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Capitulo l: ¿Qué es la Reingeniería? 

1. CAPÍTULO 1: ¿QUÉ ES LA REINGENIERÍA?. 

1.2. DEFINICIÓN FORMAL DE REINGENIERÍA 1 • 

Estamos:e_ntrando en el nuevo siglo, con compañías que funcionaron en el siglo XX 

con diseño,s administrativos del siglo XIX. Necesitamos algo enteramente distinto. 

Ante un nuevo contexto. surgen nuevas rnodalidades de administración, entre ellas 

está la reingenierfa; funi:fainentáéla en''1a:p·~e"1isa de que no son los productos, sino 

los proces~s que)CJs,crean · 1~~ ;iJe';;lv~~~a;,las empresas al éxito a la larga. Los 

buenos pmdu~~f~¡.~;o·t'Vc~;y~~.!B!~~~t~~:ú~~·~·~nadores hacen buenos productos. Lo 

que tienen quei hace.r las·compañfas:es:organizarse en torno al proceso. 
. .. --,"':.'~~: )!~·,-:H~-~'j'i;~- :~~#41~"';·~,~;~{~:..~-;~~~:::: • 

Las operaciones '/~~,s2,~ú[~~~~~f~fg~;;.;~~";f1:·d~partamentos especializados, hacen 

que nadie esté en_,_situación"de~.darse.~cuenta•.de·un cambio significativo, o si se da 
____ /<\;,~Y~'~ ,:~-1~':~,:L:~:.·~~~¿>:~ .. :~"'~;-::·~~'.f~\: ' __ .- .. __ 

cuenta, no puede,hacer.:nada;atrespecto;, por que .sale de su radio de acción, de su 

~::.:::~ ,: '!~~t~~t~~\f f l~~r~,,~~ ="""°"""··· ,. "" ºº"º"º'º 
~:,~?~ :.-, ,_, :~'..::_:_._ 

Un proceso de negoCÍos,i~s¡,u;,•C:onjunto'.cde actividades que reciben uno o más 

insumos para creai~~}~~~~.~~!if~;~~~b¿~,;~-r~ el cliente. 
~;.:; '.1 <:~,_ -:: .. - :;~ ._ :_ ~1; "'. 

Reingenierfa signitiCa::-:yórV~r;:-~·<e,rji·peZar. arrancando de nuevo; reingenieria no es 

hacer más con menos; e~::cCJn ,m~~os dar más al cliente. El objetivo es hacer lo que 

ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor, trabajar más inteligentemente. 



C:ipirulo t: ¿Qué es la Reingenierra? 

Es rediseñar los procesos de manera que estos' no ,estén fragmentados. Entonces la 

compañia se las podrá arreglar sin burocracias.e Ineficiencias. 

Propiamente hablando: "reingenieria es la revisión fu,nda'~~nt~i y el .. ·rediseño radical 

de procesos para alcanzar mejoras espectaculares e~ :~~dida~ crltlcas y actuales de 

rendimiento, tales como costos, calidad, servicio,' y rápida~;,._:'· 

1.3. HACIA LA REINGENIERÍA 2
• 

Detrás de la palabra reingenierla, existe, un nuevo modelo de negocios y un conjunto 

correspondiente de técnicas. que los· ejecútlvos .y los gerentes tendrán que emplear 

para reinventar sus compañías: 
'-'..·;·y, .... 

Bajo el pensamiento tradiciprial , de.e lá: ··administración muchas de las tareas que 
_,:,······-'-.:..''-' 

realizaban los empleados. nada;té;;ra ci~é: ver con satisfacer las necesidades de los 

clientes. Muchas de esas tarea~:'.~e.ejecutaban para satisfacer exigencias internas de 

la propia organización dé la empre;~ ... ·· 

En el ambiente de hoy nada. ~s',6o~stante ni previsible. ni crecimiento de mercado, ni 

demanda de los clientes, ni ciclo:Cle vida de los productos . 
. -- ; ~ 

Tres fuerzas, por separado ·~ erl .. :co~bi~·~ción, están impulsando a las compañfas a 

penetrar cada vez más profundaménte·en un territorio que para la mayorla de los 

ejecutivos y administradores es desconocido. Estas fuerzas son: clientes, 

competencia y cambio. 

2 



Capitulo 1: ¿Qué es la Reingenlería? 

Clientes. 

Los clientes asumen el mando. ya no tiene vigencia el concepto de él cllente, ahora 

es este cliente, debido a que el merc.ado masi,:,o hoy' e~tá dividido e.n segmentos, 

algunos tan pequSños como un solo cliente. Los clientes ya no se conforman con lo 

que encuéntran,. ya que .• ~ctualmente ti~llen ~¿lti~les:o~cion~s ~~ra · sati~facer sus 

necesidades. . . , . . 
- ·.· . ~ 

Esto es i'gualmS~te', 0 ;.plicabl~ e'~eia ... · reiaclón., clle~t~-provee~or entre las propias 

empresas, y l;;';.r~6;~,:,,o~•f11uchás v~~~s se expresan en: "O lo hace usted como yo 
' : ·., •• •,> •• • •• • ' • 

quiero o I~ h~g~ ~~rf1¡~,:,,~: .. 

Los clientes se h;.~ c~l.ocado.e·n p~sición ventajosa, en parte por el acceso a mayor 

Para las empresas_ q.':le· ".recieron con la mentalidad de mercado masivo, la realidad 

es más difícil de aceptar acerca de los clientes. en cuanto a que cada uno cuenta. Si 

se pierde un cliente hoy. no se aparece otro para reemplazarlo. 

Competencia. 

Antes era sencilla: la compañia que lograba salir al mercado con un producto o 

servicio aceptable y al mejor precio realizaba una venta. Ahora hay mucho más 

competencia y de clases muy distintas. 

3 



Capítulo 1: ¿Qué es la Reingenlerfa? 

La globalización trae consigo la calda de las barreras comerciales y ninguna 

compañia tiene su territorio protegido de la i:.ompetencia ·extranjera: 

Empresas americanas; japonesas,'.-e!Uropeas-\tieneri::-éxpeÍ"iencia en mercados 

fuertemente competitivos -Y- E>stán:muy;ahsiC)sasJe'J~~~~IJna porción _de nuestro 

mercado. Ser grande ya n~ -e~ s~; i~~Gi~~~~\~'¡~}~;J'fci~~~;:l~s- conípañlas existentes 

tienen que tener la agudeza para-descubrí~ 1-as nuevas -~o~~'3ñías del mercado. 

Las compañlas nuevas no· siguen las reglas conocidas y hacen nuevas reglas para 

manejar sus negocios. 

El Cambio. 

El cambio se vuelve una constante. Ja naturaleza del cambio también es diferente. La 

rapidez del cambio tecnológico también promueve la innovación. Los ciclos de vida 

de Jos productos han pasado de años a meses. 

Ha disminuido el tiempo disponible para desarrollar nuevos productos e introducirlos. 

Hoy las empresas tienen que moverse más rápidamente, o pronto quedarán 

totalmente paralizadas. 

Los ejecutivos creen que sus compañías están equipadas con radares eficientes 

para detectar el cambio, pero la mayor parte de ellas no lo está, lo que detectan son 

Jos cambios que ellas mismas esperan. Los cambios que pueden hacer fracasar a 

una compañia son los que ocurren fuera de sus expectativas. 
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1.4. ¿QUE SE VA A REDISEÑAR? 

Recordemos que son los procesos y no las organizaciones los sujetos a reingenieria. 

Es una parte dificil dado que normalmente podemos identificar todos los elementos 

dentro de una organización pero no asl los.-, procesos, podemos hablar del 

departamento de compras y sus procedimientos, pero pocas veces hablamos de un 

proceso de compras que involucra. a. varios .departamentos y que por definición 

deberla tener ui;i .. solo encargado. 

Para identifica~.·~- ~~tend~r riiej~r los procesos, se les pueden poner nombres que 

indiquen su est~~;;, i~1i::i~lj1final~ 
··;(;·.~2;·-/). ~:,:' -

Manufactura:'¡,r6ces;;,·¡:¡~ ;,,provislonamiento a despacho. 

Desarroll;;, d~\~;~~U~i~: de concepto a prototipo. 

Ventas: de.ccimprádor potencial a pedido. 

Despacho de pedidos: de pedido a pago. 

Servicio: de indagación a resolución. 

Para seleccionar un proceso a rediseñar podemos considerar los siguientes 

aspectos: 

Procesos quebrantados. 

Tienen dificultades en tener un producto final. 

5 



Capitulo t: ¿Qué es la Reingenierfa? 

Formas de identificarlos son: 

Extenso interC::arr.'.bic»clé Información~ redundancia de datos, tecleo repetido. Es 

causado por, la 4~~g~~nta~i{il1 a_r!Jitraria de, un .proceso ·.natural •. El flujo de 

información'.~ debe '. reciu.:>irsel;··a ~;oci'.JC::tos terminados,. y no reprocesarse la 
.:,; :,' .: _: - ' " '",,;· .. :>/ '•<' "'., . .· . ' " 

informac1éi;'.,en'C::aCiaU'~'idad a partír. cii;. Ía información recibida. 
:· .~:: .,- ' '·• .¡; ( ;~~. • ~ 

lnvel1tarios>(r~~~~~~ )~j¡r~~ activos. Existen debido a incertidumbres en los 

procesos interl"lós :Yf~~i~i~of 

Estas rese,:;,a~;,:;'J,~ ~~I~' ~~elen ser de materiales, también sºon de personal o 

recursos. tinanciérC>s;\Es·:,:;ecesario planear junto con proveedores y clientes las .. __ ,,,. 

necesidades pa_ra º.ía contar con recursos ociosos. 

Repeticiéifi efe t~a·ti~jo;0 Reirl:iififormación inadecuada a lo largo de las cadenas. A 

menudo el•~-~~.f:\IÉ>rna\se(corrige al final del proceso regresando el producto al 

inicio sin indiC::ar. inC::luso éua·I fue el problema encontrado y cuando se detectó. 

Complejidad, excepciones y casos especiales. Acumulación a una base sencilla. 

A un proceso sencillo inicial le creamos excepciones y casos especiales a medida 

que surgen otros problemas. en reingenieria es necesario rescatar el proceso 

inicial y crear otro proceso para cada caso especial que surja. 

6 



C;apíruto 1: ¿Qué es la R.einaenierfa? 

Procesos importantes. 

Son los que causan un impacto directo a los clientes, y es el segundo en Importancia 

al seleccionar procesos de relngenierla. En este caso es necesario estar en contacto 

con los clientes de cada proceso para identificar sus necesidades, aunque este no 

conoce el proceso si le da importancia a algunas características resultantes de él 

como son precio, entregas oportunas, características del producto, etc. Mismas que 

nos pueden dar una idea de qué parte del proceso se está hablando. 

Procesos factibles. 

Otro concepto es el de factibilidad y se basa en el radio de influencia en cuanto a la 

cantidad de unidades organizacionales que intervienen en él, mientras más sean, 

mayor será el radio de influencia. 

Antes de seguir adelante -~c,¡,-;-la}E.'ingenlerla." es necesario entender al proceso y no 
_··.,_..;:,_;,._'~··'-·'·~'- ~~·-,,' • .;:_~ ,·.~~~:· •. ,:., "•"C;¡ 

irse a los detalles; entenéÍiéndCi,E;(próceso'es posible crear nuevos detalles. ,, - - -·-,- ,_ ' -

\'"}3;~. ~'·\/"'.;.. ' :: ; .~,,_:·,··"' . ·- ·.· -

El análisis tradicional 'toma los'insúmoá-:y;'prodúctos de un proceso como supuestos y 

mira dentro del pro6e-~h:p~rarnedi~-:y_exa'rn-inar lo que ocurre. En cambio entender el 

proceso no da na_da -:~~r-is:e~;~cl~.:-;~I entender un proceso no se acepta el producto 

como un supue-sto, 'pero en parte si es entender que hace el cliente con ese 

producto. 

Esto implica entender al cliente mejor que lo que el se entiende. 

7 



Capirulo 1: ¿Qué es la Reingeniería? 

1.5. RECONSTRUCCIÓN DE LOS PROCESOS 3 • 

A continuación_ .se presentan algunas caracteristicas comunes de procesos 

renovados mediante-reingenieria. 

Varios oficios se combinan en uno. 

La caracteristica más.- común y básica de los procesos rediseñados es que 

desaparece el trabajo en ·serie. Es decir, muchos oficios -~ tareas que antes eran 

distintos se integran :Y·:cC:.mprimen en uno solo> Sin emba~go, no siempre es posible 

~~~~;~I[t~f (f lll~~~~~~~~~~~l.~:~~~~ ":~~~~ 
:.:::-~· - 0<··':- : .~ .. , _ ... :s~-· iz_:~:~,· 
·;-·,_, .. ·:::.~·~~.~ <.:; :°'..'"~·~_,.,. ··.~- ~ 

Asimismo, redÜceriCcóstoif:.·indirecfos·-de administración dado que los empleados 
: ,_. ·_::;,. -·~-

encargados del proceso:·,;;5t,;.;,9n;ia. responsabilidad de ver que los requisitos del 

cliente se satisfag¡;m a tlémpci'~. ~i~:defectos. Adicionalmente, la compañia estimula a ". ·;· .. " . ~ '·: . 
estos empleadosé para·;C¡.Jé.,E;ncuent~en formas innovadoras y creativas de reducir 

continuamente ·el _tiempo_-.d.;i" ;;lelo y los costos, y producir al mismo tiempo un 

producto o servicio libre de defectos. Otro beneficio es un mejor control, pues como 

los procesos integrados necesitan menos personas, se facilita la asignación de 

responsabilidad y el seguimiento del desempeño. 

s 



C:ipirulo t: ¿Qué es la Relngenlerla? 

Los trabajadores toman decisiones. 

En lugar de separar la toma de decisiones del trabajo real. la toma.de decisiones se 

convierte en parte del tr.,;baj·~_.· Ei110· implica .comprimir verticalmente 1a o.rganización. 
- ·, 7- '. .. ,. . -·,~ ~ ., ' . - - - : - . . - . • 

de manera que los trabajadores yá nÓ.tengan que acudir al nivel jerárquico superior y 
, - - ' ;.,_.,::;..,~·i'-;. .., • 

tomen sus propias de~i~-i~;,~~; ', 

Entre los beneficios de comprimir el trabajo tanto vertical como horizontalmente se 

cuentan: Menos demoras. costos Indirectos más bajos. mejor reacción de la clientela 

y más facultades para los trabajadores. 

Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural. 

Los procesos rediseñados están libres de la tirania de secuencias rectilineas: se 

puede explotar la ejecución simultánea de tareas por sobre secuencias artificiales 

impuestas por la linealidad en los procesos. En los procesos rediseñados. el trabajo 

es secuenciado en función de lo que realmente es necesario hacerse antes o 

después. 

La '"no linealidad"" de l_os procesos los acelera en dos formas: Primera: Muchas tareas 

se hacen simultánéam.E!nte. Segunda: Reduciendo el tiempo que transcurre entre los 

primeros pasosY_l~s:úlfüTIOS pasos de un proceso se reduce el esquema de cambios 

mayores que podrian volver obsoleto el trabajo anterior o hacer el trabajo posterior 

incompatible con el anterior. Las organizaciones logran con ello menos repeticiones 

de trabajo, que es otra fuente de demoras. 

9 
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Los trabajos tienen múltiples versiones. 

Esto se conoce .como: el fin de la estandarización. Significa terminar con los 

tradicionales~.· procesos. <ún.ic~s '· para todas las situaciones. los cuales son 

generalmente' muy.· complejos¡. pues· tienen ·que Incorporar procedimientos especiales 

y excepciories:¡:;ara·,to~
1

élr·~~\;¿·~nta u~a gran variedad de situaciones. En cambio. 

un proceso•;de.'mÚltip~~.·;;;;;~¡i);¡:;es es claro y sencillo porque cada versión sólo 

necesita·aplié:arse:a los·:cas·o~· ~~ra Íos cuales es apropiada. No hay casos especiales 
.:.',, .. 

ni excepciones~ .. -

El trabajo se r.e.allza en el sitio razonable. 

Gran parte dertrabajo que se hace en las empresas. consiste en integrar partes del 

trabajo relacionadas entre si y realizadas por unidades independientes. 

El cliente de un proceso puede ejecutar parte del proceso o todo el proceso, a fin de 

eliminar los pases laterales y los costos indirectos. 

Después de la reingenieria. la correspondencia entre los procesos y organizaciones 

puede parecer muy distinta a lo que era antes. al reubicarse el trabajo en unidades 

organizacionales, para mejorar el desempeño global del proceso. 

Se reducen las verificaciones y los controles. 

Los procesos rediseñados hacen uso de controles solamente hasta donde se 

justifican económicamente. 
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Capitulo 1: ¿Qué es la Reingenieria? 

Los procesos tradicionales están repletos de pasos de verificación y control que no 

agregan valor, per_o que se incluyen para asegurar que nádie abuse del prbceso. 

Los proceso;;¡_· redÍse~ad.;~ ,.¡'.,Úéstr'a'n. un . enfoque -
0

más ; e~J¡-ljb~~db.': En lugar de 
'· :':·:"::_º),,·: ·.~-; 

verificar estdcta,,.;~nié'•/ ~Í'Úrabajo : ;,; . medida. que. se r~aliz;,;)se ti~nen controles 

globales o dife;i~a~'. ~~iJ~'.i~-;~~~~as éstán diseñados para t~l~;~r ~-~usos moderados 
. ' -~·,: '· . . ., . - ' . . . 

o limitados, de¡,.;·orando el punto en el que el abuse;: s~ -detecta o examinando 
:::·: ·,..·:.·, -, ._ 

patrones ;cole_ctivos en lugar de casos individuales •. Sin .. embargo, los sistemas 

rediseñados de control compensan con creces cualquier posible aumento de abusos 

con la dramática disminución de costos y otras trabas relacionadas con el control 

mismo. 

La conciliación se minimiza. 

Se disminuyen los puntos de contacto externo que tiene un proceso, y con ello se 

reducen las posibilidades de que se reciba información incompatible que requiere de 

conciliación. 

Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto. 

Este personaje aparece frecuentemente en procesos rediseñados, cuando los pasos 

del proceso son tan complejos o están tan dispersos que es imposible integrarlos en 

una sola persona o incluso en un pequeño grupo. El gerente de caso funge como un 

"defensor de oficio" del cliente. responde a las preguntas y dudas del cliente y 

resuelve sus problemas. 
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Capirulo 1: ¿Qué es la Reingenierfa? 

Por tanto, el gerente de caso, cuenta con acceso a todos los sistemas de información 

que utilizan las personas que realizan el trabajo y tiene la capacidad para ponerse en 

contacto con ellas, hacerles preguntas y solicitarles ayuda cuando sea necesario. 

Prevalecen operaciones híbridas centralizadas-descentralizadas. 

Las empresas que han rediseñado sus procesos tienen la capacidad de combinar las 

ventajas de la centralización con las de la descentralización en un mismo proceso. 

Apoyadas por la informática, estas empresas pueden funcionar como si las distintas 

unidades fueran completamente autónomas. y, al mismo tiempo, la organización 

disfruta de las economias de escala que crea la centralización. 

1.6. TIPOS DE CAMBIOS QUE OCURREN AL REDISEÑAR LOS PROCESOS 4
• 

Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de 

proceso. 

En cierto modo lo que se hace es volver a reunir a un grupo de trabajadores que 

habian sido separados artificialmente por la organización. Cuando se vuelven a 

juntar se llaman equipos de proceso. En sintesis, un equipo de procesos es una 

unidad que se reúne naturalmente para completar todo un trabajo o un proceso. 
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Capitulo 1: ¿Qué es la Reingenierla? 

Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multifuncional. 

Los trabajadores de equipos de proceso que son responsables colectivamente de los 

resultados del proceso. más bien que individualmente responsables de una tarea, 

tienen un oficio distinto. Comparten con sus colegas de equipo. la responsabilidad 

conjunta del rendimiento del proceso total, no sólo de una pequeña parte de él. 

Aunque no todos los miembros del equipo realizan exactamente el mismo trabajo. la 

linea divisoria entre ellos se desdibuja. Todos los miembros del equipo tienen por lo 

menos algún conocimiento básico de todos los pasos del proceso, y probablemente 

realizan varios de ellos. Además todo lo que hace el individuo lleva el sello de una 

apreciación del proceso en forma global. 

Cuando el trabajo se vuelve . mi.iitifuncional. también se vuelve más sustantivo. La 
·. ~···, ·. '<:;_)·.·<: 

reingenieria no sólo. elimin,a er desperdicio sino también el trabajo que no agrega 

valor. La mayor.parte,;d~:'.:1C1"{.ve;iflcación. la espera, la conciliación, el control y el 

seguimiento -trabajo imp~cld¿:cotivo que existe por causa de las fronteras que hay en 

una empresa y para,compensar la fragmentación de un proceso- se eliminan con la 

reingenieria, lo cual significa que la gente destinará más tiempo a hacer su trabajo 

real. 

Después de la reingenierfa, no hay eso de "dominar un oficio"; el oficio crece a 

medida que crecen la pericia y la experiencia del trabajador. 
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C:ipitulo 1: ¿Qué es la Reingenierla? 

El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado. 

Cuando la administración confía en los equipos la responsabilidad de completar un 

proceso total, necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad para tomar 

las medidas conducentes. 

Los equipos: sean de una persona o de varias, que realizan trabajo orientado al 
.. =·· ''.· .:·,-" .-., 

proceso;-tienen que dirigirse a si mismos. 

Dentro de- los Íímit;;;·(í.;;i' :s¿s ;~bligaclones y fechas límite convenidas, metas de 

productividad,• normas!<!.; .;'~íí~_~;:l,".;tc,. deciden cómo y cuando se ha de hacer el 

trabajo. Si tienen qu-~ ~~per~/1a d-l;~cción de un supervisor de sus tareas, entonces 

no son equipos de proceso. 

La reingenierla y la consecuente autoridad impactan en la clase de personas que las 

empresas deben contratar. 

La preparación para el oficio cambia: de entrenamiento a educación. 

En un ambiente de cambio y flexibilidad. es claramente imposible contratar personas 

que ya sepan absolutamente todo lo que va a necesitar conocer. de modo que la 

educación continua durante toda la vida del oficio pasa a ser la norma de una 

empresa rediseñada. 

El enfoque de medidas de desempeño y compensación se desplaza: de actividad a 

resultados. 
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Capitulo t: ¿Qué es la Reingenierfa? 

La remuneración de Jos trabajadores en las empresas tradicionales es relativamente 

sencilla: se les· paga a las personas por su tiempo. En una operación tradicional 
- '<· ., 

(trátese de una linea de montaje con máquinas de manufactura o .de .. ' una oficina 

donde se· tramitan pa.peles), el trabajo de un empleado. in.dlvidual ·no tiene valor 

cuantificable~.¿Cuál e·s por ejemplo, el valor morietarJo·dE>
0

i:ina soldadura? ¿O de Jos 
,: :.,,,· ;:-= ·:' ' . 

datos verificados de em.pleo en una solicitud de seguro? Ninguna de éstas tiene valor 

por si ml~ma:0sói~J~i '~utomóvll terminado o Ja. p~liza de seguro expedida tiene valor 
... -·'. ,.· ,·: 

para Ja comp.;~I~.\ 

Cuando el' trabaJ,~.rse.:,fragmerÍta ·en .tareas simples, las compañías no tienen más 

remedio que ,:;,.;¡d¡r:;~ los t;..abájadores por Ja eficiencia con que desempeñan trabajo 
·--',:-\" 

estrechamente deftnid~; · 

Lo malo es.qúe'e~¡¡,::;,;ficlE>;,cia aumentada de tareas estrechamente definidas no se 

traduce necesariamerite .. erÍ mejor desempeño del proceso. 

Cuando los empleados realizan trabajo de proceso. las empresas pueden medir su 

desempeño y pagarles con base en el valor que crean. En las compañías que se han 

rediseñado, la contribución y el rendimiento son las bases principales de la 

remuneración. 

Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad. 

Una bonificación es Ja recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. El ascenso 

a un nuevo empleo no Jo es. 
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Capítulo 1: ¿; Qué es la Reingenierla? 

Al rediseñar, la distinción entre ascenso y desempeño se traza firmemente. El 

ascenso a un nuevo puesto dentro de una empresa es una función de habilidad, no 

de desempeño. Es un cambio, no una recompensa. 

Los valores cambian: de proteccionistas a productivos .. 

La reingenieria conlleva un importante cambio en la cultura de la organización, exige 

que los empleados asuman el compromiso de trabajar para sus clientes, no para sus 

jefes. Cam.biar .los valores es parte tan importante de la reingenieria como cambiar. 

los procesos. 

Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores. 

Cuando una compañia se rediseña, procesos que eran complejos se vuelven 

simples, pero puestos que eran simples se vuelven complejos. 

La reingenierla al transformar los procesos, libera tiempos de los gerentes para que 

éstos ayuden a los empleados a realizar un trabajo más valioso y más exigente. 

Los gerentes· en una compañia rediseñada necesitan fuertes destrezas 

interpersonales y tienen que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un gerente 

asi es un asesor que está donde está para suministrar recursos. contestar preguntas 

y ver por el desarrollo profesional del individuo a largo plazo. Éste es un papel 

distinto del que han desempeñado tradicionalmente la mayoría de los gerentes. 
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C:ipírulo l: ¿Qué es la Reingeniería? 

Estructuras organizacionales cambian: de jerarquía a plana's. 

Cuando todo un proceso se convierte en el trabajo de:uni:~q';,'l~o.; la' administración 

del proceso se convierte en parte del oficio del,equib¿/;~~~'islci~·~~';y b~estlones 

::=":::.:::::~:::"::g:::::::::z1~~1t1~~~~~~~.t:: 
unido el trabajo. -~:~.:::~:~~~'~I,~;_- '.~~?::/ 

Después de la reingenierla ya no se necesita tanta gente para volver a reunir 

procesos fragmentados. Con menos gerentes hay menos niveles administrativos y 

consecuentemente, predominan las estructuras planas. 

Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a líderes. 

Las organizaciones más planas acercan a los ejecutivos a los clientes y a las 

personas que realizan el trabajo que agrega valor. En un ambiente rediseñado, el 

cabal desempeño del trabajo depende mucho más de las actitudes y los esfuerzos 

de los trabajadores facultados que de actos de gerentes funcionales orientados a 

tareas. 

Por consiguiente, los ejecutivos tienen que ser lideres capaces de influir y reforzar 

los valores y las creencias de los empleados con sus palabras y sus hechos. 
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Capirulo 1: ¿Qué es la Relngenierra? 

1.7. VINCULACIÓN CON OTRAS TÉCNICAS 5 • 

No obstante su carácter renovador, la reingenieria en su· faz práctica se apoya en 

técnicas de mejoramiento que han sido desarrolladas anteriormente y que la 

experiencia ha consagrado como factibles y de gran utilidad para la obtención de 

resultados concretos y medibles con diversas fases del quehacer empresario de los 

de los más variados sectores. 

Las técnicas empresarias a las que mayor interés presentan como apoyo y 

complemento de la filosofla rectora de la reingenleria, por su carácter esencialmente 

renovador. 

Sus principales componentes son: 

a) Análisis del valor 

b) Justo a tiempo 

c) Control total de la calidad (TQM) 

d) Benchmarking 

1.8. ANÁLISIS DEL VALOR 6
• 

Es una metodologia dirigida a estudiar productos, entendidos como resultados de 

una actividad, que pueden ser un material. un servicio. un sistema. una obra. un 

proceso industrial o administrativo o cualquier combinación de estos, con el objeto 

de obtener el menor costo total posible, compatible con las exigencias de 

funcionamiento, confiabilidad y mantenimiento. 
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Cnpirulo 1: ¿Qué es la Relngenierfa? 

Se define como "la sistematización del_pensamiento creativo que identifica y elimina 

costos Innecesarios mediante el análisis crítico de las funciones". 

1.9. JUSTO A TIEMPO (JIT) 7 • 

Es una metodologia para alcanzar la excelencia en una empresa de manufactura, 

basada en la eliminación continua del desperdicio. 

Apics 

Es una estrategia de producción con un nuevo juego de valores para mejorar 

continuamente la calidad y la productividad. 

Ken Wantuck 

Es un concepto operativo enfocado en el inventario ocioso, para reducir el 

desperdicio e incrementar la flexibilidad de ia empresa con respecto al mercado. 

W.H. Wright 

Es un enfoque disciplinado para mejorar la productividad y la calidad globales a 

través del respeto a la gente y la eliminación del desperdicio. 

Aiag 

Es la velocidad del flujo del material 

P.C. Guerindon. 

19 



Capítulo 1: ¿Qué es la Reingenierfa? 

Es la eliminación de los pasos que no agregan valor en un flujo de producción. 

Anónimo. 

1.10. CONTROL TOTAL DE CALIDAD (TQM) 8
• 

La Calidad comienza satisfaciendo al cliente. 

Mi cliente es quien recibe mi trabajo. 

Debemos conocer el proceso de nuestro cliente para adelantarnos a sus 

necesidades. 

La satisfacción del cliente no se consigue mediante la inspección 

Debemos controlar. el proceso. 

Hacer las cosas .bien desde la primera vez. 

La inspección es una. solución temporal. 

Todo el personal debe conocer.y entender cuál es la misión de la empresa. 

Todos, independientemente del nivel, deben trabajar en equipo. 

Eliminar barreras entre departamentos. 

Potenciar la escucha a subordinados. 
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C.:ipitulo t: ¿Qué es la Reingenierfa? 

El objetivo común que promueve el trabajo de equipo es la satisfacción del cliente y 

la mejora continua de tod.as nuestras. actividades. 

Todos deben conocer: 

Quién es su~'1i~rÍie. 
Su pul~td\~~~ó;~~l~;>et~étera: 
Qué es ill1~,;~~n~~· ~~;~ ét .. 
Cómo afecta S~ Ír'abajo ~I cliente último. 

Usar 'datos paiá 1á 'toma dé decisiones. 
·,..,·,- ,.· -. .- . 

Convertir a.los.:suministrádores en socios de calidad. 

i'; 

No basar la compra úllicamenteen:el precio. 

Establecer una r'elacióri·a l;.r96 pla:;;o~ 

Desarrollar una'.nlJE'.va 'cultura ery la empresa. 

Acercamiento.al· cii~nt~. 

Mutuo respeto, 

Trabajo en equipo. 

Orgullo en el trabajo. 

Importancia de los datos. 
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Capitulo 1: < Qué es la Reingeniería? 

James Harrington "Para él mejorar un proceso, para llegar_a la calidad total y poder 

ser más competitivos: significa cambiarlo para .hacerlo más efectivo, eficiente y 

adaptable, que cambiar y como cambiar depende -del enfoque especifico del 

empresario y del proceso. 

1.11. BENCHMARKING 9
• 

Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y prácticas 

contra los competidores más duros o aquellas compañías reconocidas como lideres 

en la industria. 

(David T. Kearns, director general de Xerox Corporation). 

1.12. ÉXITO EN LA REINGENIERÍA 10• 

Lamentablemente, a pesar de los muchos casos de éxito presentados, muchas 

compañías que inician la reingenieria no logran nada. Terminan sus esfuerzos 

precisamente en donde comenzaron, sin haber hecho ningún cambio significativo, sin 

haber alcanzado ninguna mejora importante en rendimiento y fomentando más bien 

el escepticismo de los empleados con otro programa ineficaz de mejoramiento del 

negocio. 

A continuación se presenta la mayor parte de los errores comunes que llevan a las 

empresas a fracasar en reingenieria: 
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Tratar de corregir un proceso en lugar de cambiarlo. 

Aunque los procesos existentes sean la causa de los problemas de una empresa. 

son familiares; la organización se siente cómoda con ellos. La infraestructura en que 

se sustentan ya esta instalada. Parece mucho más fácil y sensato tratar de 

mejorarlos que descartarlos del todo y empezar otra vez. El mejoramiento 

incremental es el camino de menor resistencia en la mayorla de las organizaciones. 

También es la manera más segura de fracasar en la reingenierfa de las empresas. 

No concentrarse en los procesos 

Innovar es también el resultado de procesos bien diseñados, no una cosa en si 

misma. 

La falla esta en no adoptar una perspectiva orientada a los procesos en el 

negocio. 

No olvidarse de todo lo que no sea ingenierfa de procesos 

Un esfuerzo de reingenierfa, genera cambio de muchas clases. Hay que 

rediseñar las definiciones de oficios. las estructuras organizacionales, los sistemas 

administrativos, es decir todo lo que se relaciona con procesos. 

Hasta los gerentes que ansian una radical reingenieria de procesos se asustan 

ante la magnitud de los cambios que para ello se requiere. Precisamente lo que 

significa rediseñar es rehacer la compañia. 

No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados 
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C:ipitulo t: ¿Qué es la Reingenierfa? 

La gente necesita alguna razón para dar buen rendimiento dentro de los procesos 

rediseñados. La administración tiene que motivar: a los ··empleados para que se 
··~ -;-. -· 

pongan a la altura de las circunstancias apoyando·.los-nü"E!vos valores y creencias 
~,. ~ . . ' 

que~:sti::::su: ==~ge:n~tenclón a lo que:e·~~á 'p~ia'~-~)~~-t~~~tedel personal al 

igual que lo que ocurre en sus ' ~~d~¡¡~r}g~';';)ti~',~'.(~~~~¡~~· que requieren 

modificaciones de actitudes no son a~ept~i:í&~~~;~,:;~~j[l~~'"'ci ,;~;t1<'.í;'i'¡;;1'1 que cultivar los 
· ~ .;-,,., 'X> · .. \~-s~,,.~·."~· · ·· ·':f:..:~.;:~; ;.~.:'.:.~~.;4,.z:, ,·:~ 

valores requeridos recompensando la' conducta; que Jé:is1•dE!mu'estra .. Los altos 
O< ~ •• • ' • ~ • • • o ::- ·, ' • 

administradores tienen que dar charlas_ a.c.ercá ~~;·e~~os 11;:i.;;;;.:,s _,;alores y al mismo 

tiempo demostrar su dedicación a ellos median!.; su (;~mp;Jrtaniientc;; personal. 

Conformarse con resultados de poca lmportan'Cia· 

Para lograr grandes resultados se requieren grandes aspiraciones. Es grande la 

tentación de seguir el sendero más fácil y contentarse con la mejora marginal, ésta a 

la larga es más bien un perjuicio. Lo más nocivo es que las medidas marginales 

refuerzan una cultura de incrementalismo y hacen de la compañia una entidad poco 

valerosa. 

Abandonar el esfuerzo antes de tiempo. 

No puede sorprendernos que algunas compañías abandonen la reingenierla o 

reduzcan sus metas originales al primer síntoma de problemas. Pero también hay 

compañías que suspenden su esfuerzo de reingenieria a la primera señal de éxito. 
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Ca.pirulo 1: ¿Qué es la Reingenierfa? 

El éxito inicial se convierte en una excusa para volver a la vida fácil del negocio de 

costumbre. En ambos casos la falta de perseverancia priva a la compañia de los 

grandes beneficios que podría cosechar- más adelante. 

Limitar de ante mano la definición del problema y el alcance del esfuerzo de 

reingeniería. 

Un esfuerzo de reingeniería está condenado de ante mano al fracaso cuando, antes 

de empezar, la administración define de una manera estrecha el problema por 

resolver o limita su_ alcance. Definir el problema y fijar su alcance son pasos del 

esfuerzo mismo de reingenierfa. Este empieza con el planteamiento de los objetivos 

que se persiguen', no con la manera como dichos objetivos se van a alcanzar. 

~ -., : .. : 
La reingeniería tiene que romper fronteras, no reforzarlas. Tiene que sentirse 

destructiva no cómoda. 

Insistir en que la reingenieria es fácil, es insistir en que no es ingeniería .. 

Dejar que las culturas y las actitudes corporativas existentes impidan que empiece la 

reingenieria 

Las características culturales dominantes en una compañia pueden inhibir o frustrar 

un esfuerzo de ingeniería antes de que comience. Las compañías cuya orientación a 

corto plazo las mantiene enfocadas exclusivamente en los resultados trimestrales 

encontrarán difícil extender su visión a los más amplios horizontes de la reingenieria. 

Los ejecutivos tienen la obligación de superar esas barreras. 
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C<Jpirulo 1: ¿Qué es la Reingenlerfa? 

Tratar de que la relngenieria se haga de abajo para arriba. 

Hay dos razones para que los empleados de primera linea y los mandos medios no 

estén en capacidad de iniciar y ejecutar un esfuerzo de reingenierla que tenga éxito. 

La primera, es que los que están cerca de las lineas del frente carecen, de la amplia 

perspectiva· que 'exige la reingenierla. La segunda razón es que todo proceso 

comercial.~,tacesariamente cruza fronteras organizacionales. 

:,:-,·,.,. - .'.... ' . 

SI un camb.io.:raclical ... surge desde abajo. puede que le pongan resistencia y lo 

ahoguen. Solo\urí),lid.erazg'o vigoroso y que venga de arriba inducirá a aceptar las 

transformaciones' que la reingenierfa produce. 

Confiar el lider~· .. :~~· a.'u.ná.persona que no entiende de relngeniería. 

El liderazgo de fa alta administración es un indispensable requisito previo del éxito 

pero no cualquier alto administrador sirve para el caso. 

El líder tiene que ser alguien que entienda la reingenierfa y este plenamente 

comprometida con ella debe además. orientarse a las operaciones y apreciar la 

relación que hay entre el desempeño operativo y los resultados finales. La 

antigüedad y la autorid.ad no son suficientes; igualmente criticas son la comprensión 

y una actitud mental adecuada. 
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Capitulo 1: ¿Qué es la Reingeniería? 

Escatimar los recursos destinados a la reingeniería. 

Una compañía no-puede alcanzar las enormes ventajas de rendimiento que promete 

la refngenierrá srn·rnvertiren su programa, y los componentes más importantes son el 

tiempo y la ~;e~:i_é>~;~~ l~s mejores de la empresa. La reingenierfa no se les puede 

confiar a los serni~();.;.;petentes. 

Asignar recursos insuficientes también les indica a los empleados que la 

administración no fes concede mucha importancia al esfuerzo de reingenierfa, y los 

incita a no hacer caso de ella o a oponerla resistencia, esperando que no ha de 

pasar mucho tiempo sin que pierda impulso y desaparezca. 

Enterrar la reingenieria en medio de Ja agenda corporativa. 

Si las compañfas no ponen la reingenieria a la cabeza de su agenda, es preferible 

que prescindan del todo de ella. Faltando el interés constante de la administración, la 

resistencia y la Inercia harán que el proyecto se pare. 

El personal solo se reconcilia con la inevitabilidad de la reingenierla cuando reconoce 

que la administración está comprometida a fondo, que se concentra en ella y le 

presta atención reg_ular_y constante. 
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C;:i.pitulo 1: ¿Qué es la Relngenlerla? 

Disipar la energía en un gran número de proyectos. 

La reingenierfa exige un enfoque preciso y enorme disciplina, lo que equivale a decir 

que las compañías tienen que concentrar sus esfuerzos en un número pequeño de 

procesos a la vez. Puede que muchos procesos (servicios a los clientes. 

investigación y desarrollo y de ventas) necesiten una reingeniería radical, pero para 

lograr el éxito no se deberán atender a todos simultáneamente. El tiempo y la 

atención de la administración son limitados, y la reingeniería no recibirá el apoyo que 

es necesario si Jos administradores están pensando en una cosa y otra. 

Tratar de rediseñar cuando al director ejecutivo le faltan pocos años para 

jubilarse. 

Hacer cambios radicales en los procesos de una compañia traerá inevitablemente 

consecuencias serias para la estructura de ésta y para sus sistemas administrativos, 

y una persona que está a punto de retirarse sencillamente no querrá intervenir en tan 

complejas cuestiones o adquirir compromisos que limiten la libertad de acción de su 

sucesor. 

En las organizaciones jerárquicas. sobre todo, los aspirantes al alto cargo que va a 

quedar vacante quiz¿j'se'sientan vigilados y juzgados, en tal caso se interesarán más 

en el desempeño' í~d;~idual que en ser parte de un gran esfuerzo colectivo de 

reingenierfa. 
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C:.pítulo l: ¿Qué es la Reingenierfa? 

No distinguir la reingenlería de otros programas de mejora. 

Un peligro de la reingenierla es que los empleados lo vean como solo otro programa 

del mes. Este peligro, ciertamente, se convertirá en realidad si la reingenieria se le 

confla un grupo impotente. Para evitar esa posibilidad la administración tiene que 

confiarles la reingenieria a gerentes de linea, no a especialistas del personal 

ejecutivo. 

Además si se ha emprendido otro programa de mejora, entonces hay que tener 

mucho cuidado de lo contrario habrá confusión, y se desperdiciará una energla 

enorme para ver cual de los dos es superior. 

Concentrarse exclusivamente en diseño. 

La reingenieria no solo es rediseñar. También hay que convertir los nuevos diseños 

en realidad. La diferencia entre los ganadores y los perdedores no suele estar en la 

calidad de sus respectivas ideas sino en lo que hacen con ellas. Para los perdedores, 

la reingenieria nunca pasa de la fase ideológica a la ejecución. 

Tratar de hacer la reingenieria sin volver a alguien desdichado. 

Seria grato decir que la reingenierla es un programa en que sólo se gana. pero seria 

una mentira. La reingenierla no le reporta ventaja a todos. Algunos empleados 

perderán sus empleos y otros no quedarán contentos con sus nuevos oficios. Tratar 

de complacer a todos es una empresa imposible, que sólo aplazará la ejecución de la 

reingenierla para el futuro. 
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C:ipin.do 1: ¿Qué es la Relngenlerfa? 

Dar marcha atrás cuando se encuentra resistencia. 

Los empleados siempre opo;,drá;i resistencia,: es. una reaccló~ inevitable cuando se 

emprende un cambio de grandes' proporciones·.· El primerpa.so para ha~erle frente y 

esperarla y no dejar que en¡orp.iz~a ~I e~~ue~o. · . 

La verdadera razón de que la relngenierla no tenga éxi.to es la falta de previsión de la 

administración que no planifica de antemano para hacer frente a la inevitable 

resistencia que la reingenierla encontrara. 

Prolongar demasiado el esfuerzo. 

La reingenieria produce tensiones en toda Ja compañia y prolongarla durante mucho 

tiempo aumenta la incomodidad para todos. Un tiempo justo de 12 meses deben ser 

suficientes para pasar de la pro-acción a Ja entrega de un proceso rediseñado. Si se 

tarda más, la gente se impacienta, se confunde y se distrae. Llegará a la conclusión 

de que se trata de' otro programa fraudulento.y el esfuerzo fracasará. 

Por todo lo enuri'ciado anteriormente;'l"layX·má~ motivos de fracaso porque la gente 

tiene una gran tiabÍÍidad para:e'1c6ñ'trar:~~evi:.s maneras de abandonar un proyecto, 
,-,.>::'c,;1:,:.~.<,_ .. ·· -~ ·.-·.~·-' -_<:.:' -,·---><·."· ., 

pero en todos.Jos mOtivos:vistos·;•.·hemos.encontrado un factor común y es el papel 
-'-,, ·-~- , .--, ::.: T\~:,:;f.~,' ·.:~ .. :.;:., . 

que desempeña 1a'a1ta·:administra.éióñ:'..s1: ia.: reingenierla fracasa sea cualquiera la 

causa inmediata, ;6s ~lt;~,a~·,;,·i~l~;r;;.d~~~~ .no entendieron bien la reingenierla ó 

padecen la falta de liderazgo. 
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1.13. CONSIDERACIONES ADICIONALES 11 • 

¿A qué área de la empresa se ataca primero cuando se emprende la 

reingenierfa?. 

Hay dos áreas importantes: una es la relacionada con los clientes, sobre todo en la 

forma de llenar los pedidos en el sector de servicio al cliente, y la otra es atacar el 

área que está funcionando peor, que a veces es la financiera y a veces es la 

manufactura. De todas formas, más de la mitad de las organizaciones empieza por la 

atención al cliente. 

¿Se puede aplicar la reingeniería más de una vez?. 

Por supuesto, hay toda una nueva generación de reingenieria que está comenzando 

ahora. 

Incluso las compañías que cumplieron el proceso en los últimos cinco o diez años 

están comenzando otra vez. Y la fuerza detrás de esta generación es Internet. 

Porque aunque trabajen muy bien. las empresas no están listas para que los clientes 

accedan a ellas por la Red. Las compañias todavia no están en condiciones de 

proveer precios, disponibilidad y posibilidad de ordenar por Internet. Todo lo que se 

hizo hasta ahora no es suficiente y hay que empezar de nuevo. 
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¿Cómo se traduce la tecnología a la reingenieria?. 

Una compañia que no pueda cambiar su modelo de pensar acerca de la informática 

y otras tecnologías no se puede rediseñar. El error fundamental que muchas 

compañías cometen al pensar en tecnologia es verla a través del lente de sus 

procesos existentes. 

Se preguntan: ¿Cómo podemos usar estas. nuevas capacidades tecnológicas para 

realzar o dinamizar o mejorar lo que ya estamos haciendo? 

Por el .contrario, debieran preguntarse: ¿Cómo podemos aprovechar la tecnología 

para hacer cosas que no estamos haciendo? La reingenieria, a diferencia de la 

automatización, es innovación. 

Es explorar las más nuevas capacidades de la tecnologia para alcanzar metas 

enteramente nuevas. Uno de los aspectos más difíciles de la reingenieria es 

reconocer las nuevas capacidades no familiares de la tecnologia en lugar de las 

familiares. 

¿La reingenieria tiene que ver con fa reducción de personal?. 

La gente confunde estas dos cosas, sobre todo porque la mayoria de las reducciones 

no funciona, deja ir a la gente y ruego toma más. 
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La reingenieria no implica. ni prevé reducción de personal, no fue enunciada con ese 

objetivo, lamentablemente los recursos humanos son la variable más fácil de reducir 

y la más notoria al reconstruir y rediseñar los procesos. 
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Capitulo 2: Antecedentes de la empresa 

2. CAPÍTULO 11: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA. 

2.1. HISTORIA DE LA EMPRESA 12• 

La empresa inicia operaciones en el año de 1935 con una planta laboral de catorce 

personas en ·aquel entonces es conocida como fábrica de camas "La Central'' al poco 

tiempo llegan a ser lideres en la producción de camas de madera, gracias al esfuerzo 

y la d~df~~~ión ci~ ~~~· fundadore~. 

El crecimiento ~ la d~~ánd~'~e ~Ls. productos hace que la p;a~t~ iaboral aumente a 

50 personas.- En .1965 cómienza.n ías;i~~baici~'ci;,, l"~mod~laci<'.m de 1ás instalaciones y 
;;: .. ,,. 

acondicionamiento para ·com~nzar a·:·prod~ci~ múebles de, madera y metálicos, es en 

estas fechas cuando la fábrica de camas "La Central" cambia su nombre a "Industrias 

Rivera". 

2.2. CRECIMIENTO. 

Para el año de 1970 "Industrias Rivera" llega a ser una de los tres primeros 

fabricantes de muebles· para oficinas del pais y, obviamente, aumentando su planta 

laboral. Es en este año cuando la junta directiva decide reubicar las instalaciones de 

producción al crian.te de}a ciudad de México. 

'·' .''".'<:,,·-.:. 

En 1985 se iniCia la producción de muebles de madera para oficinas, como son los 

escritorios, libreros y muros divisores. 
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Cnpitulo 2: Antecedentes de la empresa 

Para el año de 1ggo Rivera moderniza su planta de producción y lanza al mercado 

su primer sistema modular llamado "Millenium", con el que logra un éxito sin 

precedentes, dándose a la tarea de incrementar su planta de producción y ritmo de 

trabajo increíblemente. 

En la crisis de 1gg4 "Industrias Rivera" sufre uno de sus peores momentos de su 

historia y se ve en la necesidad de recortar al máximo su planta productiva y 

suspender sistemáticamente la producción de muchos de sus productos. Después de 

sortear ésta crisis, la empresa comienza el repunte de sus ventas y exportaciones, lo 

cual es un indicador, bastante alentador para los directivos. 

En 1 gga Industria,~', Riyer¡;¡ ~es ei primer fabricante de muebles de Latinoamérica en 

exhibir exitosame~fe 'e'nb'J~oco,;;", ·01 Íugar donde confieren los mayores fabricantes 

de muebles·~el .. ~Ú~~~;~,~;~:~;~~:r~.:~~a·rrlé~tá:lanza al mercado su sistema de paneles de 
.·.;_ -.. , ~:~·-:'.::-,'.;;., ·.3'' -;';:;.,.._~· '.-~:, ·.~.: ' 

tercera generáci6'n''y, 1ci'!i~,E;'"\i,ei1taii"í};:;presic:in.;ntes con su sistema Millenium. 
<::~, .:"~~.,;{';. JJ~:~~~"'~f'.~;f~~.;;~}j~~~~~:;:;o·~·,~-~/' 

En 1ggg expande'.~Ú~;;;al.;,s·de'e~hibición en España y New York, y comienza un 

proceso de ad~~;~bi~~i;,;·J6~ ~'G~~~s mercados, comenzando por su nueva planta de 

fabricación de' siÍlas. 'que:' es independiente de las instalaciones a la planta matriz. 

Firma convenios,d: int~rca,;,bio tecnológico con empresas de Europa. 

En éste mismo año, la junta directiva decide reubicar el proceso de fabricación de 

sillas por motivos de espacio en la planta matriz, el resultado es el nacimiento de la 

"división sillería", la cual cuenta con sus propias instalaciones a 30 minutos de la 

planta matriz. 
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Cnpitulo 2: Antecedentes de la empresa 

En el año 2000 lanza el sistema auto-sustentable conocido como "Flexi'', basado en 

tecnologla y diseño europeo. 

En 2002 lanza~ simultáneamente en México, España y Chicago la linea de silla 

"Franca", la cual obtiene varios premios internacionales y una gran aceptación del 

mercado traduciéndose esto en ventas espectaculares. 

Estos son algunos de los premios obtenidos por la empresa: 

º'The best of NeoCon 1998" (categoría de acabados, medalla de plata). 

"The best of NeoCon 1998" (categoría de auto-sustentables, medalla de plata). 

"Buildings show magazine 1998" (categoría de innovaciones, primer lugar). 

"The best of NeoCon 2001" (categoría de sistemas de mobiliario, medalla de oro). 

"Mención de horipr" por parte del llDA (lnternational Interior Oesign Association). 

"The best of NeoCon 2002" (categorla fachadas interiores de cristal, medalla de oro). 

"The best of NeoCon 2002" (categoria escritorios de madera, medalla de oro). 

2.3. EL NUEVO RETO. 

Como podemos observar industrias Rivera es una empresa de éxito pero esto no la 

exenta de las deficiencias debidas al crecimiento casi exponencial y las 

consecuencias que esto trae consigo. 

36 



C:ipirulo 2: Antecedentes de la empresa 

Es en 1999 cuando los directivos deciden invertir. en la división de sillas y para tal fin 

estrenan Instalaciones y una nueva fuerza de trabajo .. 
•.>_;.,;·:e:.;· ·· .. :.-

Es aqui donde se inicia elprocesa··a,·rJ~ise.i'la¡;~;;.:·Ji_,e ·~I comienzo de la división 
.: . . e--·. - < ,,, ',. ·.::·•>o'<"''· . .'c--';'.·.o"- ·;\-,-;:. ·:!, ';:;;:·~··> 0.,·,:->~;. C· 

silleria y la reestructuración de' la.planta mátrlZ friién'éorisigo nlievos retos • 
. •'. ::.-·:'.~:' Í•-': '" -,:'- ,·.".'·,•~.·.1~,~··,-_, '« , r - -... ~' .. "_.:.<t--i_;· .. ,. :1:; .. :~·.·.:·~::v:.·-,,_,, __ .·J·· ·,_._.". 

Es en éste proceso dof1de la 'ReÍn9enle'r!á tiene cabida' para implementar nuevos 

modelos d_e producción, ÍJ~a-~li~~a· c~Ítu~a' l~boral'y'todo lo que Implica el concepto 

de reingenieria. 
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Capitulo 3: Situación actual de la empresa 

3. CAPÍTULO 111: SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA. 

3.1. DESCRIPCIÓN GENERAL DEL PROBLEMA. 

La creciente demora en el abastecimiento de materiales y herramientas en la división 

sillerla de la fábrica de muebles "RIVERA S.A. de C.V." ha traldo como consecuencia 

la necesidad de rediseñar el proceso para tener una capacidad de respuesta mucho 

mayor para todos los departamentos involucrados. El problema actual reside en el 

hecho de que la división sillerla depende en su totalidad del departamento de 

compras ubicado en la planta matriz. la cual se encuentra aproximadamente a 20 

minutos de dicha fábrica. En el proceso actual. el departamento solicitante de 

herramienta o material debe realizar una requisición (llenada a mano) con cuatro 

copias, una de color blanco para el departamento de compras, una de color verde 

para la dirección, una de color rosa para el almacén y otra de color amarillo para el 

usuario, en dicha requisición debe indicar lo siguiente (ver anexo 1 ): 

Fecha 

Firma del departamento solicitante 

Firma del gerente de la división 

Destino de la compra 

Causa de la urgencia (en caso de serla) 

El número de partida 

Cantidad 

Descripción del producto 
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C3pitulo 3: Situación actual de la empresa 

Autorización final de la compra 

Esto no parece representar problema alguno ya que el formato cuenta con los 

conceptos adecuados para que la persona encargada pueda realizar la compra, el 

problema viene después del llenado de dicha requisición ya que el solicitante debe 

transportar dicho formato a la oficina del gerente general de la división sillería para su 

aprobación, una vez obtenida ésta aprobación, el solicitante tiene que transportar la 

requisición a la planta matriz y entregarla a la persona encargada de llevar las 

compras del departamento. En éste proceso la persona de compras sella el formato 

con un número consecutivo para poder llevar el control, se entrega una de las cuatro 

copias al solicitante (copia amarilla), una vez hecho esto la persona encargada de la 

compra pasa las-dem.ás copias (verde, blanca y rosa) a la dirección general para su 

autorización. Ya q.:,~· ha sido autorizada por 1a'dire~~ión general, las copias pasan a 

otra persona que anal~z~: :~,·:~-~~ti~~- de ,la :compra y la autoriza, retiene o rechaza, 
.. ,.·~: .. ·: ... ;~~::~;:'. ,f;~~~:'; ~~;~~:~;i:fi~';4~~·-'' -~ 

según haya analizad() el,desth'l~i::Su_pon}endo que la requisición ha sido aceptada en 

éste punto, las copÍ;s:·Pi,~i;;, ~:un~ revisión final por parte del dueño de la fábrica 
. - ' ¡.' ' . :. ~ - . .-

quien aplica su propio criterio para decidir la autorización final de la requisición, si es 

autorizada se entrega al departamento de compras para continuar con el proceso. Es 

aqui cuando el encargado de la compra comienza a ponerse en contacto con el 

proveedor para confirmar el pedido y determinar fechas de entrega y condiciones de 

pago. 
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Cnpitulo 3: Situación actual de la empresa 

El proveedor realiza todos sus procedimientos· para cubrir con sus tiempos de 

entrega, per~ se enfre~ta al'p'~~-ble~a d.; Ío~ lug~res de entrega de producto, como el 
·'· .,, ' ~ 

producto es: para la cli;,islón'sillería)tien.e'qüe ei1trégarlo con su factura ó pedido, en 
. '-"·", ·,;· '~ .':- ':: .. . :'- .· 

el almacén correspondie!nte a· 1a drvisiónsillería. 

Una "'.ez·~~uí 'el:jefe ·del almacén de la división sillería debe esperar a que le sea 

enviado, vía fax, el pedido realizado por el departamento de compras de la planta 

matriz, cuando recibe ésta información la coteja fisicamente y contra la factura que le 

entrega el proveedor. 

Ya que es aceptado el producto, el jefe del almacén sella la factura del proveedor y 

confirma vía telefónica la recepción del producto, es entonces cuando el proveedor 

tiene que regresar a la planta matriz para recoger su pago en efectivo o su cheque, 

según sea el caso. 

A continuación se muestra un diagrama de flujo para explicar el proceso anterior: 
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Capitulo 3: Situación actual de la empresa 

Todo éste tiempo de proceso representa demoras e incumplimientos por parte de los 

diversos departamentos involucrados en la fabricación de sillas. 

3.2. EJEMPLO 1: 

PROCESO DE REQUISICIÓN Y RECEPCIÓN DE MATERIAL PARA EL 

DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO (VER TABLA 1) 13
• 

A continuación se hace un análisis minucioso del proceso de requisición de un 

material para el área de mantenimiento. 

Recientemente se puso en marcha un nuevo proceso el cuál está basado en la 

inyección de poliuretano para los asientos y respaldos de las sillas a fabricar, éste 

proceso se basa en producción continua de éstos asientos y respaldos, para su 

almacenaje se solicitó al departamento de mantenimiento la fabricación de 

estructuras de almacenaje (1 ). En éste caso se deben fabricar 23 racks (anaqueles), 

construidos de tubo cuadrado (conocido como PTR) de 1" por 1" calibre 14 (espesor 

1 .89 mm), para el almacenamiento de cojines y asientos. 

Las cantidades c;te material requerido para la fabricación de los 23 racks son las 

siguientes: 

14 tramos de.PTR.de 1" x 1" x 6 m de longitud, calibre 14. 

5 discos para corte de metal, marca Makita, de 14" de diámetro. 

1 O Kilogramos de soldadura 6013 marca lnfra. 
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Las medidas de cada rack son las siguientes: 

~ 

~ 

~ 

~ -1- 1 ! " . 
~1-1 

1 
1 
1 1 ,_ 

~J • 1 
1 

..... n:::i:;o; ..... T:_¡S= c:.. ... 01.lADC •PtQ• 1· 
ACO':" C"' 

El supervisor de mantenimiento pasa estas cantidades verbalmente al gerente de 

mantenimiento para realizar la requisición correspondiente (2). El gerente comienza 

por acomodar el papel carbón en el block de requisiciones, para poder tener las 4 

copias correspondientes (3), luego comienza a llenar la requisición debidamente (4) y 

procede a firmarla ya que él es el gerente del área. Una vez llenada y revisada, lleva 

ésta requisición con el gerente de la división para su autorización (5), ya autorizada 

la transporta hacia el departamento de compras de la planta matriz (6). Aquí le sellan 

las copias con la fecha y un número de follo, es entonces cuando le entregan la copia 

amarilla destinada para el usuario (7). El gerente de mantenimiento regresa a la 

división sillería para posteriormente recibir el material. 
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La requisición pasa por Ja autorización del director general (8), pasa ta_mblén por la 
·, 

autorización _de otra persona de confianza del dueño (9), finalmente.pasa a revisión y 

autorización final por parte del dueño de la empresa (10). 

Una vez hechas las autorizaciones, Ja requisición es llevada nuevamente a la 

persona encargada de las compras de la división sillería (11 ). Es á'qü(:~uando la 

persona de compras comienza a generar el pedido y ponerse en contacto con el 

proveedor (12). 

·:.:. •; -: . , ~.- .'< 

Después de varios día~ el,Jefe,~el_ almacén de sillería Je comunica al solicitante que 

::::::::·,:::~J~~§j~~il"J';:.:::·.~::~::·::.:~ ;::·:·::::::·;:: 
recibir es efectívament~:.~;;,'/}~iié'~se·(-;.,c,¡¡citó (14), en éste punto el jefe del almacén de 

~" ·-- - _____ , ;-.~:-:~--.:._-::-, _- ·-.·~---

sillería se pone en' contacto 'víá 'telefónica con el departamento de compras de la 

planta matriz para que le sea enviado, vía fax, el pedido correspondiente al número 

de requisición (15), después de un tiempo es enviado el fax (16), luego el jefe del 

almacén lo coteja con el pedido ó factura del proveedor (17). En éste caso la factura 

del proveedor difería del pedido generado por el departamento de compras, el pedido 

por parte de compras se realizó por 14 tramos de PTR y la factura del proveedor fue 

realizada en kilogramos. Por tal motivo el jefe del almacén rechazó la entrada, 

argumentando que el pedido de compras no era igual a la factura del proveedor (18), 

esto dio como resultado que el proveedor regresara todo el material a su transporte 

(19) y posteriormente ponerse en contacto con compras para corregir su factura (20). 
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Dfas después el proveedor realiza la misma operación de' entrega,.en ,el"almacén de 

silleria, pero ésta vez modifica su factura para no tener el misrno-'probi<:>ma (21 ). El 

solicitante realiza nuevamente la inspección (22) ,y e,1.::'i¡¡,{Íi!/d,~J,,:~1;,,·.;;~én coteja 
V.·< 

nuevamente la factura del proveedor con la factura genera"da' en la'planfa matriz (23). 

En ésta'ocasión Ja entrada ha sido aceptada 'y el jefe·:~~¡<~'/~~~~J~rocede a sellar la 

factura 'del,, proveedor (24), quien posteriormente se tiene que trasladar a la planta 

matriz (2,5) para poder realizar su cobro (26). 

Finaliz~·d:o,lo anterior; el departamento de mantenimiento puede disponer del material 

para realizar su's actividades (27). que en éste caso es la utilización de los tramos de 

tubo cuadrado para fabricar 23 racks de almacenaje. 

Tabla 1. Proceso de requisición de material para el área de mantenimiento 

Nº Actividad Tiempo Zona 

lmin.\ 

1 Generación de la necesidad - División 

sillerfa 

2 Comunicación verbal por parte del supervisor 10 División 

sillería 

13 
Preparación de requisición 10 División 

sillerfa 
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4 Llenado del formato 30 División 

; ·<•'' ''.~\> . ;.'<' 
sillería 

.. 

5 Solicitar .autorización d.el gere.~te do:'. divi~ión 60 División 

sillería 

6 Trasladar requisición a compras en planta matriz 20 División 

sillería 

7 Entregar a encargado y traer copia amarilla 20 Planta matriz 

8 Autorización por parte del director general 60 Planta matriz 

9 Autorización de persona de confianza 60 Planta matriz 

10 Revisión y autorización por parte del dueño 60 Planta matriz 

11 Devolver requisición al área de compras 120 Planta matriz 

12 Generación de pedido y contacto con proveedor 120 Planta matriz 

13 Entrega de material en almacén de división 30 División 

sillería sillería 

14 Inspección de material por parte del solicitante 25 División 

sillería 

15 Solicitud vía telefónica de pedido generado 10 División 

sillería 

16 Espera de envio de pedido vía fax 20 División 

sillería 

17 Cotejar factura de proveedor con la de compras 5 División 

sillería 
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18 Rechazo de material por diferencias de pedidos 

19 Traslado de proveedor y material a planta matriz 

20 Corrección de factura y arreglo con compras 

21 Trasladar factura y material a almacén división 

sillerfa 

22 Inspección de material por parte del solicitante 

23 Cotejar factura de 

compras 

24 

25 Traslado 

compras 

26 Solicitar pago 

5 

20 

20 

10 

27 Utilización del material para el proceso requerido -

Tiempo Total 805 

División 

sillerfa 

Planta matriz 

Planta matriz 

Planta matriz 

División 

sillerfa 

División 

sillerfa 
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3.3. EJEMPLO 2: 

DETENCIÓN DE LA PRODUCCIÓN EN EL DEPARTAMENTO DE 

POLIURETANOS, DEBIDO AL INCUMPLIMIENTO DE PAGOS AL PROVEEDOR 

DE MATERIAS PRIMAS 14
• 

El día 02 de Agosto de 2002 se realizó la siguiente requisición de materia prima 

necesaria para producción en el área de inyección de Poliuretano: 

1000 Kg. de Poliol Formulado Specflex NF 654 

1000 Kg. de ls".~Íanató Specflex NE 150 
. , -- ,' :·-'.'.-'¡,'~-~~::.,. :,.,~ .:. : ·, . . -

20 Lts. de Desmoldante:externo XT-HRF 97/10 

•',_'. 

El Poliol e lsocianato -son ,cios·--componentes - qulmicos que se suministran a los 
. : , ,:·'· ,' './.' ~- ,' :· .-_,". 

depósitos de la máquina inyectora~: para que ésta a su vez realice el mezclado y la 

inyección en las cavidades de los moldes y de ésta forma obtener los acojinamientos 
- -

deseados para los respaldos ·y asientos de las sillas. En el caso del desmoldante, 

éste es necesario para aplicar. una capa en las cavidades de los moldes y asl evitar 

que las piezas se peguen al momento de retirarlas. 

La compañia proveedora del Poliol e lsocianato se encuentra ubicada en la ciudad 

de Tlaxcala, y su sistema de entrega es el siguiente: 
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La compañia puede 'recibir el pedido .de material por vía telefónica, e-mail o fax, una 

vez recibido el pedido la compañia.se da,a la tarea de enviar el material, para esto 
'. (' ·: - .·· ' .·.·. _::.'.' 

requiere de "'.I alquiler,de'un,tr~nsp~rte e;de,rno y'con ello entregar el material lo más 

pronto posible. p.;r:·motivo~;de,'segifrida'ci';:1a< compañia envía las facturas de sus 

día 09 de agosto de Agosio' de'·200:2;'el.Poliol e lsocianato debió recibirse en el 

almacén de la fábrica de sillas, ,corÍ';u.ll.:3.·.faciura pro-forma para fines de entrada en el 

almacén, y la factura original se~í;,i r~6ibid~ el día 1 O de Agosto de 2002 para fines de 

revisión y posterior pago, ·el material no fue recibido ya que el departamento de 

compras de la planta matriz de "Industrias Rivera" no envió una copia del pedido al 

almacén de la división Sillería, y además el almacén de la división Sillería no estaba 

enterado de que el material no llegaría con la factura original, sino con una factura 

pro-forma. 

La producción se detuvo los 4 días subsecuentes, hasta que el departamento de 

compras y el almacén se pusieron de acuerdo en que la compañía suministradora de 

materia prima enviaría los materiales con una factura pro-forma y al día siguiente la 

factura original. Por otra parte todo esto trajo consigo el vencimiento de facturas 

anteriores y por consiguiente la suspensión del crédito de 30 días, el cual se 

renegoció nuevamente por ambas partes. 
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4. CAPÍTULO IV: PROPUESTA DE REINGENIERÍA. 

4.1. PROPUESTA DE REDISEÑO. 

En un n;undo tan cambianle como en el que hoy vivimos, nos da111os cuenta de que 

la estructura administrativa de cada organización; requiere·· de constantes 

actualizaéiones en sus métodos de trabajo, los cuales deben'.~e.·~~tar e·nfocados al 

mejoramiento y perfeccionamiento de los procesos prod'~c'tivo·~·) .. ·;.• 

incrementar la productividad en el centros de trabajo. 

En el capitulo anterior se analizaron los problemas generados por la ineficiencia del 

departamento de compras y en parte también por el almacén de la división Sillería, 

ésta propuesta tiene como propósito plantear una solución satisfactoria a dicha 

situación. 

Como se observa, el problema reside en la falta de comunicación entre el 

departamento de compras de la planta matriz y el almacén de materia prima en la 

división sillerfa, realmente la comunicación entre éstos dos departamentos se realiza 

cuando los proveedores de materias o equipo se encuentran en el almacén de la 

división silleria entregando sus productos y esto genera tiempos de entrega muy 

largos. 
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Además de éste problema hay que añadir el excesivo tiempo para obtener una 

autorización de compra. 

La aplicaci.ón de reingeinierfa a éste problema, la podemos visualizar desde un punto 

de vista tecnológic.ó y.cultural, es decir, para poder rediseñar éste proceso es de vital 

importancia dotar .de tecnologfa informática a dichos departamentos y obviamente 

acompañar. 'éste·· proceso de una constante capacitación para las personas 

involucradas. 

En concreto; . la'· propuesta 
: :".;: .-.. '.'· ;.i "-. ~· 

tiene como finalidad implementar un sistema de 

comunicación erÍtré'J.as diferentes gerencias establecidas de la fábrica de sillas con la 

gerencia gener~Í ~·,{1.a .. planta matriz y los almacenes. A continuación se muestra un 

diagrama gene.ral d~' la propuesta, en el cual las 5 autorizaciones se reducen a sólo 2 

autorizaciones, la· primera por parte del gerente del área, y la segunda por parte de la 

gerencia general: 
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- · .. 
_ .... 

. 

COMPR,.\S PLANTA MATRIZ 

ALMACEN PLANTA MATRIZ 

- . . 

ALMACEN SILLERiA 

- . 

-'--~ 

GERENCIA SILLERiA 
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La propuesta consiste en dotar a todos los departamentos, de la división de silieria, 

de un 'software. capaz. de.·administrar. todas las requisiciones realizadas por los 

departame'ntos~y·~;~·.~u ~~~(~~.'·~nca~g~rse.de las autorizaciones de una manera 

::.::::;~~;~~1li~~~f ~~"t:.:".::":::: d:~ ;:::"::. ::. ::~;: 
para la empresac:en''caso''.~e;requerir·la·apertura de nuevos departamentos o la 

expansión de··~~~ ~i~~t~~~~,?~':;; .. ::~~';"- :' . .. 
·e·'( \~:,:•.;:; 5'..~~:;;'.....,··,~~ ~· .. ~~~-::f:. • 

En este caso 1c;·:,,,ás·cC:,nv'"',:,ie,:,te:es qÍie•el software se desarrolle.en una plataforma 
'' . ·. ._ •' - - -,_- - -- . . ~ ' 

compatible con el pop~lar síst~l11a'operi;itii$o "Windows~:;~~ q~':' es el más común en 

todas las empresas del pais, .Y aún "más desarrolla'rlo''con ·el lenguaje de 

programación "Visual Basic" que consiste de entornos gráficos, los cuales son muy 

familiares para la mayoria de las personas que hayan utilizado una computadora. 

El programa deberá consistir de cinco diferentes módulos para poder operar de 

manera eficiente: 

1. División Silieria ......................................................... OS 

2. Gerencia Sillerla ........................................................ GS 

3. Almacén Sillería ........................................................ AS 

4. Compras Planta Matriz .............................................. CPM 

5. Gerencia General ....................................................... GG 
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Siendo ese el orden de operación para fines didácticos. 

Comenzaremos: por describir el programa a desarrollar para las áreas de producción 
,. ,:,_ -·:._:.·: ·.·. 

de la división·· silferla. 

· ... -

En 1:3s · requÍ~iciC:nes que se utilizan actualmente se requieren los siguientes datos 

para• ~~aliza~ 1'a ,compra (ver anexo 1 ): 

1) Fecha 

2) Departamento 

3) Firma del gerente del área 

4) Destino de la compra 

5) Causa de la requisición 

6) Cantidad, unidad y descripción del producto 

7) Firma del gerente de la división 

8) Autorización final de la gerencia general 

Estos mismos datos serán los que se utilizarán para desarrollar el programa de 

requisiciones electrónicas, para la planta de producción de sillas. 
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Para sustituir las firmas en papel se utilizará un dispositivo electrónico capaz de leer 

la huella digital del pulgar derecho Y.convertirlo en la firma electrónica de autorización 

para las requisicion_es; : 

Las pantallas tendrán el siguiente aspecto y orden: 
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FECHA GERENTE DE ÁREA 

Auto1iz.a1 

DEPARTAMENTO: 

DESTINO: 

CAUSA: 

CANTIDAD UNIDAD DESCRIPCION 

.a,ortor 

FOLIO 

AUTORIZACION FINAL 

~utorizar !mprimir t_nviar 

Formato de pantalla para capturar requisiciones para cada división. 

56 



Capitulo 4: Propuesta de reingenierfa 

Cada departamento contará con su respecU~a clave pa'ra su autorización, que a su . . ' , . . . 
vez deberá ser.flexible por,parte de los-progra,;.;adores para'de ésta manera realizar 

·" •• - "' • ··- - ,_ •• - -· ·----· •_! ·,. -'·- ••• _,. ,, •• ' • • • -. :.-. ••• ,,,.,': • - • - • 

cambios posibles'. Al ¡_.;oirienfo'de presionar'el -botón :":t\utorizar''. (situado en la parte 

superior derecha) d~berá apa;~cer 1~ '.s;~u;ent~:\\/e~t~~~-.;i1~·,-cúa1'estará conectada 

:~::ta:~~:: c;~r=~=~sp:s:~::i::::r ·:e•::~~ª;{¡j~~~~;~t~~flf'~~~~i;:od~e::li:::r: 
información al programa, el cual se encargará·'-de''C:o;,vertir'ésta información de la 

huella digital en un mapa de bits que representará.l_afirm~ ~lectrónica, asimismo el 

programa se encargará de aceptar o rechazar la huella digital, dependiendo de la 

programación del software. 
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El dispositivo lector de huellas digitales es el siguiente: 

El dispositivo cuenta con una conexión USB para cada computadora y el software de 

reconocimiento de huellas digitales, que en éste caso no será ·_de utilidad ya que el 

programador se encargará de asociar el reconocimiento a un mapa de bits 

directamente relacionado.con _el programa de captu~a de requisiciones. 

Asi que de ésta forma quedará constituido cada sistema para un departamento: 

Computadora personal (procesador Pentium 11 como mínimo) 

Software de captura de requisiciones 

Lector de huellas digitales (marca ldentix, modelo DFR 200) 

El programa enviará automáticamente la requisición, al presionar el botón "Autorizar" 

(parte inferior de la pantalla). hacia la terminal de la gerencia general de la compañia, 

para autorizarla de la forma anteriormente descrita y se encargará de regresarfa 

nuevamente ya autorizada. Obviamente el programador deberá tener en cuenta 

todas las limitantes para cada usuario y la lógica de la operación para evitar imprimir 

requisiciones sin datos, enviar requisiciones sin autorizar, asignar folios consecutivos 

automáticamente, crear bases de datos para consultar requisiciones por 

departamento, etc. 
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FECHA: pamv~ooJ GERENTE CE AAEA 

CAN TIOAO UNIDAD OESCRIPCION 

¡o,-- ¡;;;--- JUr.dad de ...-.-otTlOdelo FRl23 ....... e.e Noo~~ 

10 PI'• M~•IOOnPfaldr4rT>ot1odie11'"·m.caCQll-to1e.~lCIOr.i6 

AUTORfZ.t.CION FINAL 

Requisición llena y lista para autorizar por parte del gerente del área 

TESIS co¡¡--·­
FALLA DE ORIGEN 
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FECHA: j t 011 012003 GERENTE DE ÁREA 

Autorizar 

DEPARTAMENTO: fMantenim1enfo 

DESTINO: jA1ea de T ap1:ado 

CAUSA: jMail funcionaiment10 de manómetros en me$ais de tap1::.3do 

CANTIDAD OESCAIPCION 

¡02 
UNIDAD 
jp:a Unid4d de mantenim1ento modela FRl 23. marca Norgren 

S.ouar .Qk 

FOLIO j0005642 

l O pza Manguera tipo espiral diámetto de 114". marca CoilHose .. modelo 1 00/56 

AU TOAIZACION FINAL 

éutorizar !mP•imir ~nviar 

Requisición autorizada por el gerente del área y lista para ser autorizada por la 

gerencia general. 
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Capitulo -k Propuesta de reingenierfa 

Después de que el usuario haya autorizado su requisición deberá presionar el botón 

de "Autorizar", que se encuentra en Ja parte media inferior, lo cual hará que 

automaticamente la gerencia tenga en tiempo real su requisición: 

"'4~•le>0••°".,..........,'od•lt•·•....,c•~a1• _,.,,.. 
U~d•-"-o-FR1~J-c.aNorgoe.. 

~ .::o P_,¡1or-a..toS-"""NF65' 
IOCIJ l"..O hoc:-oSpecl .... N[ 170 o---

El gerente general de Ja compañia podrá visualizar la pantalla anterior y entonces se 

dispondrá a realizar la autorización o en su defecto la detención de la misma, lo que 

generará un aviso al usuario para indicarle el estado de su requisición así como un 

resumen al que tendrán acceso el usuario, la gerencia general, el almacén de la 

división sillería y el área de compras de la planta matriz. 

~~r~ C:ON 
-:A DE ORIGEN 
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A continuación se muestra una pantalla en la cual se observa una requisición ya 

autorizada en su totalidad y lista para ser enviada al área de compras de la planta 

matriz. 
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FECHA: 11011 012003 

DEPARTAMENTO: jManten1m1ento 

DESTINO· jAred de T ap1::.ado 

GERENTE DE AREA 

' """' / - -i ( ...... -·~·~·\.._\, 

CAUSA: JM.al tunc:1onament10 de m.anómeoos en mesas de tapizado 

CANTIDAD UNIDAD DESCRIPCJON 

a,onar 

Autorizar 

Qk 

FOLIO J0005642 

1 O pza Manguera tipo espiral diámetro de 114". marea CoilHose. modelo 100156 

AUTOAIZ.\CION FINAL 

?~qr- ~utorizar !mprimir .Enviar 

En el siguiente diagrama se muestra el procedimiento a seguir por cada uno de los 

departamentos de la división sillería para realizar una requisición: 
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•• Departamento ¡;¡' 

:" •. 

~····· 
Copia Autorrzada 
para el Usuario 

Autorización 
Final 

-. 

Copia Autonzada ··-· 
para Compras 

Capí1tilo~: Propuesta de reingenierfa 

_ 1.~ Gerencia 
~General 

r~~1 
Resumen de ~equ1s1ciones 

No Autorizadas 

Departamento 
de Compras -
~SIS CON 

f.:..:....LA DE ORIGEN 
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Como se puede observar, el proceso ya rediseñado es relativamente sencillo y para 

poder implementarlo· .sólo .es· cuestión de dar una breve introducción de. su uso a 

todos los usuarios"\'.fe(.programa .. La capacitación para los usuarios debe ser 

constante para 'quE>;de :ést.ii manera ellos puedan aprovechar al máximo la .utilización 

de la computadora; 

A continuación se calcularán teóricamente los tiempos requeridos para el proceso 

completo de una requisición de material con la utilización del software. 

Actividad Tiempo Zona 

lmin.) 
Generación de la necesidad - División sillería 

Comunicación verbal por parte del supervisor 10 División sillería 

Llenado del formato y autorización departamental 10 División sillería 

Enviar para autorización de la gerencia general 1 División sillerla 

Revisión y autorización por parte de la gerencia general 5 Planta matriz 

Envio de requisición autorizada al área de compras 1 Planta matriz 

Generación de pedido y contacto con proveedor 120 Planta matriz 

Entrega de material en almacén de división sillería 30 División sillería 

Inspección de material por parte del solicitante 25 División sillería 

Recepción de pedido generado en compras 1 División sillería 

Cotejar factura de proveedor con la de compras 5 División sillería 

Tiempo total 208 
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4.2. COSTOS. 

Como todo· proyecto por implementar, éste debe tener su costo de instalación y su 

proceso'd,e .;,prerídizaje, Para éste proyecto el proceso de aprendizaje consiste en la 

simple utiÍización del software y el lect?r .de, huellas digitales. Asl que en concreto 

debemos'enfocarnos en el costo de los equipos· y el desarrollo del software. 

El presupuesto para las terminales de captura que cuenten con el software es el 

siguiente: 

Descri ción Costo• Cantidad Costo final" 
Computadora personal con 

6,000 10 60,000 
procesador lntel Pentium 11 

Lector de huellas digitales 

2,600 10 26,000 

ldentix DFR 200 

Software de captura de 

requisiciones 

126,000 

Las computadoras y losi.3~tor~s',.éi¡;;.&u.31í,,"s·dlgitales se pueden obtener mediante un 

crédito bancario o median,!"'. un·•!rr~glc) con los proveedores de éstos mismos. Para el 

desarrollo del software,, 10·.,:más·:: recomendable es contratar a un bufete de 

programadores para plantear el problema y definir las condiciones de pago. 
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Para éste caso el desarrollo del software es factible que lo realice el área de 

sistemas con el apoyo de sus programadores que actualmente se enfocan solamente 

a cuestiones de mantenimiento de los equipos con que cuenta la empresa. 

Para la amortización del costo de los equipos y el software hay que hacer énfasis 

que el mayor beneficio que se obtiene del hecho de disminuir los tiempos de entrega 

de materiales. y equip.os, .radica en evitar Jos paros de producción en Ja planta. 

Actualmente la div.isión sillerla tiene una producción de 500 sillas diarias, tomando en 

cuenta un paro de producción por ésta cantidad de sillas, el costo supera el 

desembolso requerido para Ja propuesta anterior (ver tabla 2). 

Costo por unidad• 

2,000 . costos en pesos 
(moneda nacional) 

Ganancia por Ganancia por 
unidad* producción diaria• 

800 400.000 

Desembolso 
del 

nrovecto• 

126,000 

Tabla 2. Comparativa del costo de un paro de producción de 500 sillas, contra la 

.inversión para la propuesta de reingenieria. 

Como se observa en:la tabla 2. el costo del proyecto es mucho menor que el costo 

de un paro en Ja producción, por lo tanto el proyecto es claramente viable y su puesta 

en marcha no supera los 15 días de instalación, esto de acuerdo con los datos 

obtenidos por parte del área de sistemas que consideran 1 semana para el desarrollo 

del software y 1 semana para la instalación fisica de los equipos de cómputo y 

lectores de huellas. 
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4.3. COMPARACIÓN DEL MÉTODO ACTUAL Y MÉTODO PROPUESTO. 

Como podemos observar, el método prop.:;'3stC:) faéilita y simplifica los procedimientos 

de una manera sustancial y esto lo p.od~rnos;,13/e;~\~ siguiente tabla: 

. : ·. 

Método Actual Método Propuesto· .·. Ahorro en tiempo 
: ': . ·. 

805 minutos 206 minutos 5gg minutos 

13.4 horas 3.4 horas 10 horas 

Además cabe mencionar que con el método· propuesto se eliminan los rechazos de 

material y equipo en el almacén de:la'étivisión sillerla debido al traspapeleo de los 

pedidos en el departamento.de co-mpras'-~e.:1.;..pianta matriz. 

desde cualquier punto de vista el método propuesto es de mayor conveniencia ya 

que disminuye los tiempos de entrega, evita los paros de producción y crea una 

nueva cultura de trabajo dentro del sistema desarrollado. Pero además de esto el 

proceso debe ir acompañado de mejoras continuas en los procedimientos posteriores 

a éste para poder insertar a la empresa entre la competencia actual, es decir, ser 

participes con los proveedores de entregas a tiempo, con el área de calidad lograr 

cero defectos, una administración adecuada de los inventarios, una acertada 

programación de la producción y el seguimiento del producto hasta el usuario final. 
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4.4. CONCLUSIONES. 

e Propiamente ~abla.ndo la reingenieria es el rediseño fundamental y radical de 

los pro~E.so~ de·: negocios, .orientado a obtener mejoras espectaculares en 

medid·,,; cati~a~·· ~;,¡¿alas, como costos, calidad y servicio. 

CJ El éxit~ '~.;' 1li ~~in~¿.;;~;.;ri~ r~dica en la apropiada aplicación de las diversas 

técnicas de reingenii:rla'°c~mo púe,de,~.ser; calidad total, justo a tiempo, análisis 

del valor, etc;~e;i~'.'t~n;b!é'::~~b¡;;;;~~,e~~E.' Él~duenta que los recursos humanos 

sor:i los que construyen u.~ª empresa exitosa y competitiva. 

e El crecimiento de la empresa es el resultado del esfuerzo de muchas personas 

que con su fuerza de trabajo y empuje lograron que la empresa sea lo que en la 

actualidad representa y con la calidad que la caracteriza. 

o Este crecimiento casi exponencial trajo consigo que algunos procesos, como el 

proceso de compras, se fragmentara y diera como resultado un proceso 

ineficiente. el cual se tiene la oportunidad de rediseñar. 

:::i El proceso de compras resulta ineficiente debido a la gran cantidad de 

autorizaciones que hay que esperar para la compra de material o equipo, 

además de los tiempos excesivos de espera en los almacenes correspondientes 

para la recepción de los mismos. 

o En una planta de producción, . la cual pretende ser competitiva y ofrecer 

productos de calidad, no puede haber cabida para éste tipo de procesos los 

cuales detienen la producción causando pérdidas económicas e inconformidad 

por parte del usuario final. 

70 



Capítulo 4: Propuesta de reingenierfa 

a La propuesta de rediseño. tiene como finalidad eliminar las demoras y las 

a 

autorizaciones excesivas mediante la utilización de un software diseñado a la 

medida y que hará:qu~·:todos los departamentos involucrados en el proceso 

tengan la inform:a·.;i;;;.:,.•;¡j;,,· .. 1as rkquÍsiciones en tiempo real y eliminando los 

tiempos:1m'1:;~~dÚcti,;i:;;;.:c:aciá'terminal va acompañada de un dispositivo lector 
-'. , ··;· .. :.;:'<~:·:·;:-::\·~~·\.:;/::~·Je-''.~ '! . 

de huellas dlgitáles:para la correspondiente autorización. 

En· total Ía~.· ···1~ ... t~r.;,inales necesarias para el proyecto y el desarrollo del 

so~.iin{ por. parte del área de sistemas de la empresa, tienen un costo de 

126,000 pesos que comparados con el costo de un paro de producción de un 

dla, éste representa un 30 % del costo de un dla de producción (500 sillas). 

a Además del rediseño del proceso, la implementación del equipo y el software, 

sabemos que debe haber un proceso de mejora continua y capacitación 

constante para todos los recursos involucrados en el proceso, y un cambio 

radical en la cultura laboral de toda la planta productiva para poder incrementar 

la competitividad y la calidad de los productos de la empresa. 
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6.ANEXOS. ~ .. A DE ORIGEN 

Anexo 1: Formato de requisición para la división sillería (4 copias). 

·-------------

REQUISICION DE cor"'-M~P_R~A~------, ----------<! a•••RTAMENTasoucOT••"' 1! 

ReP .. RACION 

DESTINO DE COMPRA ( S ) 

CAUSA DE l.A URGENCIA 

,. .. l'IT CJt.NTID .. D UNID .. C 

QBSERyAC!QNFS• 

c:=i 
CJ 
CJ 
CJ 
D 

oeSCRIPCION 

- HOE1M;11t•-a•u-•F.0Usoeio..l'QOOC.OO...WOTNOXC:O..-.r. 
,.:,. -o-•ooo QUI: C1. OCPAAT6WU•f0 CN! eou-- o..-•Ol.I.&'""' -COV051C:ioo. 
~ -Oo"OMO°""" ..... """'"OllC.V."°"'°Ol°"'fQS""OS. ... iS"-"'~Ytf-00... H•1ew&e1:~·~~S.CIO .. 
- U•ICUl!OIQ.AO\.+ .. SNt,~'°"'°ac .. souoT-TllESTl>/lt~"OIE .. 11~1.--llOWo• .. 'Oi:Hi1.IDSI 

-00UC:TO !OSI •l!CU••.....,• 
.::.0- -0,__~ .. •IQl.llS>C;l~SOul:..OTl~~'-"'OO·lOS-~°""'SSO-....TCS 

Anexos 

PEOIOONO 
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