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INTRODUCCION

El trabajo que se presenta es un proyecto que llevamos a cabo en la Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales, en la
Direccion General de Vida Silvestre (DGVS) durante el periodo en el que desarrollamos nuestro servicio social en el area de
gestion y manejo documental del archivo de trdmite de la DGVS. En donde se analizé el procedimiento de recepcion de
expedientes en el archivo de trdmite de dicha direccién y con ello se planted una metodologia (DMAIC-Definir; Medir; Analizar;
Mejorar, Controlar) de estudio y en base a los resultados obtenidos planteamos la solucién mas adecuada por medio de un
procedimiento documental.

Con ello se pretende agilizar las actividades del archivo y llevar un correcto control de todos y cada uno de los expedientes que
lo conforman con el fin de mejorar el servicio tanto a las personas que laboran en dicha dependencia, como también a los
ciudadanos que realizan dichos tramites en la Direccion General.

Sin embargo, no podemos introducirnos directamente al caso practico sin antes dar a conocer los conceptos y las bases que se
deben tomar en cuenta antes de la aplicacion de dicha metodologia, por lo que la presente tesis estd compuesta de la siguiente
manera.

Capitulo 1

Se da una introduccion de manera general sobre Six Sigma, su historia, sus principales herramientas y la descripcion de la
metodologia DMAIC, utilizada para el andlisis de dicho proyecto

Capitulo 2

Este capitulo contiene la introduccién sobre la DGVS (Direccion General de Vida Silvestre), dando énfasis en el archivo de
tramite de dicha direccion, con ello se visualiza las condiciones de operacidn y con ello se puede iniciar su estudio o anélisis del
procedimiento de recepcion de documentos.

Capitulo 3

En este capitulo se da una descripcion sobre el andlisis y mejora de los procesos, los cuales nos permiten conocer nuestros
puntos de oportunidad y mejora en nuestro proceso.

Capitulo 4

Se propone una solucion al problema detectado en el Archivo de Tramite de la DGVS, mediante los resultados arrojados de la
metodologia DMAIC Y se propone un manual de procedimiento exclusivo para dicho archivo con el cual se busca mejorar y
adecuar sus funciones de acuerdo a las leyes o normas que rigen a dicha érgano.



OBJETIVO

La presente tesis centra su objetivo en el andlisis de dicho proceso de gestion de trdmites de la DGVS, asi como algunas
propuestas de mejora para un area clave de la Direccién como es el Archivo de Tramite, aplicando la metodologia DMAIC
(Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) de Six Sigma y el estudio del trabajo para el analisis del proceso.

Pretendemos que esta tesis despierte el interés de los estudiantes de ingeniaria industrial en el area de calidad, ya que el
conocimiento de esta se a convertido en parte fundamental de la capacitacion de un ingeniero, asi como de las diferentes
herramientas en las cuales se pueden apoyar para realizar un andlisis y mejora de procesos en distintas areas laborales.






Capitulo 1. Six Sigma
|

1. INTRODUCCION

ORIGEN!

Esta filosofia se inicia en los afios 80's como una estrategia de negocios y de mejoramiento de la calidad, introducida por
Motorola, la cual ha sido ampliamente difundida y adoptada por otras empresas de clase mundial tales como Sony, Fedex,
NASA, etc.

El objetivo principal de Six Sigma es lograr un desempefio perfecto, cero defectos, donde lo que se entiende por defecto es
cualquier cosa que ocasione la insatisfaccion del cliente. En consecuencia, muchas maneras tradicionales de medir el éxito
simplemente no se aplican. Los clientes no juzgan el desempefio de una empresa basandose en un promedio, sino en cada
transaccion individual. Lo que los clientes notan y lo que les importa mas es cualquier variacion en el servicio y en la calidad y
son estas variaciones las que Six Sigma esta destinado a eliminar. Al utilizar andlisis estadisticos para reducir la variacion al
minimo, Six Sigma permite mejorar los procesos de una manera que se puede predecir y repetir y que se basa en la informacién
real.

La historia de Six Sigma se inicia en Motorola cuando un ingeniero (Mikel Harry) comienza a influenciar a la organizacién para
que se estudie la variacion en los procesos (enfocado en los conceptos de Deming), como una manera de mejorar los mismos.
Estas variaciones son lo que estadisticamente se conoce como desviacion estandar (alrededor de la media), la cual se
representa por la letra griega sigma (o). Esta iniciativa se convirtié en el punto focal del esfuerzo para mejorar la calidad en
Motorola, capturando la atencion del entonces CEO de Motorola: Bob Galvin. Con el apoyo de Galvin, se hizo énfasis no sélo en
el andlisis de la variacion sino también en la mejora continua, estableciendo como meta obtener 3,4 defectos (por millén de
oportunidades) en los procesos; algo casi cercano a la perfeccion.

Esta iniciativa llegd a oidos de Lawrence Bossidy, quién en 1991 y luego de una exitosa carrera en General Electric, toma las
riendas de Allied Signal para transformarla de una empresa con problemas en una maquina exitosa. Durante la implantacién de
Seis Sigma en los afios 90 (con el empuje de Bossidy), Allied Signal multiplicé sus ventas y sus ganancias de manera
draméatica. Este ejemplo fue seguido por Texas Instruments, logrando el mismo éxito. Durante el verano de 1995 el CEO de GE,
Jack Welch, se entera del éxito de esta nueva estrategia de boca del mismo Lawrence Bossidy, dando lugar a la mayor
transformacion iniciada en esta enorme organizacion.

El empuje y respaldo de Jack Welch transformaron a GE en una "organizacion Seis Sigma", con resultados impactantes en
todas sus divisiones. Por ejemplo: GE Medical Systems recientemente introdujo al mercado un nuevo scanner para diagnostico
(con un valor de 1,25 millones de délares) desarrollado enteramente bajo los principios de Seis Sigma y con un tiempo de
escaneo de sdlo 17 segundos (lo normal eran 180 segundos). En ofra de las divisiones: GE Plastics, se mejoré dramaticamente
uno de los procesos para incrementar la produccién en casi 500 mil toneladas, logrando no sélo un beneficio mayor, sino
obteniendo también el contrato para la fabricacién de las cubiertas de la nueva computadora iMac de Apple.

La metodologia Six Sigma. Utiliza herramientas estadisticas para mejorar la calidad. Estas herramientas son para conocer los
problemas en el area de produccién y saber el porqué de los defectos. Las principales herramientas que se utilizan en el Six-
Sigma son:

! http://www.seis-sigma.org/contenido/historia.asp, Peter S. Pande, Larry Holpp ¢Qué es seis sigma?
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|

1.1 Herramientas estadisticas y administrativas de la calidad?

La estadistica comprende la recopilacion de datos, presentacion, andlisis e interpretacion de resultados con la finalidad de
evaluar objetivamente la confiabilidad de las interferencias y decisiones basadas en estimaciones y pruebas estadisticas con
dichos datos.

La utilizacion de técnicas y herramientas estadisticas es muy variada, sin embargo conviene que dentro de una empresa se
seleccionen cuales son las mas adecuadas a fin de crear un lenguaje comdn en toda la organizacion.

A continuacion se describen las mas usadas

1.1.1 Diagrama de Flujo de Proceso

Con el cual se conocen las etapas del proceso por medio de una secuencia de pasos, asi como las etapas criticas Estos
diagramas utilizan simbolos con significados bien definidos que representan los pasos del algoritmo, y representan el flujo de
ejecucion mediante flechas que conectan los puntos de inicio y de término (Fig. 1.1).

IMICIO

i DATOS H ACTIVIDAD

FIN

Figura 1.1 Diagrama de flujo de proceso
Fuente http://www.mercadeo.com/archivos/six-sigma.pdf

1.1.2 Diagrama de Causa-Efecto

El 'Diagrama de Ishikawa', también llamado diagrama de causa-efecto, es una de las diversas herramientas surgidas a lo largo
del siglo XX en ambitos de la industria y posteriormente en el de los servicios, para facilitar el analisis de problemas y sus
soluciones en esferas como lo son; calidad de los procesos, los productos y servicios. Fue concebido por el ingeniero japonés
Dr.Kaoru Ishikawa en el afio 1943. Se trata de un diagrama que por su estructura ha venido a llamarse también: diagrama de
espina de pescado, que consiste en una representacion grafica sencilla en la que puede verse de manera relacional una

% Arrona H: Felipe J: Herramientas bdsicas para planeacion y mejora de la calidad

12



Capitulo 1. Six Sigma

especie de espina central, que es una linea en el plano horizontal, representando el problema a analizar, que se escribe a su
derecha.

Es utilizado como lluvia de ideas para detectar las causas y consecuencias de los problemas en el proceso (Fig. 1.2) la
construccion de un diagrama de causa-efecto debe seguir un proceso de etapas:

1.

Se enuncia cual es el problema (efecto); esto requiere analizar y conocer con exactitud la naturaleza del efecto y las
causas principales que lo provocan. Una pauta que se emplea con frecuencia es identificar los factores con base a las
cuatro M: Método, Maquinaria, Mano de obra y Material.

Se anotan por categorias las causas principales, usando encabezados indicativos y claros.

Después si es preciso se puede afiadir causas potenciales en cada categoria. Esto se realiza por medio de discusiones
profundas; pero en este momento no se critica la validez de las ideas.

Se establecen las prioridades de las subcausas. Todas la causas se evaltan después de un periodo de “incubacion” el
impacto de cada causa puede analizarse haciendo preguntas relativas a si la causa es una variable o un atributo; si es
posible diagramarse; si se puede obtener datos (Gréficas de control) o cuél es el grado de interaccidn con otras causas.

Este proceso de refinacién conducira a una lista més reducida de las causas principales.

Después de todo lo anterior se puede evaluar el impacto en cada causa principal recolectando datos a base de métodos
que pregunten ¢Por qué? Llevando a cabo este procedimiento se llega de manera automatica a aislar la causa mas
probable.

Diagrama de Causa-Efecto

Materiales Meétodos Magquinas

Causas
Efecto

Mano de Obra Medio Ambiente

Figura 1.2 Diagrama Causa-Efecto
Fuente http://www.mercadeo.com/archivos/six-sigma.pdf

13



Capitulo 1. Six Sigma
]
1.1.3 Diagrama de Pareto

El diagrama permite mostrar gréficamente el principio de Pareto (pocos vitales, muchos triviales), es decir, que hay muchos
problemas sin importancia frente a unos pocos graves. Mediante la grafica colocamos los "pocos vitales" a la izquierda y los
"muchos triviales" a la derecha.

Se aplica para identificar las causas principales de los problemas en proceso de mayor a menor y con ello reducir o eliminar de
una en una (empezando con la mayor y después con las posteriores o con la que sea més accesible) (Fig. 1.3)

USOS DEL DIAGRAMA DE PARETO

1. El Diagrama de Pareto es el primer paso para
efectuar una mejora, pero no debemos olvidar Diagrama de Pareto
que para que una mejora sea efectiva es

necesario: Frecuencia

a) Que todas las personas involucradas A
cooperen.

b) Que toda su cooperacién tenga un
fuerte impacto.

c) Que se seleccione una meta y un
objetivo concreto

El Diagrama de Pareto es muy Util para obtener la
cooperacion de todos los involucrados, ya que es una
forma de visualizar los problemas y el objetivo sobre el
que debemos concentrarnos.

>
Defecto 1 Defecto 2 Defecto 3 Defecto 4

®  Identifica las categorias de mayor ocurrencia

2. La mejora de la calidad no se relaciona .
de entre las menos importantes.

exclusivamente con la calidad de los productos
también debe intervenir en otros aspectos como: ® Esutilizada en forma estratificada para

enfocarse en un drea precisa.
Eficiencia.

Seguridad
Ahorro en costos.
Conservacion de materiales y energia.

o n =

Figura 1.3 Diagrama de Pareto
Fuente http://www.mercadeo.com/archivos/six-sigma.pdf

3. Finalmente el diagrama de Pareto nos sirve para confirmar los efectos de las acciones correctivas que se hayan tomado.

14
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1.1.4 Histograma

En estadistica, un histograma es una representacion gréfica de una variable en forma de barras, donde la superficie de cada
barra es proporcional a la frecuencia de los valores representados. En el eje vertical se representan las frecuencias, y en el eje
horizontal los valores de las variables, normalmente sefialando las marcas de clase, es decir, la mitad del intervalo en el que
estan agrupados los datos.

Se utiliza cuando se estudia una variable continua, como franjas de edades o altura de la muestra, y, por comodidad, sus
valores se agrupan en clases, es decir, valores continuos.

Con el cual se observan los datos (defectos y fallas) y se agrupan en forma gausiana Conteniendo los limites inferior y superior
y una tendencia central (Fig.1.4.)

Histograma
Frecuencia
A Limute Linute
Inferior Sunerior
>
2 4 6 8 10 12 14 16 18 ¥
® Provee la forma de distribucion de los datos.
® Latendencia central v la vanabilidad se
pueden estimar facilmente.
® Los limtes de especificacion (inferior vy
superior), se pueden sobreponer para estimar
la capacidad del proceso.

Figura 1.4 Histograma
Fuente http://www.mercadeo.com/archivos/six-sigma.pdf
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1.1.5 Grafica de Corrida

Es utilizada para representar datos graficamente con respecto a un tiempo, para detectar cambios significativos en el proceso
(Fig. 1.5).

Grafica de Corrida

Defectos

ht

>
Tiempo

® Utilizado para mostrar tendencias en los
datos a traves del tiempo.

®  Se observa el seguimiento de los defectos en
Un proceso.

Figura 1.5 Grafica de Corrida
Fuente http://www.mercadeo.com/archivos/six-sigma.pdf
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1.1.6 Grafica de control

Un gréfico de control es una carta o diagrama especialmente preparado donde se van anotando los valores sucesivos de la
caracteristica de calidad que se esta controlando. Los datos se registran durante el funcionamiento del proceso de fabricacion y
a medida que se obtienen.

El gréafico de control tiene una Linea Central que representa el promedio histérico de la caracteristica que se esta controlando y
Limites Superior e Inferior que también se calculan con datos histéricos. (Fig. 1.6).

Grafica de Control
Limite
S1marinr

Linea
antral

Limte
Tnferine

a

®  Identifica causas especiales que afectan el
promedio o la variacion.

®  Avyuda a determinar que tipo de accion se
debe tomar.

Figura 1.6 Grafica de Control
Fuente http://www.mercadeo.com/archivos/six-sigma.pdf
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1.1.7 Diagrama de Dispersion

Un diagrama de dispersion se emplea cuando existe una variable que esta bajo el control del experimentador. Si existe un
parametro que se incrementa o disminuye de forma sistematica por el experimentador, se le denomina parametro de control o
variable independiente y habitualmente se representa a lo largo del eje horizontal.

La variable medida o dependiente usualmente se representa a lo largo del eje vertical. Si no existe una variable dependiente,
cualquier variable se puede representar en cada eje y el diagrama de dispersion mostrara el grado de correlacion (no
causalidad) entre las dos variables. (Fig. 1.7)

Diagrama de Dispersion
Frecuencia
A -
>
Defectos
®  Permute hacer estimaciones a primera vista.
®  Idenfifica puntos extraordmarios.

Figura 1.7 Diagrama de Dispersion
Fuente http://www.mercadeo.com/archivos/six-sigma.pdf
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1.1.8 Modelo de Regresion

Es utilizado para generar un modelo de relacion entre una respuesta y una variable de entrada (Fig. 1.8)

Modelo de Regresion

i
i Ejemplo de una Ecuacion
A de Regresion Sumple:
15
10
5
>
3 10 13 20 X

®  Permute la prediccion de respuestas en
niveles fiiera de donde se colectan datos.

®  (Cuantifica la fuerza del modelo.

Figura 1.8 Modelo de regresion Lineal
Fuente http://www.mercadeo.com/archivos/six-sigma.pdf
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1.1.9 GRAFICA DE SIX SIGMA (o)

La grafica de Six-Sigma es utilizada para demostrar el nivel de defectos registrados durante el proceso de variacién y la media
que se obtiene. En la gréafica se muestra que el proceso de variacion esta situado en el lugar de la media, siendo el lugar donde
el proceso estara cambiando en pequefia escala. El objetivo del 60 es obtener la menor cantidad de defectos (3.4 partes por
millén), esto es, casi es cero defectos. La media es el indicador que permite conocer el punto central del proceso de variacion,
que indica que en cero variaciones no se presenta alguna alteracion del proceso. Este es el proceso que representa la calidad
de cualquier actividad a realizar.

Los niveles de mejora del Six-Sigma, indican el porcentaje de error de un proceso. Los procesos son evaluados con base en
criterios que se representan en niveles (Six-Sigma: desde el nivel 1g al nivel 6a), obteniéndose la distribucion de datos y los
porcentajes de error en la gréfica (figura 1.9). La mayor parte de los criterios de evaluacion estdn estandarizados
internacionalmente, sélo algunos se pueden modificar de acuerdo a la relacién proveedor-cliente. El area bajo la curva indica los
niveles y valores, con porcentajes de confiabilidad diferentes, que van desde 68.27 % (nivel 1) hasta 99.999943% (nivel 6). El
area bajo la curva comprende el valor de la media de los datos y las desviaciones hacia la izquierda y derecha que dependen
del nivel de confiabilidad (procesos de variacién), donde estéan distribuidos los datos. Los niveles Six-Sigma estan ubicados en
la parte derecha e izquierda de la media, indicando el rango de distribucion de los datos y se analizan ambos lados de la
gréfica.

La representacion grafica de la distribucién normal de los datos es analizada y con base en ella se obtienen los resultados del
proceso y tomar las decisiones adecuadas para las mejoras y contra mejoras de dichos procesos.

— Media o
Virtual \ - T
|/ Ir tﬂzlfeme -.l s Virtualmente cero ™
| defectos, J | defectos. (3.4 p.p.m.}
\ (3.4 ppam) / . o — A3
Proceso
de -
; Variacion
(i18) S50 40 30 20 10 0 10 20

Diseiio del intervalo de
an:ilisis del Six Sigma

F'y
L J

Figura 1.9 Grafica Six Sigma
Fuente grafica http://www.mercadeo.com/archivos/six-sigma.pdf

3 http://www.mercadeo.com/archivos/six-sigma.pdf
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1.2 El Método DMAIC en Seis Sigma*
Herramienta de la metodologia Six Sigma, enfocada en la mejora incremental de procesos existentes.

DMAIC es un acrénimo de cinco fases interconectadas. Definir los objetivos del proyecto y medir el proceso, analizar y
determinar la causa y el futuro proceso de control de rendimiento.

Cada paso en la metodologia se enfoca en obtener los mejores resultados posibles para minimizar la posibilidad de error.

* Definir los objetivos del proyecto y los resultados para ambos clientes internos y externos
* Medir el proceso para determinar los resultados actuales

* Analizar y determinar la causa (s) de los defectos

* Mejorar el proceso de eliminacion de defectos

* Control del rendimiento futuro proceso

Figura 1.10 Estructura DMAIC
Fuente grafico http://www.orielinc.com/overview.dmaic.cfm

4 http://www.cuadro-de-mando.org/seis-sigma/metodo-seis-sigma.htm, Brown Steve, Morrinson George The
Introduction to Six-Sigma Methodology
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1.2.1 Primera fase: Definir

La metodologia DMAIC es una herramienta muy potente que garantiza que los proyectos Seis Sigma sean abordados con rigor
y que estos alcancen los resultados proyectados. En la primera etapa del DMAIC, “Definir’, se define claramente en qué
consiste el proyecto, buscando la satisfaccion del cliente, se comprende y define el proceso actual. Con el fin de enfocar
adecuadamente el proyecto, identificar oportunidades rapidas de mejora y establecer los objetivos de mejora de acuerdo con las
necesidades y buscando la satisfaccion del cliente.

Es necesario revisar minuciosamente el esquema y alcance del proyecto para enfocarlo y clarificarlo, ademas asegurarse de
que las mejoras economicas estimadas sean realistas y para que el proyecto alcance los resultados esperados.

En esta etapa es importante actuar como director de los recursos econoémicos y de personal del equipo, redistribuyendo el
trabajo para permitir la participacion en el proyecto de los miembros del equipo. Por otro lado, tal como se ha dicho en articulos
anteriores, es importante que en el equipo, haya representacion multifuncional, esto contribuye a que los miembros del equipo
se impliquen en el proyecto y pongan su maximo interés y esfuerzo en que se lleve a cabo.

En esta primera etapa, el equipo lleva a cabo una serie de actividades que se describen en los siguientes puntos:
Validar el Proyecto de Mejora Seis Sigma elegido:

Como hemos sefialado anteriormente, es el equipo de direccién quien ha llevado a cabo la seleccion del proyecto. En general,
el equipo de direccion realizara una definicion de alto nivel, correspondiendo al equipo concretar y validar el proyecto elegido. El
equipo debera identificar los procesos a mejorar y definird con mayor concrecion las oportunidades de mejora. Para identificar
las oportunidades de mejora, es necesario colocar al cliente en primer lugar y pensar y ver las actividades desde la perspectiva
del cliente.

Esto se basa en el supuesto fundamental de que la mayoria de las cosas que se hacen para aumentar la satisfaccion del cliente
repercutiran favorablemente en la organizacion.

Documentar y analizar el proceso tal como es:

Una vez el equipo tiene claras cuéles son las oportunidades de mejora con las que se va a enfrentar, la siguiente actividad que
llevara a cabo es la de conocer y entender el proceso tal como es en la actualidad. Para ello, hay numerosas técnicas que el
equipo puede emplear, pero antes de comenzar a utilizarlas sera necesario definir las actividades que se llevan a cabo en forma
de procesos. Si la organizacién no tiene en marcha un esquema de gestion por procesos, sera el propio equipo quien tenga, en
primer lugar, que dedicarse a identificar y definir los procesos que afectan al proyecto.

Existen numerosas técnicas que los equipos pueden emplear para la realizacién de los mapas de los procesos y su andlisis.
Asi, el equipo puede realizar diagramas de flujo verticales, mapas de despliegue funcional, mapas de procesos interfuncionales,
etc. Una vez el equipo conoce el proceso tal como es, puede identificar “mejoras rapidas” que posiblemente sean suficientes o
no para alcanzar los objetivos de mejora propuestos. Esto suele ser muy comdn en los procesos no analizados durante mucho
tiempo.

Hay una serie de criterios comunes para identificar oportunidades de mejora en los procesos a partir de los mapas de procesos.
Asi, el equipo debe analizar los siguientes factores:

¢ Reducir el tiempo de ciclo siempre supone una reduccion de coste.
«  Eliminar diferencias de expectativas entre lo que pide el cliente y lo que el proceso es capaz de generar.

«  Eliminar operaciones que no aportan valor afiadido (inspecciones, reprocesos).
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Definir los requerimientos del cliente:

Parte de la actividad de definicién del proceso actual, tal como es, supone la identificacién de los requerimientos criticos del
cliente y ver cdmo encajan en el proceso analizado. Para ello, deberemos escuchar la Voz del Cliente para finalmente traducir la
Voz del Cliente en Requerimientos Criticos del Cliente (CCR - Critical Customer Requirements). Para determinar lo anterior, hay
que entender cémo los clientes definen y priorizan las necesidades y expectativas que tienen en los productos y servicios que
ofrece la organizacion.

El equipo del proyecto puede servirse de los distintos tipos de comunicaciones que tienen lugar entre los clientes y el personal
de la organizacién: encuestas, quejas, felicitaciones, devoluciones del producto, compras preferenciales de productos o
servicios, cancelaciones de contrato, cambios de la cuota de mercado, adquisiciones o ventas del cliente, referenciales del
cliente, ratios de ventas, etc.

A partir de las fuentes de informacion anteriores y de su analisis, el equipo traducird las necesidades del cliente en
requerimientos criticos y, de la misma forma, determinara las prioridades de dichos requerimientos criticos.

1.2.2 Segunda fase: Medir

“En la etapa de Medicion, se realiza la toma de datos para ser capaces de cuantificar el problema y tener una idea precisa de
cudl es el punto de partida”

Los objetivos que el equipo de mejora Seis Sigma debe cumplir en esta segunda etapa de la metodologia DMAIC son los
siguientes:

«  Definir unos indicadores que evaluaran el éxito del proyecto Seis Sigma, asi como el cumplimiento de los
requerimientos criticos del cliente definidos.

«  Establecer un plan de recogida de datos.

e Obtener un punto de partida del proceso que estd relacionado con el proyecto en marcha y que, por tanto,
pretendemos mejorar.

Ademés, se describe una serie de actividades que el equipo puede realizar en esta etapa para cumplir los objetivos
mencionados, por ejemplo:

1. Determinar qué medir.

A partir de los mapas de procesos que el equipo ha llevado a cabo dentro de la etapa anterior, procederemos a identificar los
diferentes tipos de mediciones, asi como establecer una relacion entre las mismas y los requerimientos criticos de los clientes.

Asi se estableceran los indicadores de las entradas, salidas y también, los que miden el rendimiento de los procesos. Los
indicadores de las entradas de los procesos evallan el grado en que las entradas al proceso proporcionadas por los
proveedores del mismo son consistentes con las necesidades del proceso. Los indicadores del proceso evaluan la efectividad,
eficiencia y calidad de los procesos. Finalmente, los indicadores de salidas de los procesos incluyen mediciones sobre el
rendimiento de la organizacion y sobre las entregas de los productos y servicios a los clientes del proceso.

Entre los indicadores de salida de los procesos, no deben faltar lo que llamamos indicadores criticos para la calidad (CTQ -
Critical to Quality) y los indicadores criticos para el proceso (CTP - Critical to Process).

2. Gestionar las mediciones.
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Una vez establecido qué medir, el siguiente paso es definir como medir y quién debe hacerlo, esto es lo que llamamos Plan de
Medicién. Se trata de que el equipo establezca una disciplina y una metodologia rentable y efectiva para recoger los datos que
forman parte de los indicadores definidos en el apartado anterior.

Para ello, es importante que el equipo defina las actividades que es necesario realizar, establezca un plan para llevar a cabo las
mediciones y se lleve a cabo la recogida de datos por parte de las personas adecuadas o de diferentes fuentes y en los puntos
del proceso definidos.

El plan de medicién debe incluir:

«  Qué mediciones son necesarias.

¢ Cbmo se han de realizar.

e Con qué frecuencia.

*  Quien es responsable de cada medicion.
¢ Qué vamos a hacer con los datos.

Una vez establecido el plan de medicion, se debera proceder a recoger los datos de forma sistematica y ordenarlos
adecuadamente.

El dltimo paso se enfoca a analizar y representar los datos para que proporcionen informacion Util. Entre las formas de
representar los datos, podemos citar los diagramas Pareto, diagramas de dispersion, histogramas, grafica de evolucion de los
datos, etc.

3. Evaluar la variabilidad.

En todo proceso, van a existir variaciones en el funcionamiento del mismo. Esto significa que el proceso no ofrece exactamente
los mismos resultados cada vez que produce un producto o servicio. Es algo entendido por todos, que las variaciones costaran
dinero a la organizacion y que, por tanto, hay que evitarlas.

Se trata, por tanto, de medir y entender las variaciones en nuestros procesos para, asi, poder identificar el nivel de rendimiento
actual y ser capaces de influir sobre las variaciones, minimizando los efectos de las mismas en los productos y servicios.

4. Determinar el rendimiento de los procesos.

Siempre que sea posible, es recomendable obtener el rendimiento Sigma o la capacidad del proceso. La capacidad del proceso
es un dato numérico de referencia que nos da informacion del proceso, comparado con los requerimientos del cliente, y nos
permite ver la efectividad de las mejoras que surjan en la realizacion del proyecto. La "capacidad” del proceso es el nimero de
veces que cabe la desviacidn estandar entre sus limites de especificacion. Cuanto mayor es la desviacién estandar de un
proceso, mayor es la variabilidad que presentan sus resultados.

Finalmente, en la etapa de Medicion del proceso DMAIC, se realiza la toma de datos para ser capaces de cuantificar el
problema que deseamos atender y tener una idea precisa de cual es el punto de partida. Asi, el equipo debera identificar cuéles
son los indicadores que se van a utilizar para medir la bondad del proceso y poder efectuar un seguimiento del mismo, una vez
puestas en marcha las acciones. Ademas, el equipo debera definir y poner en marcha un plan para llevar a cabo las mediciones
necesarias.
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1.2.3 Tercera fase: Analizar

Esta fase es muy importante de la metodologia DMAIC. Las herramientas utilizadas y el orden en que se apliquen dependeran
del problema del proceso y la manera en que sera abordado.

Para analizar los datos e informacion obtenidos en la fase anterior y convertir estos a informacion realmente Util con el fin de
encontrar las causas raiz de los problemas, verificando las relaciones causas y efectos, se utilizan herramientas como:

«  Diagrama causa y efecto

»  Diagramas de arbol.

«  Estratificacion de datos.

»  Graficas de frecuencia estratificada.
*  Regresion y correlacion,

e pruebas de hipotesis.

»  Diagramas de dispersion.

Una de las lecciones mas interesantes del método Seis Sigma es que las causas que parecen ser la raiz del problema, suelen
no serlas, entonces hay que tener cuidado en la forma en que se analicen las raices de problema en estudio.

Se puede representar la etapa Analizar aplicada a la mejora de un proceso, como un ciclo. El ciclo puede ser dirigido a la
generacion y evaluacion de hipotesis y suposiciones acerca de la causa del problema, este ciclo puede componerse de 4
etapas:

1. Analizar los datos/proceso.

2. Desarrollar hipétesis causales (puede ser una 0 mas).
3. Aceptar o rechazar la hipbtesis.

4. Confirmar y seleccionar las causas vitales del problema.

Es posible ingresar en el punto 1 del ciclo observando el proceso y los datos para identificar las posibles causas, o en el punto 2
en el que se puede empezar por una causa sospechosa y comprobar su validez o rechazarla mediante el andlisis. Si la hipotesis
no es correcta se tendra que volver al principio del ciclo para iniciar una nueva explicacion completa. Pero, aunque las causas
sean incorrectas, resultan ser oportunidades para perfeccionar y centrar la explicacion del problema.

Existen dos fuentes clave de entradas para determinar la verdadera causa del problema en estudio:

1. Andlisis de los datos. Empleo de mediciones y datos, bien los que ya se han recopilado, o los nuevos reunidos en la
fase Analizar, para discernir patrones, tendencias y otros factores acerca del problema que puedan sugerir o bien
aceptar/rechazar las posibles causas.

2. Andlisis del proceso. Una investigacion mas a fondo y la comprensioén de su funcionamiento permite identificar las
incoherencias, las desconexiones o las areas problematicas que pueden causar o contribuir al problema.

Estas dos estrategias combinadas producen la verdadera potencia del anlisis Seis Sigma. Independientemente, cada una le
puede aportar una idea de la posible causa raiz del problema, pero el conocimiento sera siempre pobre a no ser que se pueda
juntar los datos con el conocimiento del proceso.
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1.2.4 Fase cuatro: Mejorar

Como muchos autores comentan, Seis Sigma puede adoptarse de muchas formas, desde la caja de herramientas hasta la
filosofia de gestion. En estas lineas vamos a centrarnos en Seis Sigma como metodologia estructurada para la mejora de los
procesos. Enfocandonos a los apartados del titulo octavo de la Norma ISO 9000, vamos a comentar la fase de Mejora desde la
perspectiva de Seis Sigma.

Comencemos por el apartado 8.1 de Generalidades. En este apartado la Norma marca directrices generales e indica dos ideas
sobre la necesidad de medir, analizar y mejorar: 1° para demostrar la “conformidad”, ya sea del producto o del sistema de
gestion de la calidad y 2° para mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestién de la calidad. Centrémonos en este
ultimo. Si por eficacia entendemos la “capacidad de lograr el efecto que se desea o espera”, parece que la Norma asume que el
sistema de gestion de calidad no siempre logra su propoésito, por lo que se puede esperar que haya productos no conformes o
que el propio sistema no sea conforme y sea conveniente mejorar su eficacia.

Como es de esperar la Norma indica “qué y para qué”. Si entramos ahora en la fase de Analizar de la metodologia Seis Sigma,
nos encontramos ante un verdadero recetario de herramientas, tanto graficas como estadisticas, para analizar cualquier tipo de
datos, es decir, para completar con el “como” el requisito de la Norma.

En lo que respecta a la mejora, agruparemos los tres puntos de la Norma relativos a mejora continua y las acciones correctivas
y preventivas y los interpretaremos desde la Idgica de un enfoque o metodologia de mejora. La “no eficacia” y, por tanto, la
necesidad de mejorarla, puede venir de dos fuentes, a) los procesos no son capaces de lograr siempre unos efectos deseados
o b) los efectos deseados son cada vez méas exigentes.

En el primer caso estaremos ante la necesidad de corregir el funcionamiento de los procesos y prevenir que dicha necesidad
de correccién se repita y en el segundo ante una necesidad de mejorar continuamente un proceso que, antes de exigirle
nuevos retos, funcionaba bien.

La Norma, en la parte relativa a la correccion y prevencion de lo que genéricamente llama “no conformidades”, exige determinar
las causas, evaluar la necesidad de actuar sobre ellas e implantar las acciones necesarias. En la parte de mejora continua, deja
mayores grados de libertad para indicar que se “debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion” utilizando tanto
la informacion sobre lo que no se hace bien, como sobre lo que la estrategia u objetivos exigen hacer mejor. De nuevo estamos
ante unos requisitos que se centran en los “qué y para qué”.

En la metodologia Seis Sigma debemos mirar dos fases. En la de Analizar, proporciona enfoques y herramientas para identificar
las causas posibles del fallo que se pretende evitar y confirmar las causas raiz de dicho fallo, dos de los elementos de
diagnéstico contenidos en la Norma. En la fase de Mejorar propone diferentes métodos o formas para identificar, priorizar y
seleccionar las acciones de mejora necesarias, sean correctivas, preventivas o evolutivas. En definitiva, Seis Sigma vuelve a
complementar a la Norma indicando cémo hacer las cosas.

La mejora de la fase se trata de eliminar la causa fundamental del problema. Se identifican las caracteristicas del proceso que
se puedan mejorar. Una vez realizado esto, las caracteristicas son diagnosticadas para conocer si las mejoras en el proceso
son relevantes.
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1.2.5 Fase cinco: Controlar

Para llegar a la fase de control hay que recorrer previamente las cuatro fases anteriores. Como se mencioné en primer lugar
esta la definicion del problema. En segundo lugar, hay que tener claro cuales son los sistemas de medicion y sus
particularidades, asi como las caracteristicas de los datos y los métodos de recoleccion. En tercer lugar, la metodologia
continGia con el analisis de datos y procesos, lo que permite generar y verificar hipotesis sobre las causas de los principales
errores. Y, en cuarto lugar, la etapa de mejora, en la que los procesos actuales son redisefiados o reconfigurados de tal manera
que ellos generen bienes y servicios en la organizacion y estos sean de calidad.

Control y procesos

El objetivo del control es que los procesos sean estables y capaces. Un proceso estable significa que el comportamiento de las
variables definidas como claves se mantenga constante en el tiempo y por lo tanto dicho comportamiento sea faciimente
predecible. Un proceso capaz es aquel cuyas especificaciones son tales que no se requieren esfuerzos de mejora inmediatos.
Visto lo anterior, queda claro que se puede tener un proceso estable pero no capaz, es decir, predecible, pero con desviaciones
fuera de norma. El control debe apoyar a mantener las mejoras, asi como detectar cualquier tendencia a volver a antiguas
practicas inoficiosas, es decir, actividades que no generan valor agregado.

Algunos elementos a considerar en esta fase son la disciplina, la estandarizacion, la documentacién y el monitoreo o medicién
permanente. A continuacion, se describird de manera breve cada uno de ellos.

a) Disciplina: se requiere disciplina tanto en términos de conjunto de normas que rigen una actividad u organizacion como en
términos de actitud de las personas que se desempefian en este contexto. Recordar que el control ha de ser una actividad
permanente.

b) Estandarizacion: estandarizacion en términos de generacion, puesta en practica y mejora de las normas que se aplican a los
procesos. La estandarizacion nos obliga a concentrarnos en lo relevante y facilita, ademas, una comunicacion mas efectiva al
utilizar un lenguaje preciso. Por otro lado, permite automatizar en buena medida el sistema de monitoreo.

c¢) Documentacién: mantener la documentacioén simple, clara, con instrucciones para manejar situaciones de emergencia.
Disefiar e implementar un proceso para revisiones y actualizaciones. Tener la documentacion disponible para todos los de la
organizacion, ya que el trabajo en generar un buen documento se pierde si éste no se utiliza.

d) Monitoreo: el monitoreo 0 medicién permanente permite vigilar el comportamiento del proceso, a fin de poder tomar medidas
correctivas oportunas ante eventuales desviaciones.

A los anteriores hay que agregar las herramientas estadisticas relevantes. Una muy utilizada en esta fase es la grafica de
control, ya que permite analizar las caracteristicas de calidad a través del tiempo, utilizando muestras pequenas.

Trabajar en esta fase con las personas que van a administrar el proceso para hacerlos participes en su creacion y de esta
manera comprometer su participacion en mejoras futuras es de gran importancia y no olvidar cambios en el entrenamiento o
capacitacion para que el personal se familiarice sobre la nueva manera de hacer las cosas. Y, por supuesto, verificar el impacto
financiero y controlar los costos involucrados.

La filosofia de gestién de calidad Seis Sigma y la metodologia DMAIC se adaptan a todo tipo de empresas. Conocer el nivel
sigma al que opera una empresa puede ser un indicador de su rendimiento financiero futuro y de sus posibilidades de
supervivencia. En el complejo mundo de los negocios escuchar la voz del cliente se ha vuelto indispensable. Las empresas que
pretendan permanecer y desarrollarse en el tiempo deben agregar el concepto de calidad desde la perspectiva de los
consumidores a su estrategia corporativa.
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2. INTRODUCCION
El recurso “vida silvestre” es una gran riqueza con la que contamos no solo los mexicanos sino la humanidad entera, de alli la

importancia de su conservacion, aprovechamiento y manejo de todas las especies, las cuales nos ofrecen oportunidades
evidentes tanto para el pais en su conjunto como para distintos sectores econémicos, comunidades rurales, propietarios y
organizaciones sociales.

Aunado a lo anterior, resalta la importancia de que las organizaciones, ya sea publicas o de gobierno que tienen por funcion la
proteccion y preservacion de la biodiversidad en nuestro pais, apliquen de manera eficaz las politicas correspondientes a la
conservacion y proteccion de estos ejemplares, asi como el expedir, suspender, modificar, anular nulificar total o parcialmente
los permisos, licencias, opiniones técnicas, autorizaciones para la captura, colecta, investigacion, aprovechamiento, manejo,
importacion, exportacion y traslado en el territorio nacional de ejemplares y derivados de vida silvestre.

Asi mismo, las personas que pretendan realizar cualquier actividad relacionada con héabitat, especies, partes o derivados de
vida silvestre y que conforme a la Ley requieran de licencias, permisos o autorizaciones de las secretarias, deberan cumplir con
los requisitos establecidos para realizar sus tramites y recibir un servicio eficiente por parte de las secretarias respectivas, desde
que se solicita el trdmite hasta su entrega, de manera que éstas deben contar con un sistema operacional eficaz para resolver y
dar respuesta a dichos trdmites, mejorando continuamente los procesos de gestién de tramites, en este caso el de la DGVS
(Direccion General de Vida Silvestre) de la SEMARNAT.

Por otra parte, de acuerdo a la Ley de Responsabilidades Administrativas de los Servidores Pdblicos (Cap. I, parrafo V): Todo
servidor publico tendra las siguientes obligaciones: “Custodiar y cuidar la documentacion e informacién que por razén de su
empleo, cargo o comision, tenga bajo sus responsabilidad e impedir o evitar su uso, sustraccién, destruccion, ocultamiento o
inutilizacién indebidos”.

Por tal motivo, el area de Archivo de Tramite de la DGVS juega un papel importante dentro del proceso de gestion de tramites
debido a tiene bajo su responsabilidad la adecuada clasificacion, ordenamiento e integracion de los documentos de los trdmites
que realizan los promoventes para la facil localizacion, en el momento que se requiera ser consultados por los encargados de la
direccion y brindar un mejor servicio al promovente.

2.1 ;QUE ES LA SEMARNAT?

La Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT) es la dependencia de gobierno que tiene como propdsito
fundamental "fomentar la proteccion, restauracion y conservacion de los ecosistemas y recursos naturales, y bienes y servicios
ambientales, con el fin de propiciar su aprovechamiento y desarrollo sustentable” (Ley Organica de la Administracién Publica,
Articulo 32 bis reformada en el DOF del 25 de febrero de 2003)®.

MISION

Incorporar en todos los &mbitos de la sociedad y de la funcién plblica, criterios e instrumentos que aseguren la dptima
proteccion, conservacion y aprovechamiento de nuestros recursos naturales, conformando asi una politica ambiental integral e
incluyente dentro del marco del desarrollo sustentable.

VISION

Un pais en el que todos abriguen una profunda y sincera preocupacion por proteger y conservar el medio ambiente y utilizar
sustentablemente los recursos naturales conciliando desarrollo econémico, convivencia arménica con la naturaleza y diversidad
cultural.

*http://www.semarnat.gob.mx/Pages/Inicio.aspx
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OBJETIVOS GENERALESS®

1. Promover el desarrollo sustentable, asi como conducir y evaluar la politica ambiental y de recursos naturales, con la
participacion de la sociedad.

2. Promover la recuperacién, conservacion y aprovechamiento sustentable de los recursos forestales y servicios
ambientales.

3. Conservar los ecosistemas mas representativos del pais y su biodiversidad, especialmente las especies sujetas a
alguna categoria de proteccion, con la participacion corresponsable de todos los sectores sociales.

4. Detenery revertir la pérdida de capital natural asi como la contaminacién de los sistemas que sostienen la vida (agua,
aire y suelos), con la participacion corresponsable de la sociedad.

5. Procurar y fomentar el cumplimiento de la legislacién ambiental y de recursos naturales mediante instrumentos de
inspeccion y vigilancia, promocidn de la participacion voluntaria y una justicia pronta y expedita.

6. Administrar de forma eficaz y eficiente los recursos humanos, materiales, financieros e informaticos asignados a la
Secretaria.

7. Administrar y preservar las aguas nacionales con la participacion de la sociedad para lograr el uso sustentable de este
recurso.

6 http://www.semarnat.gob.mx/conocenos/Paginas/objetivos.aspx
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ORGANIGRAMA DE LA SEMARNAT
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Figura 2.1 Organigrama de la SEMARNAT
Fuente: http://www.semarnat.gob.mx/conocenos/Paginas/organigrama.aspx
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2.2 ;QUEES LADGVS Y A QUE SE DEDICA?

La Direccion General de Vida Silvestre (DGVS) fue creada el lunes 8 de julio de 1996, en el Ejercicio de la facultad que confiere
el articulo 89, fraccion |, de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos y con fundamento en los articulos 17, 18 y
32 Bis de la Ley Organica de la Administracion Publica Federal. Asimismo, y en conformidad con el Capitulo 6°, articulo 31, del
Reglamento Interior de la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (D.O.F. 21/01/2003), a continuacion se
mencionan solo algunas de las atribuciones de la Direccién General de Vida Silvestre:

e Expedir, suspender, modificar, anular, nulificar o revocar, total o parciaimente, conforme a las
disposiciones juridicas aplicables, permisos, licencias, dictamenes, opiniones técnicas, registros,
certificados y deméas documentacién en materia de sanidad y autorizaciones para la captura, colecta,
investigacion, aprovechamiento, posesion, manejo, importacion, exportacion, reexportacion,
traslado y circulacién o transito dentro del territorio nacional de ejemplares y derivados de vida
silvestre;

e Proponer y promover, con la participacion de las unidades administrativas y 6rganos desconcentrados
competentes de la Secretaria y las entidades del Sector, asi como de la Comision Nacional para el
Conocimiento y Uso de la Biodiversidad, el desarrollo de programas de educacion y capacitacion para la
conservacion, manejo y aprovechamiento de flora y fauna silvestres y acuaticas;

e Elaborar y actualizar, con la participacidn de las unidades administrativas competentes de la Secretaria,
catalogos de especies de vida silvestre;

e Expedir, suspender, modificar, anular, nulificar o revocar, total o parcialmente, las autorizaciones
correspondientes para el aprovechamiento de la vida silvestre en terrenos de propiedad federal;

e Atender los asuntos relativos al manejo, control y remediacién de problemas asociados a ejemplares y
poblaciones de vida silvestre que se tornen perjudiciales, con la participacién que corresponda a las
unidades administrativas competentes de la Secretaria;

e  Expedir, suspender, modificar, anular, nulificar o revocar, total o parcialmente, conforme a las disposiciones
juridicas aplicables, los permisos, autorizaciones, licencias, dictdmenes, opiniones técnicas, registros,
certificados y demas documentacién en materia de colecta de vida silvestre con fines cientificos, de
investigacion o aprovechamiento, relativos a su utilizacion en la biotecnologia y el manejo, transito y
liberacion al ambiente de organismos genéticamente modificados y de organismos vivos modificados, asi
como realizar los deméas actos y actividades tendientes a garantizar un nivel adecuado de proteccién en
materia de seguridad de la biotecnologia, en los términos de la legislacion aplicable.

Vida silvestre comprende a los organismos que subsisten sujetos a los procesos de evolucion natural y que se desarrollan
libremente en su habitat, incluyendo sus poblaciones menores e individuos que se encuentran bajo el control del hombre, asi
como los ferales.

ORGANIGRAMA GENERAL DE LA DGVS

DIRECCION GENERAL
DE VIDA SILVESTRE " . . "
(DIRECTOR) Figura 2.2 Estructura interna de la Direccién

General de Vida Silvestre (DGVS)

DIRECCION DE
MANEIO INTEGRAL DE
LA VIDA SILVESTRE

DIRECCION DE DIRECCION DE
CONSERVACION DE LA APROVECHAMIENTO
VIDA SILVESTRE DE LA VIDASILVESTRE
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LA DIRECCION GENERAL DE VIDA SILVESTRE, SUBDIRECCIONES Y DEPARTAMENTOS.

En el siguiente cuadro se presenta de forma mas detallada la estructura interna de la DGVS. Véase Tabla 2.1

DIRECCION
GENERAL DE
VIDA
SILVESTRE
(DGVS)
SEMARNAT

DIRECCION

SUBDIRECCION

DEPARTAMENTO

CONSERVACION DE
LA VIDA SILVESTRE

GESTION PARA EL FOMENTO DE LA VIDA
SILVESTRE

MANEJO Y
POBLACIONES

DESARROLLO DE

PLANES DE MANEJO PARA LA CONSERVACION Y
RESTAURACION

DIVERSIFICACION Y ESPECIES PRIORITARIAS PARA EL
FOMENTO EN UMA

EVALUACION Y DESARROLLO

PLANES DE MANEJO PARA UMA

SANIDAD

CONTROL Y REMEDIACION

CONTROL ZOOSANITARIO

APROVECHAMIENTO
DE LA VIDA
SILVESTRE

GESTION PARA EL APROVECHAMIENTO
EN VIDA LIBRE

ANALISIS PARA EL REGISTRO EN VIDA LIBRE

ANALISIS PARA EL APROVECHAMIENTO EN VIDA LIBRE

GESTION DE LICENCIAS, REGISTROS Y
APROVECHAMIENTO INTENSIVO

ANALISIS PARA LICENCIAS Y REGISTROS INTENSIVOS

ANALISIS PARA EL APROVECHAMIENTO INTENSIVO

COMERCIO INTERNACIONAL Y OTROS
APROVECHAMIENTOS

IMPORTACION Y EXPORTACION

ANALISIS PARA EL APROVECHAMIENTO DE OTRAS
ESPECIES

MANEJO INTEGRAL
DE LA VIDA
SILVESTRE

CERTIFICACION Y SERVICIOS INTERNOS

CERTIFICACION Y REGULACION

GESTION Y MANEJO DOCUMENTAL

INFORMACION SOBRE VIDA SILVESTRE

ANALISIS Y ACCESO A LA INFORMACION

SISTEMATIZACION DE LA INFORMACION

ACUERDOS Y CONVENIOS PARA LA VIDA
SILVESTRE

ACUERDOS
SILVESTRE

INTERNACIONALES PARA LA VIDA

ACUERDOS NACIONALES PARA LA VIDA SILVESTRE

Tabla 2.1 Subdirecciones y Departamentos de la DGVS

Cabe mencionar que el andlisis presentado en este trabajo se realiz6 en el departamento de Gestién y Manejo Documental
perteneciente a la Direccion de Manejo Integral de la Vida Silvestre.
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2.3 PROCESO DE GESTION DE TRAMITES DE LA DGVS

La DGVS (Direccion General de Vida Silvestre) atiende aproximadamente 61 tipos de tramites tal como lo menciona el
Reglamento Interior de la Semarnat, correspondientes a cada direccion y departamento respectivo, estos tramites son
solicitados personalmente por los promoventes o0 via electronica y el proceso de resolucién del tramite varia de acuerdo al tipo
de trdmite que va desde 1, 10, 15, 20 o hasta 60 dias habiles para tener alguna respuesta.

El anélisis del proceso de gestion de tramites que se realizd fue monitoreando en cada una de las etapas por las que pasa un
tramite solicitado a partir de la informacion que guarda el sistema SINAT correspondiente a la Direccion.

PARTICIPACION DE LA DGVS EN COMPARACION CON LAS DEMAS DIRECCIONES. Véase Tabla 2.2

DIRECCIONES

Tramites
atendidos en 2008

% DE PARTICIPACION

DGGCARETC (Direccion General de Gestion de Calidad de Aires y Registro de

Emisiones y Transferencia de Contaminantes) 5805 12,39
DGIRA (Direccion General de Impacto y Riesgo Ambiental) 1540 3,29
DGGIMAR (Direccion General de Gestion Integral de Materiales y Actividades

Riesgosas) 9497 20,26
DGVS (Direccion General de Vida Silvestre) 21602 46,09
DGGFS (Direccion General de Gestion Forestal y de Suelos) 5843 12,47
ZOFEMATAC (Direccion General de Zona Federal Maritimo, Terrestre y Ambientes

Costeros) 2580 5,50
Total de tramites atendidos por la SEMARNAT 46867

Tabla 2.2 Direcciones que conforma la DGVS
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En cuanto a los servicios que brinda la Semarnat a través de las distintas direcciones por las que esta conformada, como es el
caso de la DGVS pone a disposicion en su pagina electrénica (www.semarnat.gob.mx) a través del CIS (Centros Integrales de
Servicio) consulta tu trdmite, en el cual, el promovente puede consultar el estado de su trmite, ver si éste ya se resolvié o de lo
contrario ver la etapa en la que se encuentra.

A través de este servicio podemos ver las diferentes etapas por las que pasa un tramite, como se muestra a continuacion.
Véase Figura 2.3

ESTADO ACTUAL DEL TRAMITE

PROMOVENTE
AGEMCIA COMERCIAL MEXICANA, S.A. DE CW.

AMADOR FERMANDEZ VARGAS

NRA: ACMTS50901611

RFC: ACMEG10088D4
ENTIDAD DONDE SE GESTIONA:
Distrito Federal

NUMEROS DE REFERENCIA:
09/CF-1402/04/08

TRAMITE O SERVICIO:
Reqgistro de Prestadores de Senicios Vinculados a la Comercializacion de
Ejemplares Vivos de Fauna Silvestre.

FECHA DE INGRE SO: 14/04/2008
FECHA DE RE SOLUCION: 17/04/2008
SITUACION ACTUAL:

RESOLUCION = COMCLUSION

HISTORIAL:

| [ Fecha | ___  Situacion |

1.- 14/04/2008 RECEFCION DEL TRAMITE EN, VENTANILLA (SGPA-DMD)

2.- [14/04/2008 ENVIO AL AREA CORRESFPONDIENTE (SGFPA-DAFLRI)

3.- [15/04/2008 RECEPCICON DE LA INFCRMACION POR EL JEFE DE DEPARTAMENTC
SGPA-DAPLRI)

4.- [17/04/2008 REVISION DE LA DOCUMENTACIOM ENVIADA FOR CIS (SGRA-DAFLRI)

5.- 17/04/2008 EMVIC DEL PROYECTO DE OFICIO A LA SUBDIRECCION DE AREA (SGPA-
SGAVL)

&.- [17/04/2008 RECIBE DE JEFATURA DE DEFTC. ¥ VERIFICA EL OFICIO [SGPA-SGAWL)

7.- [17/04/2008 [TURNA AL DIRECTOR DE AREA (SGPA-DAVS)

B.- [17/04/2008 RECIBE DE SUBDIRECCICON ¥ VERIFICA EL OFICIO (SGPA-DAVS)

9.- 17/04/2008 ENVIO DEL FROYECTO DE OFICIO AL DIRECTOR GENERAL (SGPA-
DGVS)

10.-17/04/2008 [REVISION DEL OFICIC O AUTORIZACION FOR EL DIRECTOR GENERAL
SGPA-DGVS)

11.-[17/04/2008 RESOLUTIVO FIRMADO Y RESUELTO (SGPA-DAD)

12.-22/04/2008 RECEPCION DEL TRAMITE EN EL DEFARTAMENTOC DE ACERVC
DOCUMENTAL (SGFPA-DAD)

12.-22/04/2008 EMVIO DEL TRAMITE A, VENTANILLA FARA SU ENTREGA (SGFPA-DMD)

14.-22/04/2008 [CONCLUSION (SGPA-AVS)

-

C INICIO D)
+

Recepcion e integracion
de expediente

Proceso de evaluacion

Elaboracion,revision y
firma del resolutivo

Entrega del resolutivo al

promovente

RESOLUTIVC. |n.d. |

Si usted requiere consultar el estudio de este
expediente puede realizarlo a través de nuestras
oficinas/delegaciones federales.

Fecha de dltima actualizacian: 28/Mayc/2002

Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales
Blvd. Adolfo Ruiz Cortines #4209, Jardines en |la Montafia, Tlalpan,

C.P. 14210; México, D.F.

Figura 2.3 Estado de un tramite ingresado
Fuente http://www.semarnat.gob.mx/pages/consultatutramite.aspx
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Diagrama general del proceso de gestion de tramites de la DGVS.

R T S

PROMOVENTES AREAS EVALUADORAS DIRECTOR ARCHIVO

Personas que realizan | Recibe y revisa los | Revisan la informacion | Firma respuesta del | Clasifica los documentos
cualquier actividad | documentos necesarios | necesaria y generan una | tramite. o expedientes de acuerdo
relacionada a vida | para la resolucion del | respuesta de acuerdo al a los promoventes y
silvestre y que requieren | tramite por parte de los | tramite archiva.

licencias, permisos o
autorizaciones, segun sea

el caso.

promoventes y los envia a
las dreas respectivas.

—

Como se muestra en el cuadro anterior (cuadro 1.4), el area de archivo juega un papel importante en el proceso de gestion de
tramites de la DGVS, por tal motivo se realizara un analisis mas a fondo de las actividades que se realizan en esta area y
determinar cual es la manera en que opera, a través de un diagndstico y de esta manera obtener conclusiones.
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2.4 ANTECEDENTES DEL ARCHIVO DE TRAMITE DE LA DGVS

El Archivo de Tramite de la DGVS es la unidad responsable de la administracion de los archivos y de captar la gestion
documental, siendo de gran valor su existencia dentro del proceso de gestion de tramites de esta direccion.

Diagnostico del Archivo de Tramite de la Direccion General de Vida Silvestre.

Objetivo del Diagnostico

Evaluar el estado del Archivo de Tramite de la Direccion General de Vida Silvestre con la finalidad establecer las acciones
necesarias que aseguren que los expedientes se encuentran ordenados, clasificados, identificados controlados y de facil
acceso, en cumplimiento a lo dispuesto en la LFTAIPG y los Lineamientos generales para la organizacién y conservacion de los
archivos de las dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal.

Alcance

Archivo de Tramite de la Direccion General de Vida Silvestre

Fuentes de informacién
e Documental y presencial
Rubros evaluados

*  Fuerza de trabajo.

e Métodos.

e Sistemas.

e Magquinaria.

e Mediciones/Reportes.
e Materiales.

Fuerza de trabajo

A continuacidn se muestra el personal que labora en el archivo de tramite de la DGVS, véase tabla 2.3

Nombre. Cargo. Antigiliedad. Horario.

C. Tomas Barquera Venegas. Responsable del Archivo de Tramite 4 afios. 9:00 a 18:00 hrs.
de la DGVS.

Paola Vazquez Cabrales. Personal de Base./despacho de 4 afios. 9:00 a 15:00 hrs.
documentos (correo y paqueteria)

Victor Ramirez Vazquez. Enlace 2 afios 9:00 a 18:00 hrs.

Fernando Padrén Guzman. Enlace 1 afio 9:00 a 18:00 hrs.

Guillermo Feria Ramos.

A partir del 25 de abril fue transferido a otra subdireccion.

Fortalezas.

Tabla 2.3 Personal que labora en el Archivo de Tramite
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La totalidad del personal que labora en el Archivo conoce, maneja y domina la operacion.

El personal coopera y participa para:

Consulta de usuarios

Envio de mensajeria
Identificacion

Registro de préstamo

Registro de fotocopias.

Registro de atencién a consultas.

e Fotocopiado.
e Archivado.
Oportunidades.
1. El personal requiere capacitacion referente a:
e LFTAIPG.
« Lineamientos generales para la conservacion y manejo de archivos de la APF.
«  Office.
2. Reforzar las actividades que permitan el reporteo periédico del desempefio y avance del AT de la DGVS.
3. Incorporar personal del Servicio Social que cubra el perfil requerido, (pasantes o estudiantes de Archivonomia y/o
Biblioteconomia.
4. Incorporar a la plantilla del personal de AT al menos 2 trabajadores para superar la crisis.

Métodos y controles establecidos en el AT-DGVS.

Fortalezas.

La identificacion de los expedientes y de las cajas del AT corresponde al Cuadro de clasificacion documental
autorizado.

Se inici6 con el cuadro cromatico que identifica los archivos de acuerdo a la clasificacién documental establecida.

Se cuentan con bases de datos en Excel de los expedientes, estas bases de datos obedece al cuadro de clasificacion
establecido.

El 37% de los expedientes se encuentra actualmente, identificado, ordenado, archivado y de facil localizacién.

Oportunidades.
1. Establecer un procedimiento documentado, de manejo interno que regule la operacion del AT de la DGVS, que
contemple lo requerido en la LFTAIPG, asi como los lineamientos.
2. Estandarizar los formatos y las bases de datos para el préstamo, registro de consulta, registro de fotocopiado.
3. Establecer y difundir al personal adscrito a la DGVS los lineamientos para la consulta, solicitud de préstamo, registro
de fotocopiado, etc.
4. Implementar reglas para la instancia dentro del archivo.
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Sistema On Base

e Solo una computadora tenia instalado el sistema.

»  Se tenia el usuario y contrasefia de acceso.

e Se capacité personal (3) para el manejo del Sistema.

< El Sistema manejaba dos tipos de clientes; cliente duro, sirve para incorporar los archivos que se digitalicen en un
archivo temporal previamente a su indexacion; cliente suave, sirve para incorporar los archivos digitalizados al
servidor.

< La Unica utilizacién al Sistema es para ingresar la informacion en la base de datos del mismo, no se adjuntan los
archivos digitalizados debido a que hasta el momento el Disco Duro, en el cuél radica la tarjeta, para uso del sistema
cuenta con espacio delimitado.

»  Sse desconoce la informacion de la DGVS que fue escaneada por la empresa SIMMPAPEL.

Equipo y herramienta de trabajo

Descripcién del Equipo. NUm. de inventario. Usuario de Equipo. Condiciones del equipo.
COMPUTADORA DELL. 70838 Tomas Barquera. bien
IMPRESORA LEPSON 53327 Tomds Barquera. bien
COMPUTADORA 64410 Victor Ramirez. lenta
IMPRESORA LEX. 53784 Victor Ramirez. bien

COMPUTADORA LENIX. 66226 Paola Vazquez. bien

COMPUTADORA DELL. 54896 Proyecto Archivo. bien
COMPUTADORA HP. s/n. Proyecto Archivo. bien
SCANER. 7864 Proyecto Archivo. bien
COPIADORA CANON. Rentada Archivo Tramite. bien

Tabla 2.4 Equipo con el que cuenta el Archivo de Tramite
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e Se cuenta con 2 escaners que tienen funciones que apoyan a las actividades de digitalizacion de todos los
expedientes, pero que no incluyen la funcién de emision de correos masivos de documentos escaneados en tiempo
real.

e Se solicita un escaner, (rentado, nuevo o en sustitucion de alguno de los otros) que tenga las siguientes
caracteristicas:

e Permita escanear los documentos en ambas caras y enviarlos al correo electrénico de los destinatarios
simultaneamente.

e Permita enviar desde el mismo escaner las copias sin necesidad de remitirlas temporalmente a algdn otro correo y
posteriormente enviarse; comercialmente existen este tipo de equipos “multifuncionales” y se manejan a través de
plataforma SMTP.

Estado actual del Archivo de Tramite de la DGVS

Equipo de oficina.
e Obsoleto
*  Enmalas condiciones.

« Insuficiente.

* No se han presentado informes mensuales del avance
del archivo.

* No existe un mecanismo de reporteo que nos permita
monitorear, informar o reportar el estatus del archivo, los
expedientes solicitados y/o en préstamo, para la toma de
decisiones.

Foto 2
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EXPEDIENTES ACUMULADOS EN AREAS INADECUADAS

Foto 3 Foto 4
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INFORMACION DEL SISTEMA QUE SE PRETENDIO UTILIZAR
e Usuario: Venegas.
»  Contrasefia: arkadia.
«  Actualmente se esta capturando la informacion de las UMAS intensivas de la DGVS se llevan capturadas 252.
»  Elsistema de On base se divide en 2
«  Cliente duro: digitaliza e indexa en la base de datos la documentacién escaneada,
»  Cliente blando: es via internet se utiliza para realizar las etiquetas.
»  Serealizd la desinstalacion de barra de herramientas de internet.

«  Unicamente se cuenta con una sola maguina que tiene el on base debido a las caracteristicas de la tarjeta que
proporcioné SIMMPAPEL para que se reconociera el scanner ((nicamente se proporcioné una tarjeta para un solo
escaner)

«  El escaner cuenta con una velocidad de 50 hojas por minuto doble cara en formato tif grupo cuatro, blanco y negro.

e El catilogo documental autorizado aparecia correctamente en el cliente blando, sin embargo, en el cliente duro no
correspondia el catalogo.

*  No se puede ingresar al cliente blando ni al duro para el cliente duro aparece la leyenda “La unidad o conexion de red
a la que se refiere el acceso directo “Semarnat DGVS.Ink” no esté disponible. “asegurese de haber insertado el disco
correctamente o de la disponibilidad del recurso de red y vuelva a intentarlo”.

« Actualmente se realizaba la captura toda la informacién de los expedientes, sin embargo, no se hacia el escaneo de
los mismos, ya que al intentar escanear el disco duro estaba lleno, el cliente duro atiende al escaneo momentaneo sin
indexar, por lo cual no se contaba con espacio suficiente para seguir escaneando.

»  Se quedd pendiente la actualizacion del catadlogo documental que poseia el cliente duro para que correspondiera con
el catalogo documental del cliente blando.

e Eldisco de la computadora cuenta hasta el momento con la informacion escaneada que adn no ha sido indexada.
e Elcliente duro tenia un catalogo incorrecto.

«  Elcliente blando se realizé una segunda version del sistema se manejaban etiquetas., el cliente duro digitaliza, tiene
la opcién de guardar como archivo se guarda momentaneamente en el disco duro para que posteriormente se llave el
archivo y se indexe (se le conoce como barrido).

*  Alrevisar el sistema marco 73 errores, relacionados con accesos directos.
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3. INTRODUCCION

El andlisis de los procesos es una técnica que nos permite conocer nuestro trabajo, identificar nuestras areas de oportunidad y
mejorar dia a dia, con el Unico propésito de satisfacer las necesidades y requerimientos de nuestros clientes, con calidad,
eficiencia y conocimiento.

El andlisis de procesos es una serie de actividades que nos permiten definir, identificar, implantar y documentar las
oportunidades de mejora del funcionamiento de los procesos, con base en lo que el cliente y la organizacién necesitan y
desean.

La produccion es el proceso de convertir los recursos disponibles de una organizacion en productos, bienes y servicios.

Un sistema de produccion es el conjunto de actividades y operaciones involucradas en la produccién de los bienes y servicios
de una organizacion.

El andlisis de procesos ha evolucionado en los dltimos afios, enriqueciéndose con el analisis sistémico, los enfoques de calidad,
la planeacidn y alineacién estratégica, la mercadotecnia, etc., incorporando ademas el lenguaje gréfico, lo que permite elaborar
“mapas” de facil comprensién y también simplificar su actualizacion.

Son varias las técnicas y los modelos empleados, casi todos ellos como parte de las nuevas propuestas de la “Gestion del
Conocimiento”, donde es un elemento fundamental.

El andlisis de procesos difiere, por tanto, radicalmente del simple ordenamiento de actividades-con miras al logro de la
eficiencia-propuestos en los manuales de organizacion y métodos. En éstos, la meta es la de reducir los tiempos y movimientos.
Por el contrario, el anlisis de procesos hace énfasis en la satisfaccion del usuario, definiendo los procesos clave que aportan
valor a los servicios o productos.

Por otra parte, con el fin de que las organizaciones estén en capacidad de tomar la mayor ventaja de la definicion de procesos,
las personas deben participar en el anlisis para comprometerse a actuar y trabajar de acuerdo a los procesos y propuestas de
mejoramiento al que lleguen. La gestion del conocimiento parte de la premisa de que la organizacion serd mejor en la medida
en gue las personas que la integran conozcan y se comprometan con los procesos y con la necesidad de mejorarlos
continuamente.

3.1 ¢QUE ES UN PROCESO?"

Un proceso es una secuencia repetitiva de actividades a través de las cuales, la organizacion transforma insumos (personas,
materiales, equipos, informacion, recursos, etc.) en una salida Util a su cliente.

Las actividades de cualquier organizacion pueden ser concebidas como integrantes de un proceso determinado. De esta
manera, cuando un cliente entra en un comercio para efectuar una compra, cuando se solicita una linea telefénica, se estan
activando procesos cuyos resultados deberan ir encaminados a satisfacer una demanda.

El proceso es la transformacién de un conjunto de insumos (entradas), los cuales pueden incluir acciones, métodos y
operaciones, en resultados que satisfacen las necesidades y las expectativas de los clientes, en forma de productos,
informacion, servicios o en resultados (salidas). Figura 3.1 Analisis de Procesos

Proceso

7 Apuntes Ing. Eduardo Carranza, http://www.juntadeandalucia.es/salud/servicios/contenidos/procesos.pdf
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3.1.1 caracteristicas de los procesos.

Eficacia del proceso: capacidad para alcanzar los resultados.
Eficiencia del proceso: resultados alcanzados contra los recursos utilizados.

Los procesos se pueden:

Definir
Medir
Repetir
Predecir
Controlar
Administrar
Mejorar

Noook~wdE

3.1.2 Clasificacion de Procesos
DIRECTIVOS (gobernadores).

Procesos vinculados al ambito de las responsabilidades de la direccidn. Se relacionan con actividades de planificacion.

«  Politicas
*  Directrices
e Objetivos

SUSTANTIVOS (procesos de negocio u operativos).

Ligados directamente con la realizacién del producto y/o la prestacion del servicio. Son los procesos de “linea”, que hacen
realidad la mision.

¢ Cliente
¢ Partes interesadas

SOPORTE
Proporcionan apoyo a los procesos sustantivos (operativos), usualmente relacionados con la gestion de recursos.
*  Recursos

A continuacidn se muestra la clasificacion de procesos, de manera gréafica.

Procesos de Negocio / Operativos

. e

Figura 3.2 clasificacion de procesos

Procesos de Soporte / Habilitadores

45



Capitulo 3. Analisis de Procesos
————————— |

3.1.3 ¢ Para qué analizar un proceso?

El andlisis de procesos nos permite asegurar:

que se cumplen los requisitos del cliente.

que se administra eficientemente el proceso.

que se agrega valor a los insumos.

que el servicio 0 producto se suministra en condiciones competitivas.

¢ Como agregar valor a los procesos?

¢ reduciendo los ciclos de los procesos.

e acelerando los tiempos de entrega.

e reduciendo las pérdidas, los reprocesos o los desechos.
¢ Por qué un modelo de procesos?

El proposito de realizar un modelo de procesos es alinear las actividades de la organizacién en una sola direccion, de manera
que todas estan orientadas a la satisfaccion del cliente, evitando la formacién de nichos de poder que impidan su desarrollo.

El enfoque de proceso asegura que las actividades se visualicen, iniciando con la identificacion de las necesidades de los
clientes hasta llegar a la realizacién de los resultados deseados a través de toda la organizacion.

El enfoque de procesos facilita el identificar y gestionar de manera sistematica los procesos involucrados en una organizacion,
asi como reconocer y representar sus interrelaciones y puntos de contacto en comun.

Podemos emplear distintas técnicas y herramientas para el andlisis, entendimiento y redisefio de procesos bajo una estructura y
enfoque sistémico, lo que permite identificar brechas y establecer con claridad las metas de redisefio, facilitando el
establecimiento de iniciativas de mejora, asi como el disefio, desarrollo e implantacion de soluciones especificas.

3.2 FASES DEL SEGUIMIENTO DE LOS PROCESOS

CONTROL DEL PROCESO

En el disefio de un proceso se describen las etapas necesarias para obtener el mejor resultado. Por eso, se considera que un
proceso esta en control o estabilizado cuando:

+ Se conoce su proposito (Mision).

» Estan descritos sus pasos (Subprocesos).

« Estan identificadas sus entradas y salidas.

« Estan identificados sus clientes y proveedores.
+ Existe un Responsable.

* Se mide y mejora su efectividad y eficiencia.
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3.2.1 MEJORA CONTINUA (PLAN, DO, CHECK, ACT)?

La mejora continua del proceso se basa en la evaluacion continua, a través de la aplicacion del Ciclo de Deming (Plan, Do,
Check, Act), de todos los aspectos que conforman el mismo: su disefio, ejecucion, las medidas de control y su ajuste.

Planificar

a2 Cyué& hacer?

Actuar

- g?ﬁi?rr?a";ij:'_:ar '3 =2 COmMo hacerio?®
Verificar Hacer

= sLas cosas
pasaron segun
=se planificaron?

e Hacer lo
planificado

Figura 3.3 Plan, Do, Check, Act
A. PLANIFICAR LA MEJORA

Es necesario establecer un Plan de Mejora para introducir los cambios necesarios en el proceso previamente disefiado. Este
Plan debe contemplar todos los aspectos que permitan conducir el proceso hacia la excelencia y, en este sentido, debe
responder a las siguientes preguntas:;

¢Quién lleva a cabo la mejora?:

Aspectos relacionados con las personas, como el grado de implicacién de los profesionales (objetivos individuales, incentivos,
etc.), la capacidad de introducir innovaciones y el grado de autonomia para hacerlas posible.

¢ Clmo se lleva a cabo?:

Forma de organizar las estrategias de mejora, es decir, cuestiones tales como quién las lidera, con qué estructura organizativa
(comisiones, grupos de trabajo, etc.).

¢ Cuéndo?:
Si se planifican las actividades de mejora con caracter puntual o estan integradas en el trabajo diario, etc.
¢ Qué se necesita?:

Recursos de formacion, tiempo, personas, recursos materiales, etc.

8 Apuntes Ing. Eduardo Carranza
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B. EJECUTAR (do)

Consiste en “hacer mejor las cosas”, asegurando que se miden los resultados en cada paso, desde la entrada hasta el final del
proceso (la cantidad y la entrega de servicios, la calidad de los mismos, etc.). Asi, hay que medir el tiempo de realizacion de las
tareas previstas y el lugar mas idéneo donde éstas se ejecutan, es decir, se debe valorar la eficiencia del proceso y su
efectividad, y no sélo desde el punto de vista de la calidad cientifico técnica (que siempre tienen en cuenta los proveedores),
sino también de la percibida por los usuarios.

Para llevar a cabo estas mediciones, es imprescindible contar con un Sistema de Informacion Integral en el que se contemplen
las diferentes dimensiones de la calidad, se utilicen diferentes métodos para obtener la informacién. Es decir, un sistema de
evaluacion y seguimiento de calidad de un proceso exige de un sistema de informacion que lo sustente, y que se constituya
como la base fundamental para la valoracion de la mejora a largo plazo. Este ha de tener cobertura integral, con el fin de facilitar
tanto la obtencion de indicadores globales y poblacionales como las fuentes de datos que permitan la gestion de casos y la
trazabilidad de los mismos a lo largo del proceso.

C. EVALUAR (check)

Se trata de buscar continuamente las causas de los errores y desviaciones en los resultados, interrelacionando los flujos de
salida del proceso con las expectativas previas de los usuarios, ya que la gestion de procesos, si bien consiste en mejorar las
cosas que ya se vienen haciendo, pone especial énfasis en el ‘para quién’ se hacen y en el ‘cdmo’ se deben hacer.

Para la evaluacion de los procesos se pueden plantear multiples herramientas y mecanismos de actuacion como:

* Repeticion del Ciclo de Mejora.
* Realizacion de Auditorias de Calidad.
+ Aplicacién de Técnicas de Benchmarking.

D. ACTUAR (act)

Esta fase del Ciclo de Deming consiste en intervenir en el proceso para solucionar los problemas de calidad, analizando las
intervenciones factibles dentro del ambito concreto de aplicacion, y buscando el bien entre los profesionales que lo lleven a
cabo. Para ello, es necesario apoyarse en las fuerzas a favor y gestionar adecuadamente las posibles resistencias a las
soluciones previstas. Esto se puede lograr, por ejemplo, mediante la construccién de una matriz DAFO, en la que se visualicen
tanto los factores externos al proceso (oportunidades y amenazas) como los internos (debilidades y fortalezas), cuyo
conocimiento ayudara a disefiar la estrategia de intervencion.

La forma mas operativa para actuar en el abordaje de la Mejora de los procesos, y uno de los puntos clave en la gestion de
calidad de los mismos, es la constitucion de GRUPOS DE MEJORA, implicando a las personas que los desarrollan y que, por
tanto, los conocen bien.

GRUPOS DE MEJORA

Ofrecen un marco idéneo para que las personas de la organizacion puedan cambiar y mejorar las cosas, aprender y aplicar
metodologia de calidad, desarrollar la gestién participativa. Se trata de formar grupos de trabajo que actlien como equipo, que
lleven a cabo su labor no sélo utilizando el buen juicio sino sobre la base de una metodologia, que les permita aprender y
experimentar, compartiendo riesgos, conocimientos y la responsabilidad en funcion de unos resultados previstos.
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3.3 MAPEO DE PROCESOS?

Es una representacion grafica que permite mostrar la secuencia de pasos, tareas y actividades que se llevan a cabo para la
realizacion de un trabajo, con el fin de identificar:

Oportunidades de mejora
Actividades de valor agregado
Actividades sin valor agregado
Exceso o carencia de actividades de control
Actividades duplicadas
Cuellos de botella

Re-trabajos

Tiempos muertos

9. Desperdicios

10. Sobrecargas

11. Variabilidad

12. Procesos no controlados

13. Procesos innecesarios

14, Incumplimiento

15. Inconformidades

16. Sobreproduccion

17. Fallas de liderazgo

18. Esperas y demoras

19. Productos y servicios sin valor
20. Necesidades de capacitacion

O NGk wWN e

Existen diferentes metodologias para el mapeo de procesos, algunas han sido adoptadas en aplicaciones computacionales, con
diversos alcances, unas solo permiten elaborar graficas con mayor o menor grado de sofisticacion y proporcionan elementos
para el analisis y control de los procesos, vinculando datos de operacion.

BENEFICIOS

El contar con una modelado de procesos facilita los trabajos de mapeo, andlisis y redisefio de éstos, ya que establece la base
para la definicion de la estructura documental, la identificacion de oportunidades y el disefio de los nuevos procesos, en busca
de procesos Optimos, agiles, esbeltos, sencillos, claros, sencillos, fluidos y altamente efectivos, eficientes y productivos, los
cuales nos permitan incrementar el nivel de satisfaccion del usuario/cliente.

PASOS PARA EL MAPEO DE PROCESOS

1. Identificar los principales resultados de la Organizacion o proceso (salidas).

2. ldentificar a los clientes inmediatos (internos o externos).

3. Identificar los principales insumos que requiere el proceso para producir cada uno de los resultados.

4. ldentificar la procedencia de los insumos (suministradores).

5. Identificar las principales etapas del proceso (subproceso).

6. Gestionar las etapas con el enfoque a procesos.

7. Identificar las interacciones entre cada etapa.

8. Identificar los procedimientos a documentar por cada etapa del proceso.

9. Establecer objetivos para cada proceso e indicadores numéricos que indiquen lo lejos o lo cerca de cumplir con los objetivos.
10. Definir al duefio del proceso y de cada etapa, para asegurar su correcta implementacion.

9 http://calidad.uan.edu.mx/diplomado/documentos/modulo2/maproc.pdf
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Cuando utilizar los mapas de procesos para su respectivo analisis.

» Cuando las quejas o los sefialamientos que se reciben se relacionan con el tiempo que debe esperar el cliente
para obtener algun servicio o resultado, es un buen indicio de que el problema pudiera radicar en que el proceso o
ciclo de trabajo es ineficiente. No es por casualidad, que cuando se piensa en burocracia se piensa en gobierno. Los
sistemas gubernamentales se caracterizan por la recopilacion de informacién mediante formularios. Muchos de ellos
han sido creados por una unidad especializada luego de un cuidadoso andlisis. Sin embargo, otros son el resultado
de iniciativas bien intencionadas de los individuos que intervienen o han intervenido en el proceso a través de los
afios. El resultado de esto es un proceso lento de levantar una cantidad excesiva de informacion innecesaria 0
duplicada. En estos casos, el mapa de procesos es una excelente herramienta para detectar informacién
duplicada o innecesaria que, de ser eliminada, reduciria el tiempo que toma completar el trabajo.

» Cuando se reciben sefialamientos o quejas de errores en el resultado del trabajo, estos pueden ser ocasionados
por un empleado que no posee el conocimiento o la destreza necesaria. En estos casos, obviamente la primera
opcion es el adiestramiento al empleado. Sin embargo, si luego de los adiestramientos, el problema persiste,
entonces es un buen momento para evaluar el proceso. En ocasiones, aspectos tan simples como el disefio del
formulario pueden reducir significativamente los errores en la entrada de informacion a un computador. En otras
ocasiones, existen varios formularios en los que se solicita informacion similar.

> Cuando se interesa automatizar la informacién a través de la adquisicion de equipos de computadoras y
aplicaciones es indispensable preparar un mapa de los procesos. De esta forma, pueden identificarse aquellos
pasos o tareas que son criticos para completar el trabajo correctamente y aquellos que deberan modificarse para
obtener un mayor beneficio de la nueva tecnologia. Incorporar la tecnologia a procesos manuales sin hacer este tipo
de ejercicio, a menudo resulta en la subutilizacién de la tecnologia. En lugar de automatizar pasos repetitivos,
solamente se sustituye un archivo por el espacio del disco duro y la maquinilla por el procesador de palabras.

» Cuando existe una necesidad continua de adiestrar personal para llevar a cabo el trabajo, ya sea porque en
ciertas épocas del afio es necesario allegar personal de otras &reas para dar apoyo a un incremento del volumen de
trabajo o porque entre el personal, las renuncias y reclutamientos son frecuentes. El mapa de procesos es una forma
rapida y efectiva para que el nuevo empleado comprenda la tarea asignada, ya que podra conocer las tareas que le
anteceden y las que dependen de su tarea.

» Cuando es necesario establecer indicadores para medir la efectividad o eficiencia del trabajo, resulta de gran
valor conocer los pasos o tareas que lo componen. Asi, cuando se determinan las tareas que serdn medidas, se
seleccionan solo aquellas que verdaderamente impactan el resultado y se evita recopilar datos innecesarios. Luego,
cuando se determina el resultado, si éste no es el esperado, del mismo mapa de procesos se podra obtener
informacion sobre los pasos que pueden requerir modificacion para mejorar el resultado final.

Finalmente, un proceso es la transformacién que resulta de combinar una 0 mas tareas, bienes o servicios, para producir un
bien o servicio de mayor valor (resultado). En el gobierno, muchos de los resultados son servicios directos e indirectos a la
ciudadania.

Un mapa de procesos es la representacion grafica de uno o mas procesos que contribuyen de forma significativa al logro de un
resultado. El resultado puede ser un servicio 0 un producto. El servicio o producto puede ser para uso interno de otra unidad
dentro de la organizacion, o externo, para uso o disfrute de la ciudadania.
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Existen varios métodos para representar un proceso. La seleccion de uno sobre otro dependera del proposito para el cual se
prepara. Dos alternativas son: el flujograma y el mapa de procesos cruzados (“crossfunctional process map”).

Cuando el resultado (producto o servicio) requiere de la participacion activa de varias unidades de trabajo, resulta Gtil comenzar
el andlisis con el mapa de procesos cruzados. Por el contrario, si los pasos o tareas del proceso se llevan a cabo en una misma
unidad de trabajo, entonces el flujograma puede ser la mejor alternativa, aun que existen diversas maneras y formas de
representar un proceso.
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