala recepcién de la empresa.

[2] Registro de datos personales y vehiculares. En este paso, se obtiene y registra la informacion
necesaria del cliente y de la unidad vehicular en un cuaderno de control de datos mediante e Ilenado
del formato que muestra la Tabla 3.4.

[3] Registro del tipo de servicio en libreta de control. Permite recabar la informacion sobre €l
servicio que requiere la unidad vehicular mediante la obtencion de los datos en e formato que muestra
laTabla3.5.

[4] Asignacion y registro de operario. Se refiere a verificar €l nivel de trabajo con que cuenta cada

operario para asignar de forma equitativa €l nimero de vehiculos a su cargo; una vez redizado lo

8 Lainformacion correspondiente alos insumos se obtuvo conjuntamente del representante de la empresa, e encargado del
areaadministrativay el ejecutor del cambio, con el finde lograr una mayor precision de los datos cuyaimportancia recae en
el disefio del (S).

8 |_a numeracion corresponde ala utilizada en la hoja de trabgjo.
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anterior, al operario asignado se le especifica la falla proporcionandole una copia del diagnéstico

preliminar.

Proceso de Facturacion

Forma Tradicional Simbolo en la gréfica

o rom (O =[O ]V RO & )

Llegada del cliente arecepcion

2 Registro dedatospersonalesy vehiculares
3 Registro del tipo de servicio en libreta de control

4 Asignacion y registro de operario

5 Confirmar al cliente el servicioy pedir su
autorizacion

6 Deter minacion derefacciones de acuerdo al diag-
néstico preliminar y a su existencia en almacén

7 Comunicacién con los proveedor es para adquirir
refacciones, consultar existencias o precios

7 En caso de no tener en existencia ciertas refac-
a ciones, es necesario localizarlas y encargarlas

Y

8 Recepcion derefacciones, pago o firma a crédito
9 Célculo del costo derefacciones

10 Registro del costo de refacciones

11 Registrodelashorasde MO realizadas por el
operario

12 Célculo del costo por servicio

13 Registro del costo de MO por concepto

14 Obtencion del costo total del servicio

15 Verificacion delosconceptosdel servicio,
importe de cada unoy el total de la factura

15 En caso de tener algin error en el célculo o
aconcepto, repetir la secuencia desde el error

16 Proporcionar el importetotal al cliente
(Ilamada telefénica)

a N W A W Ow A wow o O

1/ Elaborar lafactura (méaquina de escribir)

O+LIOLUUQOOOU [H+OOC v

-,

18 Entregadefacturay pago delamisma O

w

Total 20 108

Tabla 3.3. Hojade trabajo correspondiente al proceso tradicional.
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Datos ddl cliente
Nombre
Domicilio Fiscal
Teléfono RFC

Automovil O
Chrysler FORD
] L]
Nombre Tipo
Automatico
Estandar

Control Vehicular

Camioneta O Diesel O
GM VW NISSAN Otro

O O O O
M odelo Placas Km. Color

Tabla 3.4. Formato de datos vehiculares del proceso de facturacion tradicional.

Diagnéstico preliminar

Tipo de servicio $
Costo del servicio
Calculo de total de $
refacciones
Céalculo por €l total $
del servicio

Tabla 3.5. Formato de diagnéstico y presupuesto preliminares del servicio para el proceso de facturacion.

El &rea administrativa registra e nombre del operario y las horas de servicio en la libreta de

control. Los pasos que se realizan en esta actividad son los siguientes:

& Asignacion y registro de Operario.

& Especificacion del Servicio.

& Registro de horas por servicio.

[5] Confirmar al cliente e servicio y pedir su autorizacion. Una vez iniciada la reparacion del

vehiculo, se debe confirmar al cliente e diagndstico preliminar para que autorice continuar con €l

servicio conforme alos resultados que arroje €l diagnostico operativo.
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[6] Determinacion de refacciones de acuerdo al diagnéstico preliminar y a su existencia en
almacén. Basicamente consta de una lista de refacciones, para cada servicio, que incluye la

informacion contenida en la Tabla 3.6:

Lista de refacciones existentesen e almacén

Clave Tipo derefaccion Preciounitario  Cant. IVA Costo total

Tabla 3.6. Tarjetas de amacén para el proceso de facturacion tradicional requeridas por el areaadministrativa.

[7] Comunicacion con los proveedores para adquirir refacciones, consultar existencias o precios.
Como se ha mencionado con anterioridad, aunque e giro principal de la empresa es € servicio
automotriz, se debe contemplar un stock de refacciones de facil salida®” cuya inversién sea de rapida
recuperacion; lo anterior implica que dificilmente la empresa tendra en existencia refacciones poco
usuales o de precios elevados. Tal aspecto se cubre por proveedores cuyo giro sea la venta de tales

insuMos y con quienes se debe tener una comunicacion constante.

[7a] En caso de no tener en existencia ciertas refacciones, es necesario localizarlasy encargarlas.
Se refiere a caso de piezas de ato valor adquisitivo o de poca frecuencia de venta, cuya adquisicion

implica la necesidad de hacer un pedido anticipado que retardara el servicio.

[8] Recepcidn de refacciones, pago o firma a crédito. En esta actividad se reciben las refacciones
requeridas y se procede a la firma o liquidacion de su factura. El pago de refacciones se puede realizar
de las siguientes tres formas:

A. En caso de pago en efectivo se realizan |os siguientes pasos:
& Serecibe la factura por parte del proveedor.

& Serevisan las refacciones y se verificatanto el pedido, como el precio de cada refaccion.

87 El término de f&cil salida se refiere a las refacciones de venta inmediata, es decir, de refacciones que son utilizadas
cotidianamente para los servicios mas comunes dentro de la empresa automotriz y permiten a la empresa recuperar la
inversion a corto plazo.
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& Dada la conformidad de las refacciones se paga la factura correspondiente; este tipo de
pago proporciona un descuento y se requiere la nota de crédito® correspondiente al

movimiento, con € fin de hacer coincidir el total de lafactura con e pago realizado.

. En € caso de pago a crédito se consideran |os siguientes pasos.

& Se recibe la factura por parte del proveedor.
& Serevisan las refacciones y se verificatanto e pedido, como € precio de cada refaccion.

& Dada la conformidad de las refacciones, se firma la facturay e proveedor proporciona la
copia correspordiente, con €l fin de tener e control del periodo de pago y € total a pagar
aln en el periodo de descuento o en su defecto €l pago del total sin descuento.

. En € caso de pago en efectivo mediante €l uso de cheque, de cualquiera de las formas antes

mencionadas, € proceso es el siguiente: Pago a proveedores acorde a sus politicas de cobro,
considerando la pdliza de cheque correspondiente y anotando los siguientes datos para €l

control contable:

& Nombre del proveedor.

& Firma.

& |Importe neto (letray nimero).

# Notade crédito en caso de descuento.

Con lo anterior se firma la pdliza de recibido (proveedor), se le entrega € cheque, se pide la
respectiva nota de crédito y se anota a la poliza € nimero de cheque y e numero

correspondiente a dicha factura.

[9] Célculo del costo de refacciones. Determina el total del coste de cada refaccion tomando en cuenta

su precio unitario (el precio a publico) sin el descuento que se le brinda ala empresapor la compra de

dichas refacciones.

[10] Registro del costo de refacciones. Serefiere al registro del costo total de la(s) refaccion(es) en la

libreta de control.

8 |a nota de crédito tiene un efecto contable, por lo cual es indispensable exigirla en los casos de descuento para hacer
coincidir el importe de lafactura con el pago real incluido el descuento.
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[11] Registro delashorasde Mano de Obra (M O) realizadas por € operario. Consiste en anotar en

el cuaderno de control cada concepto de servicio parael posterior calculo de laMO.

[12] Célculo del costo por servicio. El costo se realiza en lalibreta de control y se obtiene de acuerdo

al tipo y alas horas de servicio multiplicadas por € costo por hora

[13] Registro del costo de MO por concepto. Una vez obtenido e costo total de la MO se procede a
registrar e resultado de dicho calculo.

[14] Obtencion del costo total del servicio. Una vez realizados los pasos antes citados, se suman todos

los conceptos para obtener € costo total del servicio con su respectivo IVA.

[15] Verificacion de los conceptos del servicio, importe de cada uno y € total de la factura. Una
vez obtenido € costo total por e servicio de la unidad vehicular, se lleva a cabo una revision,
necesaria, para evitar errores.®® Con elo la empresa prevé pérdidas y procede a la elaboracion de la
factura.

[15a] En caso detener algun error en el calculo o concepto, repetir la secuencia desde el error. Se
refiere a corregir € error detectado y considerarlo para obtener un resultado satisfactorio, cuyo célculo
correcto y clara conceptualizacién proporcionen seguridad y respaldo a cliente para € pago del
Servicio.

[16] Proporcionar e importe total al cliente (Ilamada telefonica). Una vez terminado el célculo del

costo total del servicio a la unidad vehicular, se comunica a cliente, mediante una llamada telefénica,

gue se hallevado a cabo satisfactoriamente el servicioy se le informa el importe total del mismo.

[17] Elaborar la factura (maquina de escribir). En este paso se elabora la factura que consta de tres
hojas (original y dos copias) registradas en la SHCP, lacual certificael registro de la empresa expedida
en la factura

[18] Entrega de factura y pago de la misma. Una vez terminada la factura, se entrega a cliente para

conocimiento del servicio, desglose de cada concepto y justificacion del total del importe.
Paso 3. Recabar los datos cuantitativosy andlisis de los pasos del proceso.

Para apoyar las observaciones en e proceso de facturacion son necesarios los datos cuantitativos
con su respectivo pardmetro de medida, en este caso € tiempo en minutos. Por lo que una vez

identificado, ordenado y descrito brevemente cada uno de los pasos, se considerd e cronometraje del

89 Un error comuin puede ser |afalta de cobro de algunarefaccion, el célculo incorrecto del servicio, etc.
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tiempo para cuantificar los parametros de medicién® y cuya importancia permitié conocer la
efectividad del modelo en su aplicabilidad ala empresa.

Como resultado del andlisis, lamejora del proceso de facturacion se enfocd en eliminar, corregir,
adherir o complementar cada uno de los pasos del proceso, considerando en € modelo MP como €l
proceso de facturaciontradicional; lo anterior se realiz6 tomando en cuenta dos aspectos en cada paso
del proceso: si son 0 no necesarios y Si agregan valor o provocan alteraciones que afecten e proceso
(principios MP 2y 3).

Al final del paso 1, se digieron las medidas relevantes que se utilizaran en éste paso. Cabe

mencionar que es posible combinar simultdneamente los pasos 2 'y 3 sin alterar |os resultados.

En la Tabla 3.3 se puede observar que |os pasos de operacion y transporte son 3, de inspeccion 2,
de demora, retrabgjo y operacion/transporte 1, de almacengje y operacién/ingpeccion ninguno, y de
operacion/demora son 9; lo anterior se resume en laTabla 3.7.

Pasos Simbologia Min. # de pasos
Operacion O 13 3
Transporte —} 8 3
Inspeccion |:| 14 2
Demora D 30 1
Almacengie V 0 0
Retrabgjo ® 3 1
Operacion/Demora 32 9
Operacion/Transporte @ 8 1
Operacion/lnspeccion @ 0 0

Total 108 20

Tabla 3.7. Sumario de datos de la hoja de trabajo en el proceso de facturacion tradicional.

% parael calculo tanto de la eficiencia del proceso como de la utilidad en términos tradicionales y propuestos.



Modelo de reingenieria para Automotriz Oaxaca 65

Hasta este momento se han observado y registrado todos |os pasos del proceso, se ha identificado

e flujo, secuenciadel proceso y clasificado cada paso.

El diagrama de vision globa (DVG) ** para €l caso tradicional en la facturacion se muestraen la
Figura 3.1 e identifica 18 pasos con 2 aternativas® (7a 'y 15a) en total, las cuales se han descrito
anteriormente en la hoja de trabgjo; dichos pasos estan dirigidos por flechas que determinan la

trayectoria de cada actividad cuyos niUmeros explican la secuencia de su realizacion.

2,3,4

Recepcion

9,10, 11,12, , 13
14, 15, 15a

—» Accion
—> Retorno

Proveedores

Figura 3.1. Diagramade vision global parael proceso de facturacion tradicional.

Para e mismo proceso, la Figura 3.2 muestra e flujograma que representa los pasos del proceso
mediante los simbolos utilizados en la hoja de trabgjo, la misma figura considera el simbolo de un
rombo para representar un proceso de decision con dos aternativas de eecucion (divergente-
convergente-divergente).

91 Las lineas punteadas que aparecen en las Figuras 3.1. y 3.3. muestran el objetivo del proceso de facturacion, es decir, el
paso en €l cua la factura es entregada al cliente para su cobro. Como lo muestran las lineas 18 y 12 de cada diagrama
respectivamente.

92 El simbolo o punto de decisién es toda actividad que considera dos alternativas o posibilidades de realizacion La decision
en el modelo es reprensado por lafigurade un rombo.
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0 B
> O 0 © » 0O & O

© 0 o 0o
® » O O
Figura 3.2. Flujograma del proceso de facturacién tradicional.

Con las herramientas mencionadas, se puede redlizar el andlisis de la hoja de trabajo del proceso

de facturacion para tener un resumen de los resultados que corresponden a cada simbolo del proceso.

Mediante el andlissdel DVG y del flujograma se puede representar la secuencia de pasos en
forma gréfica con la posibilidad de compararlos antes de ser redisefiados y de esta forma reducir las
actividades que implican demora, lo cual permitird un mejor desempefio de funciones dentro del area
administrativa.

Llevando a cabo una clasificacion de actividades en aguellas que representan trabajo, es decir,

que agregan valor a proceso y aquellas que representan desperdicio para €l proceso de facturacion
tradicional, se puede deducir que sdlo 13 minutos representan trabajo y 55 minutos se consideran como

desperdicio (Tabla 3.8)

Trabgjo 13
Desperdicio 55
Tabla 3.8. Datos parael cllculo dela€ficiencia del trabajo.

Realizados los pasos 1y 2y determinado el tiempo de ciclo del proceso; se procedi6 acalcular,
mediante la aplicacion de formulas financieras y con los datos obtenidos en la hoja de trabgjo, la
eficiencia de trabgjo y la utilidad. La eficiencia del trabajo se obtuvo clasificando €l trabajo vy el
desperdicio, este Ultimo tomando los pasos de: Transporte, Demora, Inspeccion, Almacenge y

Retrabajo; en el caso de los pasos combinados, aln cuando éstos no agregan valor, si contribuyen a dar
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mayor eficiencia, por |0 que se tomaron como parte del trabgjo y sus respectivos costos asociados de

desperdicio. La Tabla 3.9 muestra el resultado de calcular la eficiencia del trabajo para el proceso de

Proceso  Eficienciadel trabajo

facturaciontradicional .

Tradicional 19.11 %
Tabla 3.9. Eficienciadel trabajo.

El resultado anterior considera que e proceso de facturacion tradicional tiene una ineficiencia de
80.89%, o bien que debe meorar en un 80.89%, por que sdlo tiene una eficiencia del 19.11%. Cabe
mencionar gue los costos que implican demora o desperdicio, entre los procesos, deben tomarse en

cuenta para determinar la utilidad o pérdida, véase Anexo 2.

Obtenida la eficiencia del trabajo con ayuda del tiempo obtenido de la hoja de trabgjo, se calculd
el tiempo del ciclo del proceso y e costo asociado a desperdicio; obteniendo de esta manera el costo
diario en cada uno de los pasos que generan demora; finalmente se obtuvo el costo, tanto mensual

como anual, correspondiente a los 302 dias habiles |aborables para la empresa.

El calculé del costo anua correspondiente a los 302 dias hébiles laborables en la empresa se
obtuvo multiplicandolo por e nuimero de personas que generan tal desperdicio dentro del area
administrativa. El gecutor del cambio considera el calculo mensual como resultado significativo para
visualizar los rendimientos, el cual se determind mediante el tiempo empleado en €l servicio mas corto
(30 min.) y @ servicio mas largo (que oscilaentre 8 y 20 dias) parala empresa.

El célculo del costo de la demora del proceso de facturacion®® permitird comparar € proceso
tradicional con el propuesto y la diferencia resultante determinard, cuantitativamente, las ventgjas o

desventajas de aplicar € modelo de reingenieriaen el proceso de facturacion véase Tabla 3.10.
Proceso Costo mensud Costo anual

Tradicional $1,240.24 $14,882.93

Tabla 3.10. Resultados del costo de demora mensual y anual.

93 Si se quiere profundizar en los célculos véanse los calculos del costo delademora en el Anexo 2.
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Se considera un costo mensua de desperdicio de $1,240.24 y un costo anua de $14,882.93, lo
cua implica un alto costo operativo no recuperable que afecta ala empresaata grado que reduce sus

expectativas de crecimiento.

Las utilidades de una empresa son €l reflgjo de su trabgjo, sin embargo, cuando € esfuerzo se
considera excesivo y los resultados no son los esperados, la empresa requiere de una orientacion que
evite el declive; para ello se sugiere considerar una perspectiva de las utilidades antes y después de

aplicar d modelo de lareingenieria, véase Tabla 3.11.

Proceso Utilidad mensual

Tradicional $15,557.00

Tabla 3.11. Utilidad mensual.®*

La utilidad antes de impuestos, obtenida después de considerar los costos y los rendimientos es

de $15,557.00, o cual parala empresa representa una ventaja.

3.2.2. Paso 4. Analisisdelosresultados.

La eficiencia del trabajo obtenida (19%) en €l proceso tradicional refleja la necesidad de mejorar
el proceso de facturacion en un 81%, los resultados demuestran gue el proceso tradiciona no slo es
ineficiente sino también existen factores, como & desperdicio y demora, que resultan costosos en un
monto anual de $14,882.93, cifra que afecta directamente a la empresa en sus rendimientosad no prever
que mensualmente dejan de obtenerse $1,240.24 a causa de un inadecuado manejo de los recursos,

generando desperdicios y demoras innecesarias.

Una vez redlizado € estudio, compuesto por 4 pasos fundamentales para el disefio y la préactica
dd modelo propuesto, se inicia la etapa que considera dos pasos mas como estructura del modelo, el
paso 5 para €l desarrollo de mejorasy el paso 6 referente a la implantacion del modelo, los cuales se

describen a continuacion

9 Los calculos del rendimiento del servicio, costos deinsumosy el costo del proceso se muestran en el Anexo 2.
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3.3. Proceso de facturacion propuesto

3.3.1. Introduccion

Redlizado el andlisis de los resultados obtenidos de la aplicacion del proceso de facturacion
tradicional, se puede observar que la eficiencia considera una mejora en un 80.89%, lo cual representa
un alto porcentgje para la empresa 'y lleva a considerar indispensable la aplicacién de reingenieria al

proceso de facturacion

Mediante € proceso de facturacidn propuesto es posible proporcionar la informacion suficiente al
cliente sobre el servicio a un meror tiempo y con una adecuada presertacion, caracteristicas que no han
sido atendidas debidamente y que la aplicacion de reingenieria al area administrativa contempla con
ayuda de elementos o herramientas que consideran €l empleo de nuevas tecnologias para disminuir €l
tiempo en & desempefio de la actividad y e meoramiento de los procesos que son susceptibles a
grandes cambios; la reduccién del costo de demora mensual de $1,240.24, mismos gque pueden sumarse

ala utilidad que corresponde a los $15,557.00.

La implementacion de un S| propone la mejora de los procesos redisefiados para comprobar la
eficienciay utilidad de modelo mediante la comparativa de pasos que componen laforma tradiciona y

la propuesta aplicando reingenieria de procesos, véase capitulo 4.

La Tabla 3.12 representa la recopilacion de los pasos del proceso de facturacion el tiempo y la

simbol ogia necesarios para € calculo de las medidas para su andlisis y representacion gréfica.

3.3.2. Descripcion delos pasos del proceso de facturacién propuesto

[1] Llegada del cliente a la oficina de recepcion. El registro de la llegada del cliente se realiza
mediante € uso del S, registrando los datos proporcionados por € cliente y posteriormente
complementados y/o verificados por la orden de trabagjo, la cual debera ser usada por € encargado de
recepcion de automoviles o jefe de taller. La hoja de trabajo, es una propuesta, no para fomentar
demora por la duplicidad de datos que se puedan registrar en la hoja y posteriormente en € Sl, sino
como un medio que permita tener un registro del diagnéstico preliminar, e cual se confirmara durante

el desempefio del servicio. Las ventgjas que presenta este paso es el manejo de informacion confiable.

% La orden de trabajo especifica las condiciones y datos generales del vehiculo a ingresar al centro de servicio de la
empresay por otro lado, fecha de ingreso, el servicioy refacciones que se requeriran acorde al diagnéstico preliminar, véase
A-3.



70 Modelo de reingenieria administrativa en el sector automotriz de servicios, con el uso de nuevas tecnologias

L4
Proceso de Facturacion
Forma Propuesta Simbolo en la gréafica
. Min -, ,-\]
4 o o (O D]V RO O
1 Llegadadel cliente ala oficina de recepcion - | 2 /
2 Registro de datos personalesal S O 5 <
3 Registro de datos vehiculares propor cionados T 3 \>
por laorden detrabajoal S| A /
Registro en el sistemadel tipo de servicio O 3
4 reguerido _
Seleccion y registro de operario de acuerdo
5 asu clave O 2
Confirmar al cliente el servicioy pedir su ’ \\
6 autorizacion 4 I
\
\\\
[ Verificacién en el Sl las refacciones en existencia @ 5 7
Comunicarse con los proveedores para adquirir N
8 refacciones, consultar existencias o precios @ 8
En caso de no tener en existencialao las == l/
8a refacciones es necesario realizar un pedido @ 25 //
|1
-l
O  Recepcién derefacciones, pago o firma a crédito O 5 — |
Registro al Sl delos datosrestantes con sus
10 r espectivos costos O 4
11 imprimir factura O 2
12 Entregadefactura O 3

Total 13 71

Tabla 3.12. Hojade trabajo correspondiente al proceso propuesto.

[2] Registro de datos personales al Sl. Se captura la informacion personal del cliente en el Sl parasu

posterior uso en la elaboracion de la facturacorrespondiente.®

[3] Registro de datos vehiculares proporcionados por la orden de trabajo al SI. Se refiere ala
informacion obtenida en el formato de la orden de trabgjo y que contiene |os datos necesarios para la

recepcion del vehiculo. El vehiculo se recibe en la entrada de la empresa y se debe redlizar unarevision

% Cabe mencionar que si el S.l. ya tiene registrado a cliente, automéaticamente se despliega la informacion de éste y e
vehiculo y solo se corroboralainformacion.
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detallada de las condiciones del vehiculo que se recibe, con la finalidad de evitar conflictos con los

clientes.®’

[4] Registro en € sistema del tipo de servicio requerido. En este paso se lleva a cabo € registro de
los datos sobre € tipo de servicio que e diagnéstico preliminar arrojé en un inicio, diagndstico que
debe corroborarse con un andlisis detallado; se registran en la base de datos para que € Sl haga fluir
dicha informacion conforme se requiera hasta el momento de facturar. Simultdneamente se realiza un

diagndstico preliminar de la situacion que guarda la unidad vehicular.

[5] Seleccion y registro de operario de acuerdo a su clave.®® Se realiza un proceso de seleccion del
operario que realizara el servicio dependiendo del nimero de unidades que tenga a cargo, del ritmo que
se lleve para cada servicio® y del tipo de servicio que redlice a cada unidad. Una vez definido lo

anterior seregistrala selecciénen Sl.

[6] Confirmar al cliente € servicio y pedir su autorizacion. Una vez iniciada la reparacion del
vehiculo se debe confirmar a cliente el diagndstico real del automavil y su respectivo presupuesto para

Su autorizacion.

[7] Verificar en €l Sl lasrefacciones en existencia. Unavez diagnosticado €l servicio, se capturaen el
Sl y se generala lista de refacciones requeridas; Si se tienen en existencia, se afiaden sus respectivos

costos, de lo contrario solo se genera la lista.

[8] Comunicarse con los proveedores para adquirir refacciones, consultar existencia o precios.
Esta actividad esta ligada con el paso anterior y depende de las refacciones que no se tienen en

existenciay que deben solicitarse alos proveedores obteniendo sus costos.

[8a] En caso de no tener en existencia la o las refacciones es necesario realizar un pedido. El
tiempo reguerido para que una refaccion llegue al centro de trabajo, esta supeditado al tiempo en el que
el cliente autorice la compra. La entrega de las refacciones, previamente encargadas, oscila en un

tiempo maximo de 48 horas.

97 Algunas veces |os autos llegan con algunas partes dafiadas como un golpe o abolladura que los propietarios desconocen y
tienden a pensar que se le hizo dentro de la empresa Y de forma contraria en caso de que alguno de los operarios por
descuido haya dafiado una parte de la unidad, la empresatendra que responder por €llo.

%8 Como clave, se entendera un niimero que |leve como registro los datos del operario, el control de las horas |aboradas por
cada unidad vehicular, que al final de cada semana arroje de acuerdo al total de horastrabajadas su pago semanal.

9 El ritmo de trabajo, se refiere ala rapidez con que desempefie su trabajo y la efectividad de éste. Muchos operarios tienen
un ritmo lento de trabajo, pero eficiente, esto podra depender de las habilidades de cada trabajador. Por otro lado € tipo de
servicio que se vaya arealizar puede ser complejo o de mayor riesgo y obviamente esto requerira un mayor tiempo. Por 1o
tanto se contemplan estos factores para designar cada unidad al operario.
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[9] Recepcion de refacciones, pago o firma a crédito. Por politica de la empresa, d pago por
concepto de compra de refacciones aprovecha e crédito que brindan los proveedores a la empresa; por
lo tanto, al recibir la refaccidn se verifican en su tipo, cantidad, calidad y precio; se firma, derecibido y
conformidad, la factura original y se archiva una copia de ésta para el periodo de pago, que oscila entre
15y 20 dias.

[10] Registro al SI de los datos restantes con sus respectivos costos. Una vez recibidas las
refacciones, se redliza e célculo de sus costos, @ cual se registra de forma automatica en la base de
datos mediante e uso del SI.

[11] Imprimir factura. Cabe mencionar que a imprimir la factura se tiene la certeza de que e Sl
descarta la verificacion de datos, 10 cual compromete a que sudisefio haga fluir adecuadamente la
informacién De esta forma, se obtiene una factura claramente detallada para el conocimiento por parte
del cliente sobre el servicio y las refacciones empleadas.

[12] Entrega de factura. Este procedimiento se redliza una vez determinados €l tipo de servicio y las
refacciones con sus respectivos costos. Al imprimirse la factura, se comunica a cliente el importe del

servicio con lafinalidad de que considere €l costo para € pago ala entrega de la factura.

3.3.3. Andlissdelos pasos del proceso de facturacion propuesto

La Tabla 3.13 muestra el sumario de los pasos del proceso de facturacion propuesto, en donde se
puede observar que bs pasos correspondientes a la operacion son 7, de transporte son 2, de demora,
operacion/demora, operacion/transporte y operacion/ingpeccién es un solo paso, mientras que en
ingpeccion, amacenaje y retrabajo no se realiza ninguno.
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Pasos Simbologia Minutos # de pasos
Operacion O 24 7
Transporte —> 6 2
Inspeccidn |:| 0 0
Demora D 3 1
Almacenaje V 0 0
Retrabajo ® 0 0
Operacion/Demora @ 25 1
Operacién/Transporte @ 8 1
Operacion/Inspeccion @ 5 1

Total 71 13
Tabla 3.13. Sumario de datos de lahoja de trabajo en el proceso de facturacion propuesto.

El DVG para € caso propuesto en la facturacion se muestra en lafigura 3.3 e identifica 12 pasos.

Recepcion

—3» Accion
—> Retorno

Proveedores

Figura 3.3. Diagramade vision global parael proceso de facturacion propuesto.
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Para el mismo proceso, la Figura 3.4 muestra el flujograma de actividades para el proceso de

facturaci6npropuesto (divergente).

O O O O
> O D OO »0 0

©C O O O O
Figura 3.4. Flujograma del proceso de facturacion propuesto.
Con el andlisisdel DVG y del flujograma de actividades se identifican |os pasos correspondientes
al desperdicio y al trabajo; con respecto al desperdicio se identifican 9 pasos que generan demora y por
ultimo, los 24 pasos que corresponden al trabajo y que agregan valor a proceso, véase Tabla 3.14.

Conceptos Minutos

Trabago 24
Desperdicio 9

Tabla 3.14. Datos para el calculo de laeficiencia del trabajo.

Se calculala eficiencia del trabajo mediante E3.1, € resultado se muestra en la Tabla 3.15.

Proceso  Eficienciadd trabgo

Propuesto 12.72 %
Tabla 3.15. Eficienciadel trabajo.

La eficiencia del trabajo calculada (72.72%) representa aln la posibilidad de mejora del proceso
en un 27.28%; si la empresa exige mejores resultados; cabe la posibilidad de aplicar una reingenieria de
los procesos restantes del area administrativa cuyo beneficio logre aproximar a la empresa a 100% de
eficiencia (Tabla 3.2).

El resultado de la demoradel modelo propuesto se muestra en la siguiente tabla.

Proceso Costo mensual  Costo anual

Propuesto $613.59 $7,363.13

Tabla 3.16. Resultados del costo de demora mensual y anual.
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Como resultado de aplicar reingenieria al proceso de facturacionse obtiene un costo de demora o
desperdicio mensual de $613.59 y $7,363.13 anual, mismos que han disminuido al redisefiar el proceso

y seguir mejorando a medida que estos mejoren con € apoyo y uso de nuevas tecnologias.

Obtenida la demora (véase A2 “Cdalculo de Demora”) se calculan las utilidades obtenidas por la

empresa automotriz después de aplicar reingenieria, los resultados se muestran en la Tabla 3.17.

Proceso  Utilidad mensual

Propuesto $17,575.11

Tabla 3.17. Utilidad mensual de la propuesta.

El incremento de la utilidad es de $17,575.11 debido, principamente, a la eliminacion de gran
parte del desperdicio o demora, lo cual se reflgja en un incremento de las utilidades de la empresa; sin
embargo, la megora que representade $2,018.11 es mayor a incremento de la demora mensua obtenida

($613.59), debido a que a implantar mejoras se afecta automaticamente a los demas procesos y reflegjan
ladiferencia ($1,391.46).
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RESULTADOS

La finalidad de comparar los resultados permite aceptar o rechazar e planteamiento de la
hipétesis sobre la aplicacién de la reingenieria de procesos en el sector automotriz de servicios, cuya
facturacion es €l proceso de mayor peso en € area administrativa y directamente relacionada con la

satisfaccion del cliente.

Con este paso se completa ka hoja de trabajo, debido a que con €l apoyo del sumario de datos se
tiene & resumen de los resultados del proceso tradicional y propuesto para su comparaciony andlisis
final, véase Tabla4.1.

Como se ha mencionado anteriormente se han especificado las actividades y obtenido € tiempo
de su redizacion mediante el andlisis comparativo de los procesos en la aplicacion del modelo de
reingenieria.

En resumen, se observa que el proceso de facturaciontradicional presenta un total de 20 pasos, de

los cuales dos son puntos alternos que deben tomarse en cuenta en un panorama de decisiéon; mientras
gue en el enfogque propuesto cuenta con un total de 13 pasos, con 12 pasosy un punto de decision.
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Antes Después
Simbolos

# de pasos| Minutos # de pasos Minutos

Operacién O 3 13 7 24
Transporte —> 3 8 2 6
Demora [ 1 30 1 3
Inspeccion |:| 2 14 0 0
Almacenaje V 0 0 0 0
Retrabajo ® 1 3 0 0
Operacién/Demora @ 9 32 1 25
Operacion/Transporte @ 1 8 1 8
Operacién/Inspeccion @ 0 0 1 5

Total 20 108 13 71
Tabla 4.1. Cuadro comparativo del proceso de facturacion tradicional y el propuesto.

Analizados los datos de la hoja de trabgjo se procede a calcular la eficiencia y la utilidad,
variables que forman parte de la explicacion cuantitativa del método y que permiten mostrar los

beneficios de la aplicacion de reingenieria a la empresa.

Trabajo (min) Desperdicio (min)
Tradiciona 13 55
Propuesto 24 9

Tabla4.2. Datos parael cllculo delaeficiencia del trabajo.

Clasificados los procesos de |os dos modelos, tradicional y propuesto, en trabajo y desperdicio; se
observa que una vez aplicada la reingenieria a proceso de facturaciéon se han sumado al trabgjo 11
minutos més de los 13 minutos que solian aprovecharse en € proceso por 1o que resulta un tiempo de
trabajo de 24 minutos que significa un incremento del 54.1% en el tiempo correspondiente a de trabajo
cuya mejora se verareflejadaen laeficiencia.
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Ahora bien en cuanto al desperdicio € proceso propuesto obtuvo un decremento de 46 minutos
con respecto al proceso tradicional, lo cual significa que se handisminuido los desperdicios generados
por la facturacion en un factor de seis y representa para la empresa un mejor manejo de los recursos a

disminuir los costos destinados a desperdicio y transferirlos a rendimientos.

Con lo anterior se obtiene la eficiencia del trabajo para ambos procesos (Tabla4.3).

Proceso  Eficienciadel trabajo

Tradiciona 19.11 %

Propuesto 72.72 %

Tabla4.3. Comparativa de la eficiencia del trabajo.

Los resultados muestran que € proceso tradiciona tiene una eficiencia de apenas 19.11%
mientras que la propuesta logra una eficiencia de 72.72%, la diferencia existente 63.61%) es un
parametro que lleva a corroborar que €l proceso de facturacion ha mejorado notablemente al redisefiar
SUS procesos, razén que se verareflejada en las utilidades de la empresa. Con esto se cumple una de las
bases de la reingenieria que es obtener resultados radicales, que sin duda se han obtenido con €

53.61% de incremento en laeficienciadel proceso propuesto.

De igua forma, se pueden comparar € costo del proceso tradiciona y € propuesto con € fin de
apreciar los beneficios que representa para la empresa no redisefiar 10s procesos y |os costos que tendra

una vez redisefados.

Los costos que implica la demora entre los procesos deben considerarse al calcular la utilidad o

pérdidade la empresa, véase Tabla 4.4.

Proceso Costo mensual  Costo anual

Tradicional $1,240.24 $ 14,882.93
Propuesto $ 61359 $ 7,363.13

Tabla 4.4. Resultados del costo de demora mensual y anual.

Los resultados obtenidos en este proceso, muestran una diferencia de $7,519.80 anua y un
$626.65 mensual entre el costo de la demoradel proceso tradiciona y del propuesto, esto significa que
la reduccién de los costos de demora anual y mensual en e proceso de facturacion son del 49.47%, es
decir, los costos se redujeron en casi un 50% a aplicar reingenieria a proceso tradicional, lo cual



80 Modelo de reingenieria administrativaen el sector automotriz de servicios, con el uso de nuevas tecnologias

representa para la empresa un ahorro de aproximadamente la mitad de sus costos de demora para la

facturaciony una mejora en cuento a sus actividades.

Con los resultados anteriores se puede apreciar que un mejor uso de los procesos garantiza
mejores oportunidades para la empresaen general. Se puede decir que un proceso, como la facturacion,

es considerado un pilar fundamental para promover mejores oportunidades o ventgjas para la empresa.

A la mayoria de empresas se les otorga un pago por el servicio o productos (procesos esenciales)
que produce, por lo tanto, las empresas ganan dinero con los rendimientos de dichos procesos. Con los

resultados obtenidos se calcula la utilidad que genera el proceso tradicional y € propuesto.

Proceso Utilidad mensual

Tradiciona $ 15,557.00
Propuesto $ 17,575.11
Tabla4.5. Utilidad mensual.

En la Tabla 45 se observa que la empresa tiene una uilidad de $15,557 mensuaes y una vez
aplicada la reingenieria a proceso de facturacion se obtuvo una utilidad de $17, 575.11 mensual cuya
diferencia afavor de la propuesta fue de $2,018.11, que aun cuando refleja un valor poco significativo,
implica la meora de los procesos, cuya adquisicion de equipo (T1 y SI) van implicitas, no afectando las
utilidades de la empresa ni ain cuando el consumo de luz se ha incrementado en un 12%, por lo cual, la
utilidad incrementd en un 12.97 % representando un acierto para e empleo de la propuesta de

reingenieria en este sector.

Cabe mencionar que los calculos anuales reflggan un monto atractivo y adecuado para apreciar la
implementacién del modelo. Por gemplo, en el proceso tradicional resulta una utilidad anua de
$186,684.00 y en la propuesta arroja una utilidad de $210,901.33 cuya diferencia anua es de
$24,217.33, con lo cual la empresa no puede dejar de disimular € interés hacia € ahorro y mejora,
tomando en cuenta las aternativas que la propuesta presenta a automatizar los procesos y tener una

ventaja competitiva a su alcance, necesaria para su continua labor competitiva.

El andlisis porcentual permitira visualizar graficamente el tiempo total empleado del ciclo en

cada paso del proceso de facturacion véase Tabla 4.6.
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Después

Simbolos Minutos Minutos

O 13 12.03 24 33.80
8 7.40 6 8.45

[ 30 27.77 3 4.22
[] 14 12.96 0 0.00
V 0 0.00 0 0.00
® 3 2.77 0 0.00
@ 32 29.62 25 35.21
@ 8 7.40 8 11.26
O 0 0.00 5 7.04
Totales 108 100 71 100

Tabla 4.6. Sumario de datos y porcentaje de realizacion de cada actividad.

El anterior andlisis se lleva a cabo dividiendo € tiempo empleado en cada paso entre el total del
tiempo empleado entodo el proceso obteniendo |os resultados porcentuales presentados en la columna
3y 5dela Tabla4.6, dichos datos se representan en la gréafica de barras respectiva, véanse Figuras 3.5.
y 3.6.

El mayor tiempo empleado en este proceso se encuentra en €l paso de operacién/demora con
29.62% tomando en cuenta que todos los pasos combinados no agregan valor pero si permiten
incrementar la eficiencia al ser eliminados como parte del desperdicio del proceso, posteriormente se
encuentra la demora con 27.77% lo cual no es de gran conveniencia para la empresa dado que se
considera un desperdicio en tiempo y costos la inspeccion con un 12.96% también forma parte del
desperdicio, la operacion toma €l cuarto lugar con 12.03% estableciendo que € proceso a simple vista
no es eficiente a comparacion con todo lo que genera el desperdicio, por otro lado, se encuentra €
transporte y la operacion/transporte con 7.40% para ambos y cuyo tiempo se emplea en e traslado, ir
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de un lugar a otro, lo cual también puede evitarse o reducirse pero que forma parte del desperdicio,
finamente € retrabajo, que representa la duplicidad innecesaria en algunas actividades, también forma

parte del desperdicio. De esta forma se presenta el panorama genera del proceso tradicional de
facturacion

30 29.6296
27.7778

25

N
o

12.9630

12.0370

% del total
del tiempo deciclo
&

=
o

7.4074 7.4074

27778
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Pasos del proceso

Figura4.1. Gréficade barras para el proceso de facturacion tradicional.

Con respecto a la propuesta en primer lugar € paso de operacion/demora emplea un tiempo de
ciclo de 35.21% en este caso se canaliza un 5.59% mas con respecto a la anterior gréfica, sin embargo
no genera desperdicio por la combinacién de pasos por otro lado, en la operacion es de 33.80% el
tiempo que se emplea teniendo un 21..77% de incremento con relacion a proceso tradiciona, que
representa para la empresa una mayor eficiencia; para la operacion/transporte es un 11.26% €l cual tuvo
un incremento de 3.86% mientras que e transporte tiene e 8.45% incrementando en un 1.05%, la
operacion/inspeccion considera un 704%, mientras que la demora obtuvo € 4.22% disminuyendo
considerablemente en un 23.55%, permitiendo a la empresa observar considerables mejoras dentro del
proceso de facturacion vistas en los resultados obtenidos del cllculo de la eficiencia, costos y utilidad

que consideranla disminucion del tiempo en los procesos.

Cabe mencionar que en €l proceso tradicional no se obtuvo tiempo para los pasos de amacenge
y operacion/ingpeccion y para la propuesta no se consideré tiempo para los pasos de ingpeccion,
transporte y retrabagjo. Dado el redisefio de procesos algunos de éstos se canalizaron a otros pasos y
otros més se eliminaron
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Figura 4.2. Graficade barras para el proceso de facturaci6n propuesto.
Paso 5. Desarrollo de mejoras.

Una vez comparados |os resultados se han definido las mejoras como propuesta del modelo, estas
son: la implementacion de tecnologia con un adecuado sistema de informacién cuyo disefio de la base
de datos permitiran a la empresa amacenar la informaciéon suficiente para controlar su mercado
permitiéndole ademas extraer la informacion antes amacenada y de esta forma hacer del servicio una

actividad con mayor respaldo para €l diagnostico decisivo de la unidad vehicular.

Con d Sl se pretende mejorar también € control de los inventarios (entradas y sdidas de
refacciones) y considerar informacién suficiente para hacer los pedidos que la empresa requiera d

otorgar el servicio.

Ademés, el Sl afade la posibilidad de contar con un control de ingresos y egresos y cuya funcion
permite evaluar a la empresa, proporcionarle una vision sobre su situacién actual en comparacion con

anteriores periodos contables, aspecto importante para el control de la empresa.

La anterior propuesta implica emplear un equipo de reduccién de transporte (ERT), demora

(ERD), inspeccion (ERI) y retrabgjo (ERR), los cuales emplean un menor tiempo del proceso y que se
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aprecian mejor en la gréfica de barras representando en total el 50.9 % de desperdicio, (tomando en
cuenta los procesos de transporte, demora, inspeccion, amacenaje y retrabajo) en donde una vez
aplicada la reingenieria disminuy6 a 12.67%. Esta disminucion es razén suficiente para implementar
nuevas tecnologias que permitiran reflgjar los beneficios en los procesos automatizados al generar las

ventgjas necesarias de competencia parala empresa.

La implementacion de las mejoras antes propuestas implica una adecuada capacitacion del
persona administrativo con el fin de hacer mas certero €l uso de los mecanismos antes mencionados,
ademas de que, automaticamente, |os demés procesos se veran afectados positivamente aun cuando no
se hayan redisefiado; sin embargo, dados los resultados del beneficio que ha obtenido la empresa, esta
deberd tomar en cuenta la reingenieria en € resto de los procesos con € fin de lograr una eficiencia

integral en la empresa reflgjada en la satisfaccion constante del cliente y los rendimientos obtenidos por
laempresa.

Paso 6. | mplementacion de la propuesta.

Una vez analizados |os resultados, se desarrollaron y plantearon las mejoras a representante de la
empresa. La implementacién de la propuesta de mejora de procesos, depende en gran parte de la
decisién que los gecutivos de la empresa hayan resuelto una vez que e profesional administrativo o
gecutor del cambio haya aplicado el modelo y presentado a la empresa los resultados de la

reingenieria.

4.1. Lineas futuras de investigacion

La presente investigacion considera aportar 1os conocimientos referentes ala aplicacion de la
reingenieria como tendencia administrativa, cuyo desarrollo requiere de nuevas lineas de investigacion
con la finalidad de lograr resultados positivos y certeros que confirmen su acierto en el disefio o

redisefio de procesos en los diferentes sectores de negocios que asi |0 requieran.

A continuacion se citan algunas lineas futuras de investigacion que permitiran retroalimentar,

enriquecer y crear novedosas formas de aplicar €l concepto de reingenieria:

+ Continuar con €l estudio de las nuevas tendencias de la administracion para su aplicacion dentro
del sector de estudio.
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4+ Disefiar y desarrollar un software para el nodelo de reingenieria enfocado a las empresas del
sector automotriz de servicios acorde a sus necesidades administrativas (reingenieria de

software).

4+ Estudiar y desarrollar soluciones basadas en las NTI para favorecer la aplicacion de las

tendencias emergentes en la administracion.

4+ Estudiar y aplicar nuevos modelos de reingenieria, como Workflow, en la pequefiay mediana
empresa (PyME).
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CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

Detras de la palabra reingenieria, existe un nuevo modelo de negocios y un conjunto de técnicas

gue los gecutivos y los gerentes tendrén que emplear parareinventar sus companias.

Bgo & pensamiento tradicional de la administracion, muchas de las tareas que realizan los
empleados nada tienen que ver con satisfacer las necesidades de los clientes debido aque muchas de
ellas se gecutan para satisfacer exigencias internas de la propia organizacion de la empresa
Actualmente, existen tres fuerzas (clientes, competencia y cambio) que estéan impulsando a las
compafiias a penetrar cada vez mas en un territorio desconocido para la mayoria de los gecutivos y
administradores.

Los clientes ya no se conforman con lo que encuentran debido a que actualmente tienen multiples

opciones para satisfacer sus necesidades.

El cambio se ha vuelto una constarte, cuya naturaleza también es diferente; los ciclos de vida de
los productos han pasado de afios a meses 'y se ha disminuido el tiempo disponible para desarrollarlos e
introducirlos a mercado. Hoy las empresas tienen que adaptarse rapidamente a los cambios o correran

el riesgo de quedar paralizadas.
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El modelo de reingenieria administrativa disefiado y propuesto a la empresa “Automotriz

Oaxaca’ contribuye a mejorar su forma de operar mediante la implementacion de NT y Sl.

De acuerdo a andlisis y a los resultados obtenidos se sugiere tomar en cuenta los siguientes

insumos para la automatizacion del proceso de facturacion:
4+ Orden de Trabgjo, véase Anexo 3.

+ Facturas certificadas por la Secretaria de Hacienda 'y Crédito Publico (SHCP) que especifiquen
los siguientes datos: nombre, domicilio fiscal, teléfono y Registro Federal del Contribuyente
(RFC) de la empresa; nimero de folio y fecha de expedicion; nombre, domicilio, teléfono y
RFC del cliente listado de conceptos y costos del servicio (refacciones utilizadas, precio
unitario, cantidad, total, desglose del IVA, € total de pago en niUmero y letra), la informacion

necesaria del vehiculo y el sdllo y firma de quien expide la factura.

+« Un S diseflado especificamente para uso de la empresa “Automotriz Oaxaca’ con los

siguientes elementos:

& Una computadora personal (PC, Personal Computer) con las caracteristicas técnicas que
requiere € proceso (microprocesador Pentium 5, conexién a Internet, medios de

amacenamiento masivo, etcétera).

& Una impresora, dispositivo de salida del sistema de coOmputo, para imprimir los datos
registrados en la computadora mediante el SI propuesto y que cumpla con los

reguerimientos que demanda principalmente el proceso de facturacion

& Una base de datos que registre y amacene la informacion referente a los datos
personales de cada cliente, incluyendo el Registro Federal de Contribuyentes (RFC), la
fecha de ingreso y salida del vehiculo, etc.

£ Un sistema de inventarios de refacciones que determine la existencia en amacén de las
refacciones solicitadas mediante e control de datos como: precio unitario, fecha de

entrada y salida de la mercancia, periodo de pago y registro del proveedor.

& Un control vehicular que ayude a determinar, principamente, los fallos comunes

cada unidad.'® En caso de contemplar un sistema de informacion més completo y

100 A cliente se le puede proporcionar un Carnet, que contenga | as revisionesrealizadas a su unidad o vehiculo, las fechas
futuras de reparacion, todo integrado a Sl.
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detallado, se debe integrar la informacion sobre la Ultima fecha de reparacion, € tipo de
servicio que se ha brindado, la secuencia del servicio, condiciones del automovil y

futuras fechas de revision preventiva.

# La clave de cada operario para tener € control de horas trabajadas y en base a ello se

pueda calcular, semanamente, el salario respectivo.

Unade las desventgjas de este modelo es que |os simbolos a que se hace acreedor cada actividad,
descrita en las hojas de trabgjo, dependen del libre abedrio del gecutor responsable de aplicar la
reingenieria, con lo cual, puede discreparse con € criterio del gerente de la empresa; sin embargo, para
tal caso se busca ser 1o méas imparcia posible evitando que con €lo se tengan resultados poco

confiables.

A su vez se deben tomar en cuenta algunas de las frecuentes limitantes en las que puede incurrir
laempresa familiar como son:

4+ Lainverson inicia.

4+ Larecuperacion paulatina de lainversion.

4+ Lacapacitacion del personal administrativo con respecto al uso de NTI.

La implementacion del modelo MP da como resultado 10s siguientes beneficios:

+ Aumentar la eficiencia del proceso de facturacional reducir el tiempo del ciclo en un 53.61%.
4+ Reducir los costos relativos a desperdicio en un 49.47%.

4+ Disminuir e nimero de pasos (de 20 a 13), logrando una reduccion del 35%.

4

Reducir el tiempo de gjecucionde los pasos (de 108 a 71 minutos) obteniendo una disminucidn
del 34.26%.

4+ Mejorar la calidad y confianza en € servicio con el adecuado disefio de los procesos que
considere los tiempos necesarios evitando incurrir en demoras con |o cual se propone el uso de

NTI y e disefio de formatos que apoyen en la obtencion de informacion
4+ Lograr alguna combinacion deseable de las metas precedentes.

Dichos beneficios contribuyen en forma directa, a meorar la posicion competitiva de
“Automotriz Oaxaca’; lo cual cumple con el objetivo general y confirma la hipétesis planteada en la

presente investigacion que proponen la implementacion de un modelo de reingenieria de procesos en
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el area administrativa mediante €l uso de nuevas tecnologias de la informacion (NTI) para la empresa
familiar de servicios “Automotriz Oaxaca’; con lo anterior se da respuesta a las preguntas de

investigacion, establecidas en laintroduccion del presente trabajo (pag. 5), y se concluye lo siguiente:

1. Durante la realizacion del presente trabgjo de investigacion se observd que la empresa familiar
“ Automotriz Oaxaca’ no tiene identificados plenamente |os procesos con los que cuenta, por o

cual reafirma la necesidad de aplicarle reingenieria de procesos;

2. Lareingenieria administrativa nos ayuda a identificar las éreas claves de la empresa y sus
respectivos procesos, que constituyen la competencia central o son factores claves de éxito y

cuya identificacion proporciona una mayor competitividad al sector automotriz de servicios;

3. Queda demostrado que es posible eficientar los procesos administrativos de la empresa
“Automotriz Oaxaca’ mediante la implementacién del nmodelo de reingenieria propuesto; lo
anterior en base a la comparacion de las hojas de trabgjo del proceso tradiciona y del

propuesto, capitulo 3;

4. Lapresente propuesta beneficia principalmente al cliente, debido a que se reducen los tiempos
de espera en la emisidon de la factura correspondiente y en todos los deméas procesos que

constituyen el area administrativa de la empresa, y

5. Laimplementacion del modelo de reingenieria con € uso de NT contribuye a la generacion de
ventgjas competitivas en la empresa familiar de servicios “Automotriz Oaxaca’, lo cual

confirma la hipotesis del presente trabajo de investigacion

Se concluye que, la automatizacion de los procesos brinda una mayor consistencia a las funciones
desempefiadas dentro de la empresa, sin embargo, no debe descartarse la necesidad de utilizar formatos
gue refuercen € control de la informacion. La propuesta considera el disefio de nuevos formatos tales
como la orden de trabgo, que para e caso de la empresa “Automotriz Oaxaca’ se considera un
elemento de apoyo para la obtencién de informacion vehicular por parte del cliente y de caracter

preliminar para la empresa, con lo cual se logra disminuir el tiempo del proceso.

Las implicaciones que surgen a implementar e modelo propuesto, en relacion a cuerpo tedrico
del conocimiento sobre reingenieria, contribuyen particularmente a afrontar la problematica que
enfrenta d sector automotriz de servicios mediante soluciones alternativas para reducir tiempos de

espera, costos de demora y, en conjunto, mejorar la eficiencia.
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Finalmente, investigaciones como ésta, otorgan la oportunidad de conocer la estructura de
empresas en cuyos procesos Yy necesidades se identifican sus fortalezas y debilidades, por lo que se
proponen cambios en cuyo alcance permitan, principal mente, una mejora en la disminucién del tiempo,
en e incremento de la eficiencia, en la disminucién de costos y en los rendimientos. La experiencia
obtenida con la presente investigacion ha dado como resultado adquirir un mayor conocimiento de las
diferentes tendencias administrativas, principamente de la reingenieria, la cual considera €l
aprovechamiento de las oportunidades presertes y futuras en los diferentes sectores de negocios. La
propuesta del modelo de reingenieria no hubiera sido posible sin los conocimientos adquiridos a lo
largo de la carrera de Ciencias Empresariales, aspecto que facilitdé e desarrollo del trabajo al

proporcionar los elementos administrativos necesarios para su disefio y aplicacion.
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Glosario

Administracion por procesos:. Se refiere a las empresas que se han sometido a la préctica de la
reingenieria; la mayor parte necesitan dirigir tanto a los procesos como a la organizacion, se
logra haciendo de la administracion una tarea constante.

Analisis de Posicionamiento Estratégico: Es la forma de sistematizar las decisiones a partir de las
condiciones externas y las condiciones internas de la empresa con lo cual se determina su
situacion competitiva. Dicho estudio se realiza mediante € andlisis de la Matriz TOWS.

Amenazas. Indica 0 anuncia la posibilidad de sucesos generamente no favorables. Las amenazas son
con frecuencia ciertos factores en e ambiente externo de una compariia que amenazan en forma
potencial su desempefio.

Calidad Total: La administracion de la calidad total (ACT) es un método relativamente nuevo en €l
arte de la administracion trata de mejorar la calidad de un producto y/o servicio y aumentar la
satisfaccion del cliete mediante la reestructuracion de las précticas de administracion
acostumbrada.

Carnet: Cuadernillo de control que se proporciona al cliente en cuya informacion se detalla el tipo de
servicio proporcionado al automdvil o unidad e informando de su futura revision.

Computadora (Personal Computer, PC): Méquina capaz de efectuar una secuencia de operaciones
mediante un programa, de tal manera, que se realice un procesamiento sobre un conjunto de
datos de entrada, obteniéndose otro conjunto de datos de salida.

Concepto: Eslaidea concebida o formada por el entendimiento. Se entiende como concepto, para este
caso, a nombre que se le da a un servicio que se proporciona. Normalmente los vehiculos
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requieren de varios servicios a la vez, cada uno se especifica mediante el concepto, su tiempo de
reparacion y refacciones necesarias, calculando e costo total del o de los servicios.

Control deinventarios: Registro de insumos, en fichas o en algun sistema establecido por la empresa,
con € fin de verificar las existencias de dichos insumos (entradas y salidas).

Cultura Organizacional: Es € conjunto de valores, creencias y entendimientos importantes que los
integrantes de una organizacion tienen en comun. La cultura ofrece formas definidas de
pensamiento, sentimiento y reaccion que guian la toma de decisionesy otras actividades de los
participantes en la organizacion.

Debilidades: Se refiere a un estado de minima fuerza, poco vigor o poder que perjudican en aspectos
como el desempefio, logro de objetivos, etc. Son puntos débiles, es decir, aquellos puntos frégiles
internos potenciales, son ese dgo que hace fata a la compafia o aquello que esta mal en
comparacion con otras empresas, 0 bien, una condicion que la coloca en situacion desfavorable
en e mercado.

Desperdicio: Estodo aquello que genera demoras 'y no agrega valor alguno al proceso.

Diagrama de Vision Global (DVG): Es un mapa que muestra el proceso indicando donde se lleva a
cabo cada paso eilustralo que ocurre en cada uno de ellos. No en todos los casos de reingenieria
es indispensable & uso de este diagrama.

Dirigente: Director o gerente que lleva a la empresa hacia un término especifico. Guia que muestra o
da seflas de un camino. Persona que encamina la intencién y obras a un determinado fin.
También [lamados gerentes, duefios, patrones, representantes de la empresa, etc.

Disefio de investigacion transversal: Considera recolectar datos en un s6lo momento, en un tiempo
anico, su propdsito es describir variables y analizar su incidencia e interrelacién en un momento
dado.

Eficiencia: Considerada la virtud y facultad para lograr un efecto determinado, logra hacer efectivo un
intento o propdésito.

Ejecutor del cambio: Persona considerada pararealizar la reingenieria a la empresa, proponiendo €l
tipo de megora acorde a las necesidades de la empresa. Esta cargo lo puede desempeiiar,
principalmente, un administrador, contador publico, andista financiero, ingeniero industrial,
ingeniero civil, etc.

Emplazar: Situacion, ubicacion, colocacion. Citacion, sefilamiento de plazo.

Empresa: Persona mora juridicamente independiente a la personalidad juridica de sus duefios o
accionistasy que de acuerdo a las leyes tiene diferentes obligaciones legales.

Empresa Familiar: Las empresas familiares son aguellas en las cuales la propiedad pertenece a una o
més familias, por lo general a agunos miembros de la familia, que trabgjan en elas ocupando
cargos directivos y que son empresas que tienen el deseo de perpetuar en e tiempo la obra del
fundador.

Empresas de servicio automotriz Se consideran unidades familiares, cuya actividad principal
considera € mantenimiento preventivo y/o correctivo automotriz; dichas empresas se han
diversificado gracias a crecimiento que esta industria ha experimentado en los Ultimos afios.

Factura: Es € recibo que se proporciona al cliente en @ que se especifican: l0s servicios e insumos
con € respectivo importe y finalmente el total a pagar (IVA incluido) con el sello de la empresa,
los datos del cliente y datos del vehiculo.
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Fortalezas: Elementos que proporcionan la fuerza'y vigor necesarias como parte de la defensa natural,
principalmente, en aspectos competitivos. Se entiende que son aguellos puntos fuertes traducidos
en actividades, habilidades y aptitudes que le proporcionan una capacidad competitiva y
favorable en é mercado.

Graéfica de barras: Es una herramienta que permite mostrar eficaz y sencillamente los resultados o
calculos obtenidos (previo andlisis) para su visible apreciaciéon. Los datos obtenidos del sumario
de datos se muestran en la gréfica de barras como parte del modelo MP.

Hardware: Se consideran los componentes fisicos, es decir, todos aguellos componentes fisicos de una
computadora, todo lo visible y tangible. El Hardware redliza las 4 actividades fundamentales en
una unidad de procesamiento: entrada, procesamiento, saliday almacenamiento secundario.

Holding: Se refiere a la empresa o persona moral (tenedora de acciones) que puede ser duefia de una,
dos 0 més empresas con operaciones similares, con o sin relacién de negocios entre ellas. Al
conjunto de empresas asi creadas se les [lama en ocasiones conglomerado o corporacion. Cuando
una holding posee e 50% mas una accion de una empresa tiene la facultad legal de administrarla.
(Ley de Sociedades Mercantiles).

Innovacion Tecnoldgica: Conjunto de actividades inscritas en un determinado periodo de tiempo y
lugar que conducen a la introduccién con éxito en € mercado, y por primera vez, de una idea en
forma de nuevos o0 mejores productos, procesos servicios o técnicas de gestion y organizacion.

Jornada de trabajo: Esel tiempo de duracién de trabajo diario.

Justo a Tiempo (JIT, Just in time): Laideabésicadel JIT es producir un articulo justo atiempo para
gue este sea vendido o utilizado por la siguiente estacion de trabgjo en un proceso de
manufacturas. El JIT puede reducir la necesidad de inventarios lo bastante para reducir las
fuentes de incertidumbre o disefiar un sistema maés flexible para enfrertar las necesidades de
cambio. De ahi que la orientacion del JIT sea diferente de los sistemas tradicionales. La primera
razdn que esta detras de este concepto, es que puede reducir inventarios, tiempos y costos de
produccion, asi como mejorar la calidad de los productos y servicios.

Liderazgo: Se refiere ala capacidad de dirigir o conducir a un grupo de personas en una determinada
accion; el lider esta obligado a ser un constante agente de cambio. Por su parte, las
organizaciones demandan de una nueva generacion de directivos, capaces de retar |0s procesos,
inspirar una vision compartida, levantar los animos y canalizar positivamente la inconformidad,
asi como de capacitar a otros para la accion.

Matriz TOWS: Considerada como el andlisis de posicionamiento estratégico en el cual se sistematizan
las decisiones entre € andlisis de amenazas y oportunidades externas con las debilidadesy
fortalezas internas de la organizacion, 1o cual permite determinar la situacion competitiva de una
companiia, e incluso de una nacién. El significado de las siglas que forman la palabra TOWS es
e siguiente: T (threats’amenazas), O (oportunities/oportunidades), W (weaknesses/debilidades),
S (strengths/fortal ezas).

Modelo de propiedad: Obliga a aceptar las diferencias entre hermanos y a tomar las decisiones
conjuntamente en una empresa familiar.

Modelo: Sistema material o conceptual que se utiliza en lugar de otro que se denomina original. Los
model os pueden clasificarse en: funcionales, estructuralesy procesales.

Nota de crédito: Es un recibo que justifica contablemente el descuento que efectia un proveedor a un
cliente, dicho documento debe ser proporcionado a cliente y debe coincidir € importe de la
factura con e pago (previo descuento) incluyendo la nota de crédito.
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Nuevas tendencias. Conceptos administrativos que proponen nuevas formas de administrar los
negocios y combinan otras técnicas creando un ambiente sofisticado, totalmente nuevo, en la
relacion cliente; algunos gemplos son: la Rengenieria, Calidad Total, Benchmarking,
Empowerment, Outsourcing, etc. Son modalidades que se han hecho cada vez més atractivas
para los empresarios debido a los retos que enfrentan en un esquema laboral que merma las
utilidades de las empresas

Numero de Clave: Es el nimero de registro del operario cuyo control de horas laboradas por cada
unidad vehicular a final de cada semana arroje su pago semanal.

Oportunidades: Se refiere a las ocasiones en que es posible obtener una ventgja empledndose el
tiempo, propdsito y conveniencia adecuados considerando la obtencién de beneficios. Las
oportunidades son un conjunto de factores generadas en € ambiente externo de la compafiia y
gue de ser aprovechadas traen bienestar y desarrollo a la empresa.

Orden de trabajo: En este formato se especifican las condiciones y datos generales ddl vehiculo al
ingresar a centro de servicio de la empresa, por gemplo, fecha de ingreso, € tipo de servicio
requerido, refacciones que se requeriran acorde al diagnéstico preliminar, estado fisico del
vehiculo en e momento de la recepcion, etc.

Organigrama: Representacion gréfica de la estructura formal y organica de una empresa, en la que se
indican: lineas de autoridad, comunicacion, relaciones e interrelaciones tanto de lineas como de
“staff” o0 plana asesora dentro de la organizacion.

Orgware: Especialmente concebida para asegurar el correcto funcionamiento de los medios técnicos
(Hardware) y los principios y métodos (Software).

Pasos combinados (ssmbologia): Son los simbolos de Almacenaje, Demora, Inspecciony Transporte
gue se combinan con € simbolo de operacién de tal manera que permiten e incremento de la
eficiencia del trabgjo, es decir, dichas actividades son necesarias para €l proceso y no es posible
eliminarlas pero que no agregan valor a proceso.

Pasos 0 simbolos. Son las actividades que se desempefian en un proceso, para representar |0s pasos del
proceso se utilizan simbolos como: Operacion Almacengie, Demora, Inspeccion Transporte y
Retrabgjo como los simbolos primarios y simbolos secundarios combinados como:
Operacion/Almacenaje, Operacion/Demora, Operacion/Inspeccion y Operacion/Transporte.

Permanencia: Constancia, estabilidad de permanecer en e gusto de un mercado definido e
identificado.

Proactivo: Esla actitud de personas que logran ser eficaces o agiles en actividades provechosss.

Proceso convergente: Contiene dos 0 mas procesos paralelos que convergen o se unen en un solo
proceso linedl.

Proceso de puntos de decision: Con base en la decision que se toma, el proceso puede seguir dos o
mas caminos distintos.

Proceso diver gente: Se divide a partir de un proceso lineal, en dos 0 més subprocesos paralelos.

Proceso lineal: Es aquel en que los pasos son secuenciales, es decir, no puede iniciar un paso sin que
finalice completamente el anterior.

Proceso paralelo: Supone realizar dos 0 mas subprocesos a mismo tiempo.
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Proceso Propuesto: Es la forma de disefiar un modelo para determinada empresa en base a los
cambios necesarios para su buen desempefio, con lo cua considera algunos pardmetros
administrativos importantes de andlisis.

Proceso tradicional: Es la forma cotidiana de desempefiar |os pasos o actividades que se desempefian
en una funcion especifica 0 un proceso, con lo cual la empresa se encarga brindar el producto o
servicio.

Procesos: Conjunto de actividades que crean un producto o servicio de valor para e cliente. Mezclay
transformacion de un conjunto especifico de insumos en uno de rerdimientos. Un proceso es o
gue se hace para producir un articulo, concluir unatarea o prestar un servicio.

Productividad: Reflgja que tan bien son utilizados los recursos para crear salidas a otros procesos o
generar productos terminados (outputs). Mas especificamente, esto mide larelacion entre outputs
Y Uno 0 Mas insumos (inputs).

Producto Interno Bruto (PIB): Suma de valores monetarios de todos los bienes y servicios
producidos por un pais durante un periodo determinado, computados estos a precio fina
alcanzado en e momento en que son destinados al usuario final, es decir, no se incluye € valor
de los bienes y servicios que se consumen durante el proceso productivo.

Propiedad: Se refiere especificamente a consgjo de administracién y junta general de accionistas que
integran a la empresa familiar dentro de una sociedad mercantil.

Refaccion de féacil salida: Esaquel insumo cuya venta se considera casi inmediata 'y representa para la
empresa una rpida recuperacion de lainversion, es decir, a corto plazo.

Reingenieria: Es la revision fundamental y e redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y actual es de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio
y rapidez. Significaempezar el cambio partiendo de cero.

Reingenieria de la Organizacion u Organizacional: Es e redisefio fundamental de los procesos
operativos y la estructura organizacional, orientado hacia las competencias esenciales de la
organizacion, para lograr mejoras draméticas en su desempefio. La reingenieria organizacional
requiere comprimir e integrar funciones en vez de fragmentarlas en otras tareas repetitivas y
especializadas.

Reingenieria de procesos: Método mediante e cual una organizacion logra un cambio radical de
rendimiento medido por el costo, tiempo de ciclo, servicio y calidad, mediante la aplicaciéon de
técnicas empleadas para € disefio de los procesos del producto y/o servicio principal de la
empresa, orientados hacia € cliente en integrar una serie de funciones organizacionales.

Resistencia al cambio: Considera la oposicion a todo tipo de cambio, en particular si éste implica
riesgos que fomenten en los empresarios una actitud por modificar sus hébitos de trabgjo.

Ritmo detrabajo: Considera el grado derapidez y la efectividad con que se desempefia un trabgjo.

Servicio integral: Es e servicio que se proporciona como actividad principal de la empresa pero
considerando como valor agregado todos los aspectos que integran a la empresa sin ser el
objetivo principa de su existencia, por gemplo, laatencion, laeficiencia, la calidad, comodidad,
innovacion etc., es decir, todo aquello que provoca la satisfaccion del cliente por € servicio o
producto ofrecido.

Simbolo de decision: Es la actividad que considera dos alternativas o posibilidades de realizacion El
simbolo de decision en e modelo de reingenieria es representado por la figura de un rombo.
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Sistema: Conjunto de elementos en interaccion dindmica, organizados de acuerdo con una finalidad.

Sistemas de I nformacion (SI): Proporcionan una nueva dimensién a las tecnologias de la informacion
como es e hecho de que € hombre redice procesos o productos en los que su capacidad
intelectual (cerebro) y su capacidad de manipulacion (manos) se sustituyen, en parte, por
sstemas fisicos que se combinan con la tecnologia. Formado por: Hardware, Software y
Orgware.

Software: Conjunto de programas, documentos, procedimientos, y rutinas asociados con la operacion
de un sistema de computo. Distinguiéndose de los componentes fisicos Ilamados hardware.
Comunmente a los programas de computacién se les llama software; el software asegura que €l
programa o sistema cumpla por completo con sus objetivos, opera con eficiencia, esta
adecuadamente documentado, y suficientemente sencillo de operar.

Stock: Serefiere alas existencias generamente de los inventarios

Sumario de datos: Herramienta que muestra en forma resumida los datos recolectados de la hoja de
trabgjo. Considera la adicion de los elementos de la hoja de trabajo en la aplicacion del modelo
propuesto MP.

Tecnologia: Existencia de informacién tecnoldgica relevante que no es susceptible de codificacion o
de transmision formalizada.

Tecnologias de la Informacion (T1): En e sentido estricto, es € area de la tecnologia que estudia los
sistemas que representan informacion la memorizan para una posterior utilizaciéon y la procesan
(lainformacion sufre las transformaciones adecuadas para su eficiente uso).

Trabajo: Se considera como trabajo todo aquello que agrega valor a proceso y que es imprescindible
en el proceso.

Unidades familiares: Sinénimo de empresa familiar.

Ventaja Competitiva: es la entrada por linea entre las fuerzas competitivas que van cediendo ante €l
empuje de las fuerzas de la capacidad de las empresas y que se van desarrollando
concientemente.
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Anexo 1. Principalesempresas de servicio automotriz en la ciudad de Oaxaca

RAZON SOCIAL

DIRECCION

MUNICIPIO

ESTADO

TELEFONO/FAX

CORREO ELECTRONICO

AUTOMOTRIZ ESPINOZA, S.DER.L. MI.

ANTEQUERA SERVICAR,SADECV

REFACCIONES, LUBRICACION Y SERVICIO
SANTA FE,SA.DEC.V.

SERVICIO AUTOMOTRIZ DEL SURESTE, SA.DE
CV.

TALLER MECANICO INDUSTRIAL, SA.

LIDIA TERESA DE JESUSCERVANTES
VASQUEZ

FRANCISCO DIAZ CRUZ

"SERVICIOAUTOMOTRIZ DIAZ'

ADRIANA ESPINOZA CALDERON

MARCELINO MARQUEZ CRUZ

"SERVICIOAUTOMOTRIZ MARQUEZ"

CESAR OSKAR MORENO POMBO

“SERVICAR”

ELVIA PORRASCARMONA

"SERVICIOAUTOMOTRIZ ESPECIALIZADO"

FRANCISCO DIEGO RODRIGUEZ LOPEZ

MANUEL SANTIAGO VILLAVICENCIO
"TALLERMECANICOAUTOMOTRIZ MASA"
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CALLEREFUGIO 120, COLONIA JALATLACO,
CP68080

CALLELIBRES209, SECTOR OAXACA
CENTRO CP68000

CALZADA SIMBOLOSPATRIOSA405,
COLONIA ELISEO JMENEZ RUIZ CP 68120

CALLEHEROICOCOLEGIO MILITAR 105
COLONIA REFORMA , CP 68050

PROLONGACION DE AMAPOLASNo. 1501,
ESQ. GERANEOS, COL. REFORMA CP 68050

ANDADOR MARTIRES DE CHICAGO 6
SECTOR INFONAVIT CP 68020

AMAPOLAS304 REFORMA CP 68050

CALLEEMILIO CARRANZA CALDERON 209
COLONIA REFORMA CP 68050

CALLE CONSTITUCION 100 COLONIA
LOMAS DE SAN JUAN CHAPULTEPEC CP
68150

CALLEHEROICO COLEGIOMILITARESQ.
MANZANOS 200 COLONIA REFORMA CP
68050

CALLEPUERTOMANZANILLO201ELISEO
JMENEZ RUIZ CP 68120

CALLEAMAPOLAS720B COLONIA
REFORMA CP 68050

CALLEJACARANDASS807 COLONIA LAS
FLORES CP 68050

Fuente. 9stema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM).

OAXACA DE JUAREZ,
OAXACA

OAXACA DE JUAREZ,
OAXACA

OAXACA DE JUAREZ,
OAXACA

OAXACA DE JUAREZ,
OAXACA

OAXACA DE JUAREZ,
OAXACA

OAXACA DE JUAREZ,
OAXACA

OAXACA DE JUAREZ,
OAXACA

OAXACA DE JUAREZ,
OAXACA

OAXACA DE JUAREZ,
OAXACA

OAXACA DE JUAREZ,
OAXACA

OAXACA DE JUAREZ,
OAXACA

OAXACA DE JUAREZ,
OAXACA

OAXACA DE JUAREZ,
OAXACA

canaco)

(9)5159078 y 5137273

omar@prodigy.net.mx

(0195)01951y 01951

(9)5142840 y5142840

canaoac@prodigy.net.mx

(019)5135526 y 5135526
canaoax@infosel.net.mx

(951)5146500y 5146500

canaax

(151)50104
canaoax@infosel.net.mx
(9)5150968y 5131201

Ccanaoax@prodigy.net.mx

(9)5120536y 513201

canaoax@prodigy.net.mx

(9)5156416 y5150278

canaoax@infosdl.net.mx

(951) 61458

(9)5159095y 5131201
canaoax@prodigy.net.mx

(9)5152504

canaoax@iprodigy.net.mx

rodigy.net.com

rodigy.net.mx
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Empresas en la Ciudad de Oaxacaregistradasen CANACINTRA

RAZON SOCIAL

DIRECCION

MUNICIPIO
ESTADO

TELEFONO/FAX
CORREO ELECTRONICO

OLGA ISABEL CERVANTESCASTRO

NOE DAVID GEMINIANO MENDOZA

PEDRO WONG RUIZ
DEMETRIO GONZALEZ GARCIA
MAURO GOMEZ GARCIA
JOSE ANTONIO LOPEZ LAZARO
ADRIANA ESPINOZA CALDERON
JOSE MANUEL LOPEZ OCHOA
JOSE LOPEZ PEREZ
LIBORIO LUNA DIAZ

AGUSTIN PACHECO PORRAS

ADRIANA DEL SAGARADO C.
QUINTANAR HENANDEZ

REYNA QUIROZ RODRIGUEZ

FRANCISCO DIEGO RODRIGUEZ
LOPEZ

SOFIA ANGELES SANTIAGO
MENDOZA

VICTOR MANUEL SIERRA GARCIA

EVANGELINA ZAYALA DIAZ

URANO ESQUINA PROLETARIADO
MEXICANO SN

AVENIDA LAZARO CARDENAS S/N
COLONIA SANTA MARIA IXCOTEL CP
68100

CALLE MURGUIA 309 SECTOR OAXACA
CENTRO CP 68000

AVENIDA NINO DEL MERCADO 316 A
SECTOR OAXACA CENTRO CP 68000

CALLEDEL VALLE 204 A COLONIA
CALIFORNIA CP 68150

CALLE 20 DENOVIEMBRE 817 SECTOR
OAXACA CENTRO CP 68000

CALLEEMILIO CARRANZA CALDERON
209 COLONIA REFORMA CP 68050

CALLE EMILIO CARRANZA 109 COLONIA
REFORMA, CP 68050

CALLE COLON 305 SECTOR OAXACA
CENTRO CP 68000

CALLE 20 DE NOVIEMBRE 508 C SECTOR
OAXACA CENTRO CP 68000

MIGUEL CABRERA 661 OAXACA CENTRO
CP 68000

CARRETERA INTERNACIONAL 1826
COLONIA IXCOTEL CP 68100

MATIAS ROMERO 9 MONTOYA CP 68140
CALLE AMAPOLAS 720 B COLONIA
REFORMA CP 68050

CALLE PROLONGACION EUCALIPTOS
1602 COLONIA REFORMA CP 68050

AVENIDA HIDALGO 1309 SECTOR
OAXACA CENTRO CP 68000

AVENIDA LAZRO CARDENAS 100
COLONIA SANTA MARIA IXCOTEL CP
68100

OAXACA DE
JUAREZ, OAXACA

OAXACA DE
JUAREZ, OAXACA
OAXACA DEJUAREZ
OAXACA
OAXACA DE JUAREZ
OAXACA
OAXACA DE JUAREZ
OAXACA
OAXACA DE JUAREZ
OAXACA
OAXACA DE
JUAREZ, OAXACA
OAXACA DE JUAREZ
OAXACA
OAXACA DE JUAREZ
OAXACA
OAXACA DE JUAREZ
OAXACA
OAXACA DEJUAREZ
OAXACA
OAXACA DE JUAREZ
OAXACA
OAXACA DEJUAREZ
OAXACA
OAXACA DE JUAREZ
OAXACA
OAXACA DEJUAREZ
OAXACA
OAXACA DE JUAREZ
OAXACA

OAXACA DEJUAREZ
OAXACA

(0195)01951y 01951
canaoax @infosel.net.mx
(9)51336201 Y 36203
canaoax@infosel.net.mx

(9)9165649 y 5136203
canaoax@prodigy.net.mx

(9)5142675
canaoax@prodi
(9)5131201
canaoax@prodi

(9)5166802 y 5131201
canaoax@prodigy.net.com.cx

(9)5150968 y 5131201
canaoax@prodigy.net.mx
(9)5162764¢
canaoax@prodigy.net.mx
(951)65889
canacopeoax @prodi

(9)5163918 y 5131201
canaoax@prodihy.net.mx

(951)638 18 y 31201
canaoax@infosel.net.mx.

(9)5159512 y 5131201
canaoax@prodiqy.net.mx

.net.mx

.net.mx

.net.mx

(951)36201 y 31201
canaoax @infosel.net.mx
(9)5159095 y 5131201
canaoax@prodi

(9)5132185y 5131201
canaoax@prodigy.net.mx

.net.mx

(9)5142226 y 5146747
canaoax@prodigy.net.mx

(9)5136201 y 5136203
canaoax@prodigy.net.mx
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