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Capitulo I: ¢ Qué es la Reingenieria?

1. CAPITULO !I: ;QUE ES LLA REINGENIERIA?.

1.2, DEFI_NICIC’?N FORMAL DE REINGENIERIA *.

Estamos-entrando en el nuevo siglo, con compadias que funcionaron en el siglo XX

con diseﬁos admihistrativos del siglo XIX. Necesi}tamqsélgo enteramente distinto.

Ante un nuevo contexto surgen nuevas modahdades de administracién, entre ellas

esta la remgemerla fundamentada en:la; premisa de que no son los productos, sino

Ias empresas al éxito a la larga. Los

anadores hacen buenos productos. Lo

a se. en torno al proceso.

hacer més con menos es con; menos dar mas al cliente. El objetivo es hacer lo que

ya estamos hacuendo pero hacerlo mejor trabajar mas inteligentemente.
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Es redisefar los procesos de manera que’ estos no estén fragmentados Entonces la

compartia se las podra arreglar sin burocracnas e inef‘clen ias =

Propiamente hablando: “reingenieria es la revlsnén fundamental y el redlseno radical

de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medldas critlcas y actuales de

rendimiento, tales como costos, calidad, serv:clo y rapldez

1.3. HACIA LA REINGENIERIA 2.

Detras de la palabra reingenieria ‘existe un nueyo modelo de negocios y un conjunto

correspondiente de técnicas, que los ejecutivos y Ios gerentes tendran que emplear

para reinventar sus compaﬁlas

Bajo el pensamiento tradicior dministracidn muchas de las tareas que

realizaban los empleados. nada:tenia que:ver con satisfacer las necesidades de los

clientes. Muchas de esas tareas se ejecutaban para satisfacer exigencias internas de

la propia organizacion de la empres

En el ambiente de hoy. nédé es constante ni previsible, ni crecimiento de mercado, ni

demanda de los clientes,:ni Eiclo devida de los productos.

Tres fuerzas, por separado y en omblnacxén. estan impulsando a las compariias a

penetrar cada vez mas profundamente,en un territorio que para la mayoria de los

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

competencia y cambio.

[N
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Clientes.

Los clientes asumen el mando, ya no tnene vngencna el concepto de él cliente ahora

es este chente debldo a que el mercado masuvo hoy'esté dnv:dndo en segmentos

algunos tan pequeﬁos como un solo chente. Los chentes ya no se: conforman con lo

que encuentran ya que: ctualmente tnenen multlples opcmnes para satlsfacer sus

necesidades ;

e expresan en: "O lo hace usted como yo

Los clientes se han colocado en posicion ventajosa, en parte por el acceso a mayor

informacion.

Para las empres'as qu‘e t:recierori con la mentalidad de mercado masivo, la realidad

es mas dificil 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 compania que lograba salir al mercado con un producto o
servicio aceptable y al mejor precio realizaba una venta. Ahora hay mucho mas

competencia y de clases muy distintas.



Capitulo 1: 4Qué es la Reingenieria?

La globalizaciédn trae consigo la calda de las barreras comercxales Yy ninguna

compafiia tiene su territorio protegndo de la competenc:a extranjera

Empresas americanas; uropeas’ tienen experiencia en mercados

Japonesas
na «po'rcién de nuestro

as compar’ifas existentes

tienen que tener Ia agudeza para descubnr Ias nuevas compaﬁlas del mercado.

Las compaifiias nuevas ‘no"siguen las reglas conocidas y hacen nuevas reglas para

manejar sus negocios.
El Cambio.

£l cambio se vuelve una constante, la naturaleza del cambio también es diferente. La
rapidez del cambio tecnoldgico también promueve la innovacidn. Los ciclos de vida

de los productos han pasado de afios a meses.

Ha disminuido el tiempo disponible para desarrollar nuevos productos e introducirlos.
Hoy las empresas tienen que moverse mas rapidamente, o pronto quedaran

totalmente paralizadas.

Los ejecutivos creen que sus compaiias estan equipadas con radares eficientes
para detectar el cambio, pero la mayor parte de ellas no lo esta, lo que detectan son
los cambios que ellas mismas esperan. Los cambios que pueden hacer fracasar a

una compafiia son los que ocurren fuera de sus expectativas.
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1.4. ¢ QUE SE VA A REDISENAR?

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’ organlzacnén pero no: asi Ios procesos. podemos hablar del

departamento de compras y.sus procedlmientos pero pocas veces hablamos de un

proceso de compras que mvolucra a vanos departamentos y que por definicion

deberia tener un solo encargado

Para ldentlﬁcar Yy entender mejor los procesos, se les pueden poner nombres que

indiquen su’ es

= Manufactura provisionamiento a despacho.

- Desarrollé'd producto dé‘ concepto a prototipo.

e Ventas:de.

mpradq:\'vp:otencial a pedido.
e Despacho de pédidoé: de pedido a pago.

e Servicio: de indagacidn a resolucidn.

Para seleccionar un proceso a redisefdar podemos considerar los siguientes

aspectos:
Procesos quebrantados.

Tienen dificultades en tener un producto final.
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Formas de identificarlos son:

redundanc:a de datos tecleo repetxdo. Es

. Extenso mtercambno de Informacno

causado por proceso natural. EI ﬂ-.uo de

mformacno roductos termmados Y no reprocesarse la

mformaclé en‘cada unidad:a partir de’ la mformacxon recibida. "

= éct'yos.,Existen debido a int:értidumbres en los

Estas reserva o soloisuelen ser de materiales, también son de personal o

recursos. financieros:: Es:necesario planear junto con proveedores y clientes las

necesidades para no’'contar con recursos ociosos.

- Repeticion de traba R ] ;nformacién inadecuada a lo largo de las cadenas. A

rrige -al final del procesc regresando el producto al

inicio sin indicar.incluso cual fue el problema encontrado y cuando se detecto.

Complejidad; excepciones 'y casos especiales. Acumulacion 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.
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Procesos importantes.

Son {os que causan un impacto directo a los clientes, y es el segund6 en importancia
al seleccionar procesos de reingenieria. En este caso es necesario estar en contacto
con los clientes de cada proceso para identificar sus necesidades, aunque éste no
conoce el proceso si le da importancia a algunas caracteristicas resultantes de é&|
como son precio, entregas oportunas, caracteristicas del producto, etc. Mismas que

nos pueden dar una idea de qué parte del proceso se esta 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 mas sean,

mayor sera el radio de influencia.

Antes de seguir adelante conlaireingenieria, es necesario entender al proceso y no

irse a los detalles, entendiendo:el proceso es posible crear nuevos detalles.

El analisis tradici roductos de un proceso como supuestos y
mira dentro del proceso para aminar lo que ocurre. En cambio entender el

proceso no da. nada por;sentado, al entender un proceso no se acepta el producto

como un supuesto, ‘p“ero_ eh_barte si_ es entender que hace el cliente con ese

producto.

Esto implica entender al cliente mejor que lo que el se entiende.
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1.5. REco'Ns_TRu'c'c(c'm DE LOS PROCESOS >

A contmuacuén'se presentan algunas caracteristicas comunes de procesos

renovados medlante remgenlerla.

Varios oﬁcids se combinan en uno.

La caracteristica:.. mas comuan .y basica de los procesos redlsenados es que

desaparece el trabajo’en serie. Es decir, mu}:hos{,o'ﬂ S o tareas que antes eran

distintos serintegra‘n omprimen_en uno sol

Sinembargo, no slempre es posible

comprimir todos lo lb ’oﬁcio ejecutado por una sola

acabar con ern

Asimismo,

encargados dyel-pro_ces S reéfpbnsabilidad de ver que los requisitos dei

cliente se satisfaQén a tiempo in.defectos. Adicionalmente, la compafia estimula a

estos empleados péra que e‘ncuentrxen‘ formas innovadoras y creativas de reducir
contlnuamente el tlempo del” ciclo y los costos, y producir al mismo tiempo un
producto o servicio hbre de defectos. Otro beneficio es un mejor control, pues como
los procesos integrados necesitan menos personas, se facilita la asignacion de

responsabilidad y el seguimiento del desempeno.
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Los trabajadores toman decisiones.

En lugar de separar Ia toma de dec:snones del trabajo real la toma de decnslones se

convierte en par(e del trabaJo Ello! mpllca comprlrnlr vertlcalrnente Ia organlzac:én.

de manera que Ios trabajadores:ya no tengan que acudlr al nlvel jerarquico supenor vy

tomen sus proplas decnstones

Entre los beneﬁcios de comprimir el trabajo tanto vertical como horizontalmente se
cuentan: Menos demoras, costos indirectos mas bajos, mejor reaccion de la clientela

y mas facultades para los trabajadores.
Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural.

Los procesos redisefiados estan libres de la tirania de secuencias rectilineas: se
puede explotar la ejecucion simultanea de tareas por sobre secuencias artificiales
impuestas por la linealidad en los procesos. En los procesos redisefiados, el trabajo
es secuenciado en funcion de lo que realmente es necesario hacerse antes o

despueées.

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

se hacen simulténéamente. Segunda: Reduciendo el tiempo que transcurre entre los
primeros pasos v los alti OS -pasos de un proceso se reduce el esquema de cambios

mayores que: podrlan volver obsoleto el trabajo anterior o hacer el trabajo posterior

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

de trabajo, que es otra fuente de demoras.
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Los trabajos tienen multiples versiones.

dela estandarizacién. ‘Slg‘niﬁca ~terminar con los

Ias s:tuac:ones

todas‘

.los cuales son

ni excepcione:

El trabajo se re,aliz'a en el sitio razonable.

Gran parte del trabajo 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 desempefio global del proceso.
Se reducen las verificaciones y los controles.

LLos procesos redisefiados hacen uso de controles solamente hasta donde se

justifican econdmicamente.
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Los procesos tradlcionales estén repletos de pasos de venfcac n y control que no

agregan valor. pero que se mcluyen para asegurar que nadle abuse del proceso‘

patrones olectlvos en lugar de casos |nd|v:duales. Sin embargo los sistemas

redlsenados de control compensan con creces cualqu:er posnble aumento de abusos
con la dramanca disminucion de costos y otras trabas relacionadas con el control

mismo.
La conciliaciéon se minimiza.

Se disminuyen los puntos de contacto externo que tiene un proceso, y con ello se
reducen las posibilidades de que se reciba informacidon incompatible que requiere de

congiliacion.
Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto.

Este personaje aparece frecuentemente en procesos redisefados, cuando los pasos
del proceso son tan complejos o estan tan dispersos que es imposible integrarios en
una sola persona o incluso en un peqguefio grupo. El gerente de caso funge como un
"defensor de oficio” del cliente, responde a las preguntas y dudas de!l cliente y

resuelve sus problemas.
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Por tanto, el gerente de caso, cuenta con acceso a todos los sistemas de informacion
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 hibridas centralizadas-descentralizadas.

Las empresas que han rediseﬁado sus procesos tienen la capacidad de combinar las
ventajas de la centralizacion con las de la descentralizacién en un mismo proceso.
Apoyadas por la informatica, estas empresas pueden funcionar como si las distintas
unidades fueran completamente autdnomas, y, al mismo tiempo, la organizacion

disfruta de las economias de escala que crea la centralizacion.
1.6. TIPOS DE CAMBIOS QUE OCURREN AL REDISENAR LOS PROCESOS “.

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 organizacidon. Cuando se vuelven a
juntar se llaman equipos de proceso. En sintesis, un equipo de procesos es una

unidad que se redne naturalmente para completar todo un trabajo o un proceso.
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Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multifuncional.

Los trabajadores de equipos de proceso que son responsables colectivamente de los
resultados del proceso, mas 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 sélo de una pequefia parte de él.

Aunque no todos los miembros del equipo realizan exactamente el mismo trabajo, 1a
linea divisoria entre ellos se desdibuja. Todos los miembros del equipo tienen por lo
menos algin conocimiento basico de todos los pasos del proceso, y probablemente
realizan varios de ‘ellos. Ademas todo lo que hace el individuo lleva el sello de una

apreciacion del proceso en forma global.

Cuando el trabajo se \/ueIVeth.iltifuﬁcio‘nal. también se vuelve mas sustantivo. La
reingenieria no sélo‘éxl‘imina el'desperdicio sino también el trabajo que no agrega
valor. La mayorfparté,;!e la veriﬂbécién. la espera, la conciliacion, el control y el
seguimiento -trabajp ;ikﬁ'\proc’duct‘ivok que existe por causa de las fronteras que hay en
una empresa y pafazcémperﬁéar la fragmentacion de un proceso- se eliminan con la
reingenieria, lo cuél signiﬁéa que la gente destinarad mas tiempo a hacer su trabajo

real.

Después de la reingenieria, 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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El papel del trabajador cambia: de controlado a facuitado.

Cuando la administracién confia en los equipos la responsabilidad de completar un
proceso total necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad para tomar

las medudas conducentes.

Los equ:pos sean de una persona o de varias, que realizan trabajo onentado al

e.asl mismos.

us obl:gaciones y fechas Iimlte convenldas. metas de

productividéd ;decuden cémo Yy cuando se ha de hacer el

trabajo. Si tienen que esperar la ireccnon de un supervisor de sus tareas, entonces

no son equipos de-proceso.

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

empresas deben contratar.
La preparacion para el oficio cambia: de entrenamiento a educacion.

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

empresa redisefada.

El enfoque de medidas de desempefio y compensacion se desplaza: de actividad a

resultados.
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La remuneracion de los trabajadores en las empresas tradic:onales es relatlvamente

sencilla: se les paga a las personas por su tiempo.. En.una operacn n tradqcional

(tratese de una Hnea de montaje con maquinas de manufacturav -de; una’ oficina

donde" se: trarmtan papeles), el trabajo de un. empleado nd |dual "ho' tiene valor

cuantnf’cable. ¢C él e por ejemplo el valor monetario‘ e una »oldadura? ¢O delos

datos verlﬁcados e empleo en una sohcltud de seguro? Ninguna de éstas tiene valor

lo:el automévil termmado o la péhza de seguro expedida tiene valor

para la comp:

n tareas simples, las compafias no tienen mas

remedio dde.medi os trabajadores por la eficiencia con que desempefian trabajo

estrechamente defini

Lo malo es.qu e ciencna aumentada de tareas estrechamente definidas no se

traduce necesari mejor desempeiio del proceso.

Cuando los emplyeadoys realizan trabajo de proceso, las empresas pueden medir su
desempefo y pagarles con base en el valor que crean. En las comparfiias que se han
redisefiado, la contribucion y el rendimiento son las bases principales de la

remuneracion.
Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad.

Una bonificacion es la recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. El ascenso

a un nuevo empieo no lo es.
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Al redisenar, la distincion entre ascenso y desempefio se traza ﬁrmemente. El
ascenso a un nuevo puesto dentro de una empresa es una funcion de habnhdad no

de desempefio. Es un camblo no una recompensa.

Los valores cambian: de proteccionistas a productivos.

La relngenleria conlleva un importante cambio en la cultura de la orgamzacnon .exige

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

jefes. Camblar Ios valores es parte tan importante de la reingenieria como cambiar

los procesos.\ ’
Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores.

Cuando una .compafia se redisefa, procesos que eran complejos se vuelven

simples, pero puestos que eran simples se vuelven complejos.

La reingenieria:al transformar los procesaos, libera tiempos de los gerentes para que

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

Los gerentes: »én - una compafila redisefada necesitan fuertes destrezas
interpersonales y t;‘enen que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un gerente
asi es un asesor que esta donde esta para suministrar recursos, contestar preguntas
y ver por el desarrollo profesional del individuo a largo plazo. Este es un papel

distinto del que han desempefiado tradicionalmente la mayoria de los gerentes.
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Estructuras organizacionales cambian: de jerarquia a ptanas.. .

Cuando todo un proceso se convierte en el trabaj ‘in‘iétraciéyn
del proceso se convierte en parte del oficio del
interdepartamentales que antes requerian jur;lyta
toman y las resuelven los equipos en el c'L‘i‘rso de
ya no necesitan tanto "pegamenvto‘ige‘re:hcial,c m para mantener’

unido el trabajo.

Después de la remgeruer!a 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 lideres.

Las organizaciones mas planas acercan a los ejecutivos a los clientes y a las
personas que realizan el trabajo que agrega valor. En un ambiente redisefiado, el
cabal desempefio del trabajo depende mucho mas 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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1.7. VINCULACION CON OTRAS TECNICAS 5.

No obstante su caracter renovador, la remgenleria en su- faz practica se apoya en
técnicas de mejoramuento que han s:do desarrolladas anterlormente y que la
experiencia ha consagrado como factibles y de gran utilldad para la obtencion de
resultados concretos y medibles con diversas fases del quehacer empresario de los

de los mas variados sectores.

Las técnicas empresarias a las que mayor interés presentan como apoyo y
complemento de la filosofia rectora de la reingenieria, por su caracter esencialmente

renovador.
Sus principales componentes son:

a) Analisis del valor
b) Justo a tiempo
c) Control total de la calidad (TQM)

d) Benchmarking
1.8. ANALISIS DEL VALOR ©.

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 combinacidon 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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Se define como “la sistematizacion de!’pensamiento creativo que identifica y elimina

costos innecesarios mediante el analisis critico 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 eliminacién continua del desperdicio.
Apics

Es una estrategia de produccidn. con un nuevo juego de valores para mejorar

continuamente la calidad y la productividad.
Ken Wantuck

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

desperdicio e mcrementar la ﬂexlbllldad de la 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 eliminacién del desperdicio.
Aiag
Es la velocidad de! flujo del material

P.C. Guerindon.
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Es la eliminacién de los pasos que no agregan valor en un flujo de produccion.
Andénimo.

1.10. CONTROL TOTAL DE CALIDAD (TQM) .

La Calia_ad éomienza satisfaciendo al cliente.

Mi cliente es quien recibe mi trabajo.

Debemos ' conocer el proceso de nuestro cliente para - adelantarnos a  sus

necesidades.

La satisfaccion del cliente no se consigue mediante la inspeccion

Debemos controlar. elproceso N

Hacer las cosaé blen desde Ia prjmgé vez.

La inspeccion esjuné:;éoiucisn temporal.

Todo el personal crie‘be coﬁocer.y entender cual es la mision de la empresa.
Todos, independiéntemente del nivel, deben trabajar en equipo.

Eliminar barreras entre departamentos.

Potenciar la escucha a subordinados.
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El objetivo comun que promueve el trabajo de equipo es la satisfaccidn del cliente y

la mejora contlnua de todas nuestras act:v:dades.

Todos deben co'nocér:

e Mutuo respfeto
e Trabajo en equipo;..'
« Orgullo en el trabajo.’

« Importancia de los datos.
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James Harrington “Para él mejorar un proceso, para llegar ala calvdad total y poder
ser mas competitivos: . significa cambiario para hacerlo mas efectlvo. eficiente .y
adaptable, que cambiar y como camblar depende del enfoque especlfico del

empresario y del proceso.
1.11. BENCHMARKING °.

Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y practicas
contra los competidores mas duros o aquellas compariias reconocidas como lideres

en la industria.
(David T. Kearns, director general de Xerox Corporation).
1.12. EXITO EN LA REINGENIERIA °,

Lamentablemente, a pesar de los muchos casos de éxito presentados, muchas
compafdias que inician la reingenieria no logran nada. Terminan sus esfuerzos
precisamente en donde comenzaron, sin haber hecho ningln cambio significativo, sin
haber alcanzado ninguna mejora importante en rendimiento y fomentando mas bien
el escepticismo de los empleados con otro programa ineficaz de mejoramiento del

negocio.

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

empresas a fracasar en reingenieria:

8]
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Tratar de corregir un proceso en lugar de cambiarto.

Aunque los procesos existentes sean la causa de los problemas de una empresa,
son familiares; la organizacidén se siente comoda con ellos. La infraestructura en que
se sustentan ya esta instalada. Parece mucho mas facil y sensato tratar de
mejorarlos que descartarlos del todo y empezar otra vez. El mejoramiento

incremental es el camino de menor resistencia en la mayoria de las organizaciones.
También es la manera mas segura de fracasar en la reingenieria de las empresas.

« No concentrarse en los procesos

= Innovar es también el resultado de procesos bien disefiados, no una cosa en si
misma.

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

« No olvidarse de todo lo que no sea ingenieria de procesos

e Un esfuerzo de reingenieria, genera cambio de muchas clases. Hay que
redisefar las definiciones de oficios, las estructuras organizacionales, los sistemas
administrativos, es decir todo lo que se relaciona con procesos.

e Hasta los gerentes que ansian una radical reingenieria de procesos se asustan
ante la magnitud de los cambios que para ello se requiere. Precisamente o que
significa redisefiar es rehacer la companiia.

e No hacer caso de los valores y las creencias de los empieados
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« La gente necesita alguna razén para dar buen rendimiento dentro de los procesos
redisefados. La administracién tiene que motivar, a. los émpleadc}s para que se

pongan a la altura de las circunstancias apoyando:los vos valores y creencias

que los procesos exigen.
* Se tiene que poner atencién a'lo qu
igual que lo  que

modificaciones de actitudes no.son aceptados

valores requeridos recompensando

tOS | vos:valores 'y al mismo

tiempo demostrar su dedicacion a ellos mediante su comportamiento personal.-’

e Conformarse con resultados de poca importancia’

Para lograr grandes resultados se requieren' gr'andre>s aépiraciones. Es grande la
tentacion de seguir el sendero mas facil y contentarse con la mejora marginal, ésta a
la larga es mas bien un perjuicio. Lo mas nocivo es que las medidas marginales
refuerzan una cultura de incrementalismo vy hacen de la compariia una entidad poco

valerosa.
Abandonar el esfuerzo antes de tiempo.

No puede sorprendernos que algunas compafiias abandonen la reingenieria o
reduzcan sus metas originales al primer sintoma de problemas. Pero también hay

compaifiias que suspenden su esfuerzo de reingenieria a la primera sefial de éxito.
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El éxito inicial se convierte en una excusa para volver a la vida facil del negocio de
costumbre. En ambos casos la falta de perseverancia priva a la compaiiia de los

grandesbeﬁeﬁcios que podria cosechar. mas adelante.

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

reingenieria.

Un esfuerzo de reingenieﬂa esta condenado de ante mano al fracaso cuando, antes
de empezar, la adminlﬁtrééién déﬂne de una manera estrecha el problema por
resolver o limita su:a'lca‘nvtrire. Definir el problema y fijar su alcance son pasos del
esfuerzo mismo de “réirb'lg'éri'ierla. Este empieza con el planteamiento de los objetivos

que se persiguen, Nno con la manera como dichos objetivos se van a alcanzar.

L.a reingenieria: tiene que romper fronteras, no reforzarlas. Tiene que sentirse

destructiva no comoda.
Insistir en que la reingenieria es facil, es insistir en que no es ingenieria.

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

reingenieria

Las caracteristicas culturales do'minantes en una comparnia pueden inhibir o frustrar
un esfuerzo de ingenieria antes de que comience. Las compaiiias cuya orientacion a
corto plazo las mantiene enfocadas exclusivamente en los resultados trimestrales
encontraran dificil extender su visién a los mas amplios horizontes de la reingenieria.

Los ejecutivos tienen la obligacidon de superar esas barreras.
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Tratar de que la reingenieria 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 reingenieria que tenga éxito.

La priméra es que los que estan cerca de las lineas del frente carecen:de’la amplia
perspectiva: que ‘exige la reingenieria. La segunda razén es que todo - proceso

comercial necesariamente cruza fronteras organizacionales.

urfgve“. 'dESde'abajo, puede que le pongan resistencia y lo

Si un Ciamblo‘
ahoguen'. Soio ide éng yigbrbso y que venga de arriba inducira a aceptar las

transformacion a re genierla produce.

Confiar el liderazgo a un_a'fpersona que no entiende de reingenieria.

El liderazgo de la alta ‘administraciéon es un indispensable requisito previo del éxito

pero no cualquier-aito administrador sirve para el caso.

El lider tiene que ser alguien que entienda la reingenieria y este plenamente
comprometida con ella debe ademas, orientarse a las operaciones y apreciar la
relacién que hay entre el desempefo operativo y los resultados finales. La

antigGedad y la autoridad no son suficientes; igualmente criticas son la comprension

y una actitud mental adecuada.
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Escatimar los recursos destinados a la reingenieria.

Una cdmpaﬁia no-buede alcanzar las enormes ventajas de rendimiento que promete

la reingenleria sln Invert en su programa y los componentes mas importantes son el

tiempo'y Ia atencxén de Ios me;ores de la empresa. La reingenieria no se les puede

conﬁar a'tos ,sechompetentes.

Asignar - recursos insuficientes también les indica a los empleados que la
administracion no les concede mucha importancia al esfuerzo de reingenieria, y los
incita a no hacer caso de ella o a oponerle resistencia, esperando que no ha de

pasar mucho tiempo sin que pierda impulso y desaparezca.
Enterrar la reingenieria en medio de la agenda corporativa.

Si las compafias no ponen la reingenieria a la cabeza de su agenda, es preferible
que prescindan del todo de ella. Faltando el interés constante de la administracion, la

resistencia y la inercia haran que el proyecto se pare.

El personal solo se reconcilia con la inevitabilidad de la reingenieria cuando reconoce
que la administracién esta comprometida a fondo, que se concentra en ella y le

presta atencion regular y constante.
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Disipar la energia en un gran namero de proyectos.

La reingenieria exige un enfoque preciso y enorme disciplina, lo que equivale a decir
que las comparfiias tienen que concentrar sus esfuerzos en un numero pequefio de
procesos a la vez. Puede que muchos procesos (servicios a los clientes,
investigacion y desarrollo y de ventas) necesiten una reingenieria radical, pero para
lograr el éxito no se deberan atender a todos simultaneamente. El tiempo y la
atencion de la administracion son limitados, y la reingenieria no recibira el apoyo que

es necesario si los administradores estan pensando en una cosa y otra.

Tratar de rediseflar cuando al director ejecutivo le faitan pocos afos para

jubilarse.

Hacer cambios radicales en los procesos de una compaiiia traera inevitablemente
consecuencias serias para la estructura de ésta y para sus sistemas administrativos,
y una persona que esta a punto de retirarse sencillamente no querra intervenir en tan
complejas cuestiones o adquirir compromisos que limiten la libertad de accion de su

sucesor.

En las organizacioriesj rarquicas, sobre todo, los aspirantes al alto cargo que va a

quedar vacante qui ientan vigilados y juzgados, en tal caso se interesaran mas

en el desempenolindividual -que en ser parte de un gran esfuerzo colectivo de

reingenieria.
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No distinguir fa reirigénieria de otros programas de mejora.

Un peligro de la reingenierlé es que los empleados lo vean como solo otro programa
del mes. Este peligfc;. cierté‘mente. se convertird en realidad si |a reingenieria se le
confia un grupo impotehte. Para evitar esa posibilidad la administracion tiene que
confiarles la reingenieria a gerentes de linea, no a especialistas del personal

ejecutivo.

Ademas si se ha emprendido otro programa de mejora, entonces hay que tener
mucho cuidado de lo contrario habra confusion, y se desperdiciarda una energia

enorme para ver cual de los dos es superior.
Concentrarse exclusivamente en disenio.

La reingenieria no solo es redisefiar. También hay que convertir los nuevos disefios
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 ideoldgica a la ejecucidn.
Tratar de hacer la reingenieria sin volver a alguien desdichado.

Seria grato decir que la reinge;'lierla es un programa en que solo se gana, pero seria
una mentira. La reingenieria no le reporta ventaja a todos. Algunos empleados
perderan sus empleos y otros no quedaran contentos con sus nuevos oficios. Tratar
de complacer a todos es una empresa imposible, que sélo aptazara la ejecucion de la

reingenieria para el futuro.
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Dar marcha atras cuando se encuentra resistencia. -

Los empleados siempre opondran:resis 'ncia una reacctén mevntable cuando se

emprende un cambio de’ Qrande I porcnones El ime paso para hacerle frente y

esperarla y no dejar que entorpezca el esfuefzo.

La verdadera razén de que Ia reingemerfa no tenga éxnto es la falta de prev;sién de la
administracion que no planifica de antemano para hacer frente a la inevitable

resistencia que la reingenieria encontrara.
Prolongar demasiado e! esfuerzo.

La reingenieria produce tensiones en toda la compadiia y prolongaria durante mucho
tiempo aumenta la incomodidad para todos. Un tiempo justo de 12 meses deben ser
suficientes para pasar de la pro-accidn a la entrega de un proceso rediseriado. Si se

tarda mas, la gente se |mpac:enta se confunde vy se distrae. Llegara a la conclusion

de que se trata de tr programa fraudulento yel esfuerzo fracasara.

1ay. mas motivos de fracaso porque la gente

Por todo.lo ehunciado éntenorment :

3 maneras de abandonar un proyecto,
it ado‘ un factor comun y es el papel
eihgenierfa fracasa sea cualquiera la

causa mmedlata los altos admmlstradores ‘no entendleron bien la reingenieria o

padecen la falta de Ilderazgo. :
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1.13. CONSIDERACIONES ADICIONALES .

LA qué area de la empresa se ataca primero cuando se emprende la

reingenieria?.

Hay dos areas 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
area que esta funcionando peor, que a veces es la financiera y a veces es la

manufactura. De todas formas, mas de la mitad de las organizaciones empieza porla

atencion al cliente.
.Se puede aplicar la reingenieria mas de una vez?.

Por supuesto, hay toda una nueva generacion de reingenieria que esta comenzando
ahora.

Incluso las compafiias que cumplieron el proceso en los ultimos cinco o diez afios
estan comenzando otra vez. Y la fuerza detras de esta generacion es Internet.
Porque aunque trabajen muy bien, las empresas no estan listas para que los clientes
accedan a ellas pér la Red. Las compafiias todavia no estan en condiciones de
proveer precios, disp'oni‘bilidad y posibilidad de erdenar por Internet. Todo lo que se

hizo hasta ahora n§ é$ suficiente y hay que empezar de nuevo.
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¢ Como se traduce la tecnologia a la reingenieria?.

Una compariia que no pueda cambiar su modelo de pensar acerca de la informatica
y otras tecnologias no se puede redisefiar. El error fundamental que muchas

compafilas cometen al pensar en tecnologia es verla a través del lente de sus
procesos existentes. :

Se preguntan: §Cémo podemos usar estas. nuevas capacidades tecnoldgicas para
realzar o dinamizar o mejorar lo que ya estamos haciendo?

Por el .contrario, debieran preguyntarse:f(,Cémo podemos aprovechar la tecnologia
para hacer cosas que no estamos haciendo? La reingenieria, a diferencia de la
automatizacion, es innovacién.

Es explorar las: mas nuevas capacidades de la tecnologia para alcanzar metas

enteramente nuevas. Uno de los aspectos mas dificiles 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 reduccion de personal?.

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

no funciona, deja ir a la gente y luego toma mas.
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La reingenieria no implica. ni prevé reduccion de personal, no fue enunciada con ese
objetivo, lamentablemente los recursos humanos son la varlable més fécnl de reducir

y la mas notoria al reconstruir y redisediar los procesos.
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2. CAPITULO II: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.
2.1. HISTORIA DE LA EMPRESA '3,

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

personas en aquel entonces es conocida como fabrica de camas “La Central" al poco

tlempo Il‘ gan a ser Ilderes en la produccién de camas de madera gractas al esfuerzo

yla ded:cacnén de us fuyndadore”

El creclmnento y:la demanda e.sus- productos hac N que 1a’ planta Iaboral aumente a
50 personas E v as nstalaclones y
acondxc:onamaento para’comenzar mu bles de madera y' metélicos, es en
estas fechas cuando la fabruca de camas "La Central" cambia su nombre a “Industrias

Rivera”.
2.2, CRECIMIENTO.

Para el afo de 1970 “Industrias Rivera” llega a ser una de los tres primeros
fabricantes de muebles'péfa oﬁcinas del pais y, obviamente, aumentando su planta

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

cnudad de Mexico.

produccion al onen e d

En 1985 se Im::la Ia producmon de muebles de madera para oficinas, como son los

escritorios, llbreros y muros divisores.
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Para el afio de 1990 Rivera moderniza su planta de produccion y lanza al mercado
su primer sistema modular llamado "Millenium”, con el que logra un éxito sin
precedentes, dandose a la tarea de incrementar su planta de produccién y ritmo de

trabajo increiblemente.

En la crisis de 1994 “Industrias Rivera"” sufre uno de sus peores momentos de su
historia y. se ve en la necesidad de recortar al maximo su planta productiva y
suspender sistematicamente la produccion de muchos de sus productos. Después de
sortear ésta crisis, la empresa comienza el repunte de sus ventas y exportaciones, lo

cual es un mdlcador bastante alentador para los directivos.

En 1998 industnas Rivera es‘el pnmer fabrlcante de muebles de Latinoamérica en

exhibir exitosament “NeoCon el Iugar donde confieren los mayores fabricantes

de muebles del.mundo: Simultdneamente lanza al mercado su sistema de paneles de

tercera generacico { ionantes con su sistema Millenium.

Firma convenios de.intercambio tecnologico con empresas de Europa.

En éste mismo.afo, la junta directiva decide reubicar el proceso de fabricacion de
sillas por motivos: de espacio en la planta matriz, el resultado es el nacimiento de la

“division silleria”, la cual cuenta con sus propias instalaciones a 30 minutos de la

planta matriz.
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En el afio 2000 lanza el sistema auto-sustentable conocido como “Flexi”, basado en

tecnologia y disefioc europeo.

En 2002 lanza simultdneamente en México, Espafia y Chicago la linea de silla
“Franca”, la ‘cual obtiene varios premios internacionales y una gran aceptacién del

merca‘qb traduc;iéndose esto en ventas espectaculares.

Estés‘éqq aﬁlygunyas de los premios obtenidos por la empresa:

“The best of NeoCon 1998" (categoria de acabados, medalla de piata).

“The bes¥ pf Net;Con 1998" (categoria de auto-sustentables, medalla de plata).
“Buildings shc%w,rﬁagazine 1998" (categoria de innovaciones, primer lugar).

“The best of Néonn 2001" (categoria de sistemas de mobiliario, medalla de oro).

“Mencién de honor” por barte del IIDA (International Interior Design Association).

“The best of NeoCon 2002" (categoria 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.
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Es en 1999 cuando los directivos deciden invertir en ia division de sillas y para tal fin

estrenan instalaciones y una nueva fuerza de trabaj

ue el comienzo de la divisidn

onsigo.nuevos retos.

1] abida:para implementar nuevos

nueva cultura’laboral y.todo lo que implica el concepto

modelos de produccién,.una

de reingenieria.
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3. CAPITULO IlI: SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA.
3.1. DESCRIPCION GENERAL DEL PROBLEMA.

La creciente demora en el abastecimiento de materiales y herramientas en la division
silleria de la fabrica de muebles “RIVERA S.A. de C.V.” ha traldo como consecuencia
la necesidad de redisefiar el proceso para tener una capacidad de respuesta mucho
mayor para todos los departamentos involucrados. El problema actual reside en el
hecho de qué la - division sillerla depende en su totalidad de! departamento de
compras ubicado en la planta matriz, la cual se encuentra aproximadamente a 20
minutos de dicha fabrica. En el proceso actual, el departamento solicitante de
herramienta o material debe realizar una requisicion (llenada a mano) con cuatro
copias, una de color blanco para el departamento de compras, una de color verde
para la direccidon, una de color rosa para el almacén y otra de color amarillo para el

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

* Fecha

e Firma del departamento solicitante

e Firma del gerente de la division

e Destino de la compra

e Causa de la urgencia (en caso de serla)
s El numero de partida

e Cantidad

e Descripcion del producto
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s Autorizacion final de la compra

Esto no',parece rebreseniér problema alguno ya que el formato cuenta con los
conceptos“adekcu‘;dos para que la persona encargada pueda realizar la compra, el
problema viene después del llenado de dicha requisicidon ya que el solicitante debe
transpdftar dicho formato a la oficina del gerente general de la division silleria para su
aprobacién,iuna vez obtenida ésta aprobacion, el solicitante tiene que transportar la
requisiciéh 'a' la planta matriz y entregarla a la persona encargada de llevar las
compras vd}e‘l departamento. En éste proceso la persona de compras sella el formato
con un ndrﬁf;ro consecutivo para poder llevar el control, se entrega una de las cuatro
copias al ~e;olltﬁit”a;nte ‘(‘copia‘ amarilla) una vez hecho esto la persona encargada de la

compra pasa las. demas coplas (verde blanca Y. rosa) a la direccién general para su

autorizacion. Ya que ha sudo aut lzada por Ia direccnén general, las copias pasan a

otra persona queanahza el:destino’‘de’ la:compra y la autoriza, retiene o rechaza,

segun haya analizado,e destin Sﬂponjend:o que la requisicion ha sido aceptada en

éste punto, las COplaS pasan. una: é\iisiéﬁ final por parte del duefio de la fabrica
quien aplica su prop:o criterio: para ‘decidir la autorizacién final de la requisicion, si es
autorizada se entrega al;depanamento 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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El proveedor realiza: todos :sus’ procedimientos: para cubrir con sus tiempos de

entrega, pero se enfrenta. ma'de los lugares de entrega de producto, como el

producto regarlo ‘¢on su factura 6 pedido, en

el almacén.corre:

Una' Qgez, qui‘el:jefe del almacén de la division silleria debe esperar a que le sea
- enViado. viafax, el pedido realizado por el departamento de compras de la planta
matriz, cuando recibe ésta informacidn 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 via telefonica la recepcion del producto, es entonces cuando el proveedor
tiene que regresar a la planta matriz para recoger su pago en efectivo o su cheque,

segun sea el caso.

A continuacion se muestra un diagrama de flujo para explicar el proceso anterior:
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Acciones Jdel
Provecdor

Gengracion de la
nevesidad

Cobro de

Elaborar
Pruveedor

Requisicidn

Entrega’'en E
Almaceén
Silteria

Contacto con
Proveedor

Autorizacion ¢n
planta Silleria, por
gerente de drea y de
divigion

Realizar
Pedido

Planta Mamiz

Devolucion’ .

Pedir material al Almacén de
Sillerin, por partc del sol

Autorizacion
Drrector

Autorizacion
Revisador

Autonzacion Duefo

Fin del Proceso, utilizacion del
matenat v cquIpo

T CON
FALLA DE ORIGEN

41



Capitulo 3: Situacion actual de la empresa

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

diversos departamentos involucrados en la fabricacion de sillas.

3.2. EJEMPLO 1:

PROCESO DE REQUISICION Y RECEPCION DE MATERIAL PARA EL

DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO (VER TABLA 1) 3.

A continuacion se hace un analisis minucioso del proceso de requisicién de un

material para el area de mantenimiento.

Recientemente se puso en marcha un nuevo proceso el cual esta basado en la
inyecciéon de poliuretano para los asientos y respaldos de las sillas a fabricar, éste
proceso se basa en produccion continua de éstos asientos y respaldos, para su
almacenaje se solicitd al departamento de mantenimiento la fabricacion de
estructuras de almacenaje (1). En éste caso se deben fabricar 23 racks (anaqueles),
construidos de tubo cuaﬁrado (conocido como PTR) de 1" por 1" calibre 14 (espesor

1.89 mm), para el almécenarniento de cojines y asientos.

Las cantidades gé~m3terial requerido para la fabricacion de los 23 racks son las

siguientes:

e 14tramos aeAF,’i’I'Rf‘de 17 x.1" x 6 m de longitud, calibre 14.
e 5 discos para ééde de metal, marca Makita, de 14" de diametro.

e 10 Kilogramos de soldadura 6013 marca Infra.
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Las medidas de cada rack son las siguientes:

RACK PARA ALWAZINA®IENTI DE CTJINES

£5

LQS_,L £2

- iaq ¢ i3n

“ATER{AL TUBD CUADRADC “#TR® 1+ « 17
acot o

El supervisor de mantenimiento pasa estas cantidades verbalmente al gerente de
mantenimiento para realizar la requisicidn correspondiente (2). El gerente comienza
por acomodar el papel carbén en el block de requisiciones, para poder tener las 4
copias correspondientes (3), luego comienza a lienar la requisicion debidamente (4) y
procede a firmarla ya que él es el gerente del area. Una vez llenada y revisada, lleva
ésta requisicion con el gerente de la divisién para su autorizacion (5), ya autorizada
la transporta hacia el departamento de compras de la planta matriz (6). Aqui le sellan
las copias con la fecha y un nimero de folio, ves entonces cuando le entregan la copia
amarilla destinada para el usuario (7). . El gerente de mantenimiento regresa a la

division silleria para posteriormente'recibir el material.
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La requ:suctén pasa por la autorizacion del director general (8) pasa también por la

autoruzac:én de otra persona de confianza del duefio (9), ﬁnalmente pas a rev:s:én y

autonzacnén final por parte del duefio de la empresa (10).

Una vez hechas las autorizaciones, la requisicion es llevada: nuev. ente’ a‘la
persona encargada de las compras de la division silleria (11).'Es’ aqui cuando la
persona de compras comienza a generar el pedido y ponerse en contacto con el

proveedor (12).

Después de varios acén de silleria le comunica al solicitante que

el pedido ha llegado y.| e presente en el almacen para verificar el material
fisicamente (13 aivezihecha’la 'revision, el gerente confirma que el material por

recibir es efecti ljcité (14), en éste punto el jefe del almaceén de

silleria se pone:e _cont’avc_to via ,'tele;f‘énica con el departamento de compras de la
planta matriz p'ara'dd'e' le sea enviado, via fax, el pedido correspondiente al numero
de requisicion (15), después de un tiempo es enviado el fax (16), luego el jefe del
almaceén lo coteja con el pedido & factura del proveedor (17). En éste caso la factura
del proveedor diferfa del pedido generado por el departamento de compras, el pedido
por parte de compras se realizé por 14 tramos de PTR y la factura del proveedor fue
realizada en kilogramos. Por tal motivo el jefe del almacén rechazd 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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Dias después el proveedor realiza la misma operacron de entrega en el almacen de

silleria, pero ésta vez modifica su factura para no tener el mism problerna (21) El

sohcrtante realiza nuevamente la inspeccion (22) y

nuevamente la‘factura del proveedor con ia factuka generada‘en’ I'a‘planta'r'hatriz (23).

En ésta ocas:on Ia entrada ha sido aceptada y el jefe'del almacen procede a sellar la

factura del proveedor {(24), quien posteraormente se tiene que trasladar a la pianta

matnz (25) para poder realizar su cobro (26).

Finalizaq;i io 'é:hterior,’ el departamento de mantenimiento puede disponer del material

para re'alizaf su actividédes (27), que en éste caso es la utilizacidn de los tramos de

tubo cuadrado para fabricar 23 racks de almacenaje.

ﬁ'abla 1. Proceso de requisicion de-material para el area de mantenimiento }

FJ" Actividad Tiempo [Zona
min.)

1 Generacion de {a necesidad - Division
silleria

2 Comunicacion verbail por parte del supervisor 10 Division
' silleria

3 Preparacion de requisicion 10 Division
‘ sillerfa
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4 Llenado del fofrrjétb 30. Division
- . L silleria
5 Sélipi£é>(véﬁfefizaciéq del gerente de-divisién:, 60 Division
R S silleria
6 frasladar requisicion a cofﬁpraé ev’n planta matriz | 20 Divisién
silleria
7 Entregar a encargado y traer copia amarilla 20 Planta matriz
8 Autorizacion por parte del director general 60 Planta matriz
9 Autorizacion de persona de confianza 60 Planta matriz
10 Revision y autorizacion por parte del duefio 60 Planta matriz
11 Devolver requisicidn al area de compras 120 Planta matriz
12 Generacion de pedido y contacto con proveedor | 120 Planta matriz
13 Entrega de material en almacén de division|30 Divisidn
silleria silleria
14 Inspeccion de material por parte del solicitante 25 Division
silleria
15 Solicitud via telefénica de pedido generado 10 Division
: silleria
16 Espera de envio de pedido via féx . 20 Divisién
: ' ‘ silleria
17 Cotejar factura de proveedor con la de corﬁpras 15 Division
' ' silleria
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18 Rechazo de material por diferencias de pedidos |5 Division
silleria
19 Traslado de proveedor y material a planta matriz | 20 Planta matriz
20 Correccion de factura y arreglo con compras - Planta matriz.
21 Trasladar factura y material a almaceén division | 20 Planta matriz
silleria -
22 Inspeccién de material por paﬁe del solicitante 10 Divi_sién S ‘
' ; silleria - -
23 Cotejar factura de‘ provéédéf 1y pedic'!o‘ de 5' bivisién‘
compras :
24
ria
25 Traslado de proveedoc co lé'lanté _mé;riz
compras o i i
26 Solicitar pago . Elanta rﬁatfié :
27 Utilizacion del material para el prdcesovrequerido - Division
‘ o silleria

Tiempo Total

805
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3.3. EJEMPLO 2:

DETENCION DE LA PRODUCCION EN EL DEPARTAMENTO DE
POLIURETANOS, DEBIDO AL INCUMPLIMIENTO DE PAGOS AL PROVEEDOR

DE MATERIAS PRIMAS ™.

El dia 02 de Agosto de 2002 se realizd la siguiente requisicion de materia prima

necesaria para produccion en el area de inyeccion de Poliuretano:

e 1000 Kg. de Poliol Formulado Specflex NF 654

e« 1000 Kg de Isoc:anato Specﬂex NE 150

« 20 Lts. de Des oldante externo XT-HRF 97/10

ompon ntesAqulmicos que se suministran a los

depositos de Ia} ‘maqumar inyectora para que ésta a su vez realice el mezclado y la
inyeccion en las cav;dades de Ios moldes y de ésta forma obtener los acojinamientos
deseados para Ios respaldos y asxentos de las sillas. En el caso del desmoidante,
éste es necesario para aphcar.una capa en las cavidades de los moldes y asi evitar

que las piezas se peguen al momento de retirarlas.

La compaiiia proveedora del Poliol e Isocianato se encuentra ubicada en la ciudad

de Tlaxcala, y su sistema de entrega es el siguiente:
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La compania puede recublr el pedxdo de matenal por via telefonica, e-mail o fax, una

para esto

Ia tarea de enviar el material,

Ia ‘entrega de material. En éste caso el

revision y posterior pago el material ho fue reclbldo ya que el departamento de

compras de la planta matriz de “industrias Rivera” no envié una copia del pedido al
almacén de la division Silleria, y ademas el almacén de ia divisién Silleria no estaba
enterado de que el material no llegaria con la factura original, sino con una factura

pro-forma.

La produccidon se detuvo los 4 dias subsecuentes, hasta que el departamento de
compras y el almacén se pusieron de acuerdo en que la compariia suministradora de
materia prima enviaria los materiales con una factura pro-forma y al dia siguiente la
factura original. Por otra parte todo esto trajo consigo el vencimiento de facturas
anteriores y por consiguiente la suspensién del crédito de 30 dias, el cual se

renegocio nuevamente por ambas partes.
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4. CAPITULO IV: PROPUESTA DE REINGENIERIA.

4.1. PRQPUESTA DE REDISENO.

Enun mundo tan cambiante como en el que hoy vivimos, nos damos cuenta de que

la estructura administrativa de cada organizacion, req de: constantes

actualnzacnones en sus métodos de trabajo, los cuales deben:de estar enfocados al

mejorarhiento y perfeccionamiento de los ‘prA ¢e 'os‘br:

De ahi surge la necesidad de':es't diayf I vaj:a la empresa,

para de esta manera evaluar s et‘cnencia ritodas las posibles

areas de mejora, con el f'n de lograr la reducc:én de costos de produccubn y ala vez

incrementar la productlvndaq 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 division Silleria,

esta propuesta tiene como propdsito plantear una solucion satisfactoria a dicha

situacion.

Como se observa, el problema reside en la falta de comunicacion entre el
departamento de compras de la planta matriz y el almacén de materia prima en la
division silleria, realmente la comunicacion entre éstos dos departamentos se realiza
cuando los proveedores de materias o equipo se encuentran en el almacén de la

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

largos.
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Ademas de éste problema hay que afiadir el excesivo tiempo para obtener una

autorizacion de compra.

La apllcamon de relnge ieﬂa a éste problema, la podemos visualizar desde un punto

de vista tecnolég:co y. cultural es decir, para poder redisefar éste ‘proceso es de vital

wnportancta"vdota de 1ecnologia informatica a dichos departamentos y obviamente

proceso. de. una constante capacitacién para las personas

involucradas

En concreto,’la propdesta tiene como finalidad implementar un sistema de

comunicacion e as diferentes gerencias establecidas de la fabrica de sillas con la
gerenciagener‘a plahta matriz y los almacenes. A continuacidén se muestra un

diagrama general dela propuesta en el cual las 5 autorizaciones se reducen a sdlo 2

autorizaciones, la prxmera por parte del gerente del area, y la segunda por parte de la

gerencia general: :
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GERENCIA GENERAL PLANTA MATRIZ

PRODUCCION

i T

MANTENIMIENTO

DISERO

)

POLIURETANO

INGENIERIA INDUSTRIAL j

COMPRAS PLANTA MATRIZ

ALMACEN PLANTA MATRIZ

GERENCIA SILLERIA
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La propuesta consiste en dotar a todos los departamentos de la division de silleria,

de un software capaz de dmmlstrar todas las requisiciones realizadas por los

departamentos yiaisuivez: encargarse.de las autorizaciones de una manera

todas las empresas del pals., 1 ‘més~desa‘rrollarlo “con:el  lenguaje de

programacion “Visual Basic™ que consiste de entornos gréficos, los cuales son muy

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

El programa debera consistir de cinco diferentes mddulos para poder operar de

manera eficiente:

1. Division Silleria ......... vererennanas PR [N JRVSUR. DS
2. Gerencia Silleria ................. eiirerenteaeeeeerereenenaaans crene.. GS
3. Almaceén Silleria ......c.eeeeeeee. etteasitataeeer e raaiaaas cebreaann AS

4. Compras Planta Matriz ......

5. Gerencia General ................ eversasaiianans [ veeene. GG
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Siendo ese el'orden de operacion para fines didacticos.

Comenzaremos, por describir el programa a desarrollar para las areas de produccion

de Ia division

En las requisiciones:que se utilizan actualmente se requieren los siguientes datos

para.realizar.la. compra (ver anexo 1):

1) F,ec:rlw-‘i:. :

2) Dep’a‘r‘tafme»r‘fvlto'_

3) Firma dél gérgﬁte del ‘éréa

4) Destino de la compra "

5) Causadela reﬁﬁl;icfén

6) Cantidad, unidad y c‘ire'sc‘ripi:iérrx del producto
7) Firma del gere_‘nie'de la divisién

8) Autorizacién“frir'rlé‘l dg la gerencia general

Estos mismos datos seran los que se utilizardn para desarrollar el programa de

requisiciones electronicas, para la planta de produccién de sillas.
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Para sustntu:r Ias f'rmas en papel se utmzaré un dlsposmvo electronico capaz de leer

la huella dlg:tal del pulgar derecho y convertlrlo enla ﬂrma electrénica de autonzacxén

paraias requ:s:c:one

Las pantallas'tehdréh el siguiente aspecto y orden: .
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& Orasion Sdienra M= &

GERENTE DE AREA

FECHA: r
Autagrizar l
DEPARTAMENTO: '

DESTING: r

Causa: r

CANTIDAD UNIDAD DESCRIPCION

F I ,

Bowrar I Ok l

FOLIO l

AUTORIZACION FINAL

Autorizar Enviar

Formato de pantalla para capturar requisicicnes para cada division.

L LA DE ORIGEN
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Cada departamento contaré con su respectlva clave para su autornzacnén que a su

vez debera ser i

huella digital en un mapa de bits que represemara Ia frma electronica asf mismo el ‘
programa se encargara de aceptar o rechazar ia huella digital, dependlendo de la

programacion del software.
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Coloque su deda puigar

derecho sobra e lector y
GERENTE DE AREA presione la tecta “Enter”

FECRA: |
DEPARTAMENTO: [

DESTING: [

causa: [

CANTIDAD UNIDAD OESCRIPCION

s e |

Borrar I Dk I
Fouo ——

AUTORIZACION FINAL

Autorizar I mpsimic | Envias |
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El dispositivo lector de huellas digitales es el siguiente:

E! dispositivo cuenta con una conexidon USB para cada computadora y el software de

reconocimiento de huellas digitales, que en éste caso’ no sera de utlhdad ya que el

programador se encargara de asocnar el reconocimlento a: un mapa de bits

directamente relacionado con el programa de captura de requ:sxcmnes.
Asi que de ésta forma quédaré constituidocada sistema para un departamento:

- Computadéra pérsonal {procesador Pentium || como minimo)
= Software de captura de requisiciones

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

El programa enviara automaticamente la requisicién, al presionar el botdn “Autorizar”
(parte inferior de la pantalla), hacia la terminal de la gerencia general de ila compafiia,
para autorizarla de la forma anteriormente descrita y se encargara de regresaria
nuevamente ya autorizada. Obviamente el programador debera tener en cuenta
todas las limitantes para cada usuario y la logica de ia operacidon para evitar imprimir
requisiciones sin datos, enviar requisiciones sin autorizar, asignar folios consecutivos
automaticamente, crear bases de datos para consultar requisiciones por

departamento, etc.
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< [15]

FECKA:  [o/10/7003 - GEREMTE DE AREA
Avstonizae l
DEPARTAMENTO. [Wiameneecris
C

u dedo ouiger
Geecheo sotre wl lecior ¥
frorore s tacia ‘Erver

=

DESTING: [Xig5Ga T amzado

CAUSA: [y uncinament de manametias en mezas de lapurado

CANTIDAD UNIDAD DESCRIPCION

o2 [pze ,ummmmomrmﬂ_ maics Novgren
Sorrar I Ok
FOUO [GO0=842

10 DIa  Manguea (oo capral Gamstia O 1747, mace CodHore, modek 100/56

AUTORIZACION FINAL

Requisicion llena y lista para autorizar por parte del gerente del area
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[inasnaes

GERENTE DE AREA

e : . Autorizar l

DEPARTAMENTO: [Mamerimierto el

FECHA:  [10/10/2003

DESTIND: [&ica de T apizado

CAUSA: |M.a| funcionamentic de manémetios en mesas de tapizado

CANTIDAD UNIDAD DESCRIPCION
IOZ lp:a Iﬁm‘dad de mantenimiento modelo FR123. marca Norgren

Borrar l Qk .

FOUO [9005642

Manguera lipo espiral didmetio de 1/4", marca CoilHose. modelo 100/56

AUTORIZACION FINAL

Autorizar Imptimic

Requisicion autorizada por el gerente del area y lista para ser autorizada por la

gerencia general.
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Después de que el usuario haya autorizado su requisicion debera presionar el botéon
de “Autorizar’, que se encuentra en la parte media inferior, lo cual hara que

automaticamente la gerencia tenga en tiempo real su requisicidon:

Aerumen de teauscionet por auonsar

Fecha Numero Oepatamerto Putxde Carided Uowdsd  Descrocdn
r [ororsns seal Marveraraaa 1 0 ZZ e 190 S o ameuo Ge 174" mace Comtate s l
2 >3 Pzs Urscded de mantsrenasnio madews FR123 maca Nororen
10102000 5643 Pomsstaro 1 2000 Ko Powol losmuteda Specties NFES4 £ l
2 1om Kg Isocienaie Soectiex NE 170

i

El gerente general de la compaiiia podra visualizar la pantalla anterior y entonces se
dispondra a realizar la autorizacion o en su defecto la detencién de la misma, lo que
generara un aviso al usuario para indicarle el estado de su requisicidon asi como un
resumen al que tendran acceso el usuario, la gerencia general, el almacén de la

division silleria y el area de compras de la planta matriz.

[ rrerecon
L -=A DE ORIGEN
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A contlnuaclén se muestra una pantalla en la cual se observa una requisicion ya

autorizada en su totahdad y hsta para ser. enviada al area de compras de la planta

matriz.
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=] E3

Autorizar I

FECHA:  [T0/10/2003 GERENTE DE AREA

A
DEPARTAMENTO: [Martermiento ’ C-;"-z,é";z"u.

DESTIND: [Area de Tapizade

CausaA: lMel funcionamentio de mandmetios en mesas de tapizado

CANTIDAD UNIDAD DESCRIPCION

I I

Bonar | ax |

FOUIO [00GSEaz

Manguera tipo espital didmetro de 1/4", marca CoiHose, modelo 100/56

AUTORIZACION FINAL

l R ="
"’7’3“’?’ Autorizar J

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

departamentos de la division silleria para realizar una requisicion:
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Formato

Llenado

Reqguisicién
Finalizada

Deparntamenta

Gerencia
General

Autorizacion
Final

Resumen de Requisiciones
No Autarizadas
Copia Autorizada :
para el Usuario

Departaments
de Compras

_"TSIS CON
[ F2L.A OF ORIGEN

Copia Auterizadaj!
para Compras
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Como se puede observar el proceso ya rediseﬁado es relativamente senc:llo y para

poder implem S uestién de dar una breve lntroducCIén de su uso a

todos los ‘usuarios’ del La capamtac:én para Ios usuarlos debe ‘ser

programa.

constante para qu de ésta manera ellos puedan aprovechar al maximo la ut:hzacuén

de la computadora. ‘

A continuacién se calcularan teoncamente los tlempos requeridos para el proceso

completo de una requisicidon de material con la utlhzacxén del software.

Actividad Tiempo|Zona

{(min.)
Generaciéon de la necesidad - Division silleria
Comunicacidn verbal por parte del supervisor 10 Division silleria
Llenado del formato y autorizacion departamental 10 Division silleria
Enviar para autorizacion de la gerencia general 1 Divisign silleria
Revision y autorizacion por parte de la gerencia general |5 Planta matriz
Envio de requisicion autorizada al area de compras 1 Planta matriz
Generacion de pedido y contacto con proveedor 120 Planta matriz
Entrega de material en almaceén de division silleria 30 Divisién silleria
Inspeccion de material por parte del solicitante 25 Division silleria
Recepcion de pedido generado en compras 1 Divisién silleria
Cotejar factura de proveedor con la de compras 5 Divisidn silleria
Tiempo total 208
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Capiwnlo 4: Propuesta de reingenlerla

4.2. coSTos.

Corno todo proyecto por |mplementar. éste debe tener ‘su costo de instalacidn y su

proceso de aprendlzaje Para este proyecto el proceso de aprenduzaje consiste en la

s;mple ullhzacxén del soﬂware y el Iector de huellas dxgltales Asi que en concreto

debemos enfocarnos en el costo de Ios equlpos y el desarrollo del software.

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

siguiente:
Descripcion Costo* Cantidad Costo final*
Computadora personal con
6,000 10 60,000
procesador Intel Pentium [
Lector de huellas digitales

2,600 10 26,000
Identix DFR 200 : ;

Software de captura de.

requisiciones

126,000

*costos en pesos:(moneda. nacional):

Las computadoras y los lectores-de huellas digxtales se pueden obtener mediante un
crédito bancario o medxan_ con los proveedores de éstos mismos. Para el
desarrollo del software,’ lo.imas recomendable es contratar a un bufete de

programadores para plantea'r el problema y definir las condiciones de pago.

67



Capitulo 4: Propuesta de reingenieria

Para éste caso el desarrollo del software es factible que lo realice el area 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 amortizacion del costo de los equipos y el software hay que hacer énfasis
que el mayor benef‘c:o que se obtlene de! hecho de disminuir los tiempos de entrega

de materiales’. y equ:pos, radlca en evitar los paros de produccion en la planta.

Actualmente la d| vi snon snlleria tiene una produccion de 500 sillas diarias, tomando en
cuenta - un paro de produccién por ésta cantidad de sillas, el costo supera el

desembolso requerudo para la propuesta anterior (ver tabla 2).

Costo por unidad® Ganancia por Ganancia por Desemboliso
unidad* produccién diaria” del
proyecto*
2.000 800 400,000 126,000

*costos en pesaos
(moneda nacional)

Tabla 2. Comparatxva del costo de un paro de produccién de 500 sillas, contra la
mvers:én para la propuesta de reingenieria.

Como se obsefYa enla tabla 2, el costo del proyecto es mucho menor que el costo
de un paro en ]p‘a";qryrt:‘duccién. por lo tanto el proyecto es claramente viable y su puesta
en marcha no ;ﬁpera los 15 dias de instalacion, esto de acuerdo con los datos
obtenidos por parte del area de sistemas que consideran 1 semana para el desarrollo
del software y 1 semana para la instalacion fisica de los equipos de cdmputo y

lectores de huellas.

68



Capitulo 4: Propuesta de reingenieria

4.3. COMPARACION DEL METODO ACTUAL Y METODO PROPUESTO.

Como podemos observar, el métodoipijbpue‘sto y'si'mbliﬁca los procedimientos

de una manera sustancial y esto lo podemos ‘ver en la siguiente tabla:

2 "Ahorro en tiempo

Método Actual Método Propuesto
805 minutos 206 minutos RERRE A TSR 599 minutos
13.4 horas 3.4 horas IR S 10 horas

Ademas cabe mencionar que con el métodd'propuesto se eliminan los rechazos de

material y equipo en el almacén deilyab ivqéic’;n silleria debido al traspapeleo de los

pedidos en el departamento de compras de la planta matriz.

desde cualquier punto de vista el rﬁétodo propuesto es de mayor conveniencia ya
que disminuye los tiempos de entrega, evita los paros de producciéon y crea una
nueva cultura de trabajo dentro del sistema desarroilado. Pero ademas de esto el
proceso debe ir acompariado 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 area de calidad lograr
cero defectos, una administracidon adecuada de los inventarios, una acertada

programacion de |la produccidn y el seguimiento del producto hasta el usuario final.
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Capitulo 3: Propuesta de reingenieria

a.4. CONCLUSIONES.

a Proplamente hablando la remgenieria es el rednseﬁo fundamental y radical de

Ios procesos de.negocuos. onentado a: obtener rne;oras espectaculares en

med:das crmc $ actuales como costos calidad y servncno.

son Ios que onstruyen una empresa exitosa y competntlva.

a El crecumlento dela 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
actualldad representa y con la calidad que la caracteriza.

=] Este crecimiento casi exponencial trajo consigo que aigunos procesos, como el
proceso de compras, se fragmentara y diera como resultado un proceso
ineficiente, el cual se tiene la oportunidad de redisediar.

a El proceso de compras resulta ineficiente debido a la gran cantidad de
autorizaciones que hay que esperar para la compra de material o equipo,
ademas de los tiempos excesivos de espera en los almacenes correspondientes
para la recepcion de los mismos.

o En una planta de produccién, .la cual pretende ser competitiva y ofrecer
productos de calidad, no puede haber cabida para éste tipo de procesos los
cuales detienen la produccion causando pérdidas econdmicas e inconformidad

por parte del usuario final.
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Capitulo 4: Propuesta de reingenieria

La propuesta de redlseﬁo tlene como f'nalldad eliminar ‘las demoras y las

aulornzac:ones exces:vas med:ante la ut:hzacnén de un software diseffiado a la

ra a correspondlente autorizacion.

En ‘total - la

o terminales necesarias para el proyecto y el desarrollo del
softwrare por. pa‘n;te“ del area de sistemas de la empresa, tienen un costo de
126,000 pesos que comparados con el costo de un paro de produccion de un
dia, éste representa un 30 % del costo de un dia de produccion (500 sillas).

Ademas del redisefio del proceso, la implementacion del equipo y el software,
sabemos que debe haber un proceso de mejora continua y capacitaciéon
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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Anexos

6. ANEXOS.

TTSIT CON

i

{ =+ A DE ORIGEN

Anexo 1: Formato de requisicion para la division silleria (4 copias).

DESTING DE COMPRA (S)
CAUSA DE LA URGENCIA

ABASTECIMIENTO

REQUISICION DE COMPRA

OEPARTAMENTO SOLICITANTE

FECHA:

COMPRA —3
reraracion [}
-

arros
. URGENTE —
NORMAL 3

FE‘M GERENTE OF AREA

Il

USO EXCLUSIVO COMPRAS

oepro om commmas

SO B
s S o
PaRT[ canTIOAO [Uninad] DESCRIPCION =1 s 1 0 PEDIDG NO

QBSERVACIONES:
ARCOROATOR wRCHTANTE
2 S DEDERA MACER UNA RECULISICION WOS CADA MOTIVO S8 COUPRA
e € 3 08! “
A PROMOMCIONAR LA MAYOM CANTICAD OF DATOS AOTBLES PARA SVITAR QUE SE RECHACE LA REDISICION
CF S RECUEADA OLF €S HESSONIABLIDAD DEL SIOUCITANTE ESTAR FENDENTE CEL ABASTECAMENTO DL (O%)
FROOUCTQ 103} REGUEMIDO
X O 3k MEGIREN AEQUISICIONE S QUE MO TERGAN CANCELADOY LOS K GLONES 3SOSRANTES

AuTOmZACION Sivar,

€ Comena

recra

oA TRIBUCION BLANCA COMMRAS  VENOE GWECGION  WORA ALGACEN &P

AMamnLLA USUARD
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