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DECFI DIFLCMADOC EN MAPEQ Y REDISENO DE PROCESOS UNAM
MOD Il EL ENFOQUE DE SISTEMAS Y EL ENFOQUE DE PROCESOS PARA EL LOGRO DE LOS ORJETIVOS ORGANIZACIONALES

OBJETIVO DEL MODULO II.-

APLICAR LOS ENFOQUES DE SISTEMAS Y DE PROCESOS EN LA GESTION DE LAS
EMPRESAS E INSTITUCIONES, A EFECTO DE INTEGRAR SUS ESTRUCTURAS HACIA,
LA CONSOLIDACION DE PROCESOS COMPETITIVOS.

CONTENIDO

1. TEORIA GENERAL DE SISTEMAS
1.1 Organizaciones abiertas
1.2 Organizaciones cerradas

2. TEORIA GENERAL DE LOS PROCESOS
2.1 Procesos
2.2 Sus componentes
2.3 El disefio
2.4 La implantacion

3. PROCEDIMIENTOS DIRECTIVOS, TACTICOS Y OPERATIVOS
3.1 Técnicas para elaboracion de procedimientos
3.2 Los proyecios y estudios administrativos

4. DISENO Y GESTION

5.1 El manual y los documentos de regulacion

5. DOCUMENTOS Y REGISTROS
1
5.2 La regla de oro de la implantacion de los procesos
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INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCIA -2-



DECFI DIPLOMADO EN MAPEQ Y REDISENO DE PROCESOS UNAM
MOD. lll. EL ENFOQUE DE SISTEMAS Y EL ENFOQUE DE PROCESOS PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

TEORIA GENERAL DE SISTEMAS
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2.- TEORIA GENERAL DE LOS PROCESOS.

;QUE ES UN
PROCESO?

ENFOQUE DE PROCESOS

Decia Confucio que si €l fuera gobernador del mundo lo primero que haria seria definir con
precision las palabras y difundir su definicion para que cuando la gente los usara se hablara y se
entendiera lo mismo.

’
-

Esto es sumamente aplicable a la administracion donde encontramos una selva semdntica tal que
en ocasiones ya no sabemos exactamente de qué estamos hablando, incluso los tedricos mas
renombrados usan sin cuidado las categorias conceptuales.

En este Manual ajustaremos los conceptos a la normas ISO, las cuales, aunque no estemos
completamente de acuerdo con algunas de ellas, nos permiten un consenso metodolégicamente util.

Veamos pues qué dice ISO 9004:2000 con respecto a proceso y enfoque basado en procesos:

“... Para que una organizacion funcione de manera cficaz y eficiente, tiene que identificar y gestionar
numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin
de permitir la transformacion de elementos de entrada (inputs) en resultados (outputs), se puede
considerar como un proceso. Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamente el
elemento de entrada del siguiente proceso.

La aplicacidon de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la identificacion e
interacciones entre estos procesos, asi como su gestion puede denominarse como "enfoque basado
€n procesos”.

Una ventaja del enfoque basado en procesos es €l control continuo que proporciona sobre los vinculos
entre los procesos individuales dentro del propio sistema de procesos, asi como sobre su combinacion e

interaccion.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza en un sistema de gestion de la calidad, enfatiza la
importancia de:

a) la comprension y el cumplimiento de los requisitos;
b) la necesidad de considerar los procesos en términos del valor que aportan;
¢) la obtencion de resultados del desempefio y eficacia de los procesos; y

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCIA -6 -
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E}l modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos que se muestra en la figura 1 ilustra. ..
que las partes interesadas juegan un papel significativo para definir los requisitos como elementos de
entrada. El seguimiento de la satisfaccion de las partes interesadas requiere la evaluacion de la
informacion relativa a la percepcion de las partes interesadas acerca de si la organizacion ha cumplido
sus requisitos. El modelo de la figura 1 no refleja los procesos de una forma detallada. ..”

Mejora continua del sistema de
gestién de la calidad

Responsabilidag
ot = — = — = -= de 1a direccién

Paries
tnteresadas

Partes
interesadas

N

L] I .
! . : | Entradas IRea&zadén p Salidas
i - roducto
: Requisitos : e!pfoduct,o@
]

Leyenda

—— = Actividades que aportan valor
~ - - e Flujo de informacién

Figura 1 - Modelo de un sistema de gestién de la cahdad basado en procesos

Para identificar el proceso critico de una organizacidén es necesario reflexionar basicamente sobre la
Misién de esa organizacion, area o puesto, ella nos dara elementos para determinar si lo que se esta
haciendo es lo que se debe hacer o no hacemos lo que la organizacion espera.

Este analisis permite identificar al proceso principal y a los secundarios, mismos que revisten gran
importancia perfilados en conjunto.
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TRILOGIA DE JURAN

PLANEAR:

CONTROLAR:

MEJORAR:
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KAISEN

A PARTIR DE LAS INSTRUCCIONES DEL FACILITADOR EXPLICA EN QUE
CONSISTE EL METODO DE GESTION KAISEN DE PROCESO:
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UNAM

A partir de la exposicion del instructor, aplicando el diagrama de Ishikawa identifica los procesos

del area de trabajo donde estas laborando.

Si reflexionas sobre éstos procesos en un primer acercamiento identificaras la relacion que existe
entre ellos: ;Cudl o cudles tienen indicadores basicos de operacion, cudl o cudles tienen integrado
un sistema de control de gestion?

A partir de las instrucciones del facilitador y partiendo del inventario anterior, elabora una matriz
para identificar los procesos y sus caracteristicas mencionadas

PROCESO

INDICADOR

INDICADOR

INDICADOR

CONTROL
DE GESTION
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Los procesos candidatos a disefio y redisefio seran aquellos fuera de especificacién y de entre
éstos, los que tengan mayor repercusion en el resultado final, el que tenga los recursos técnicos
disponibles para renovarse, etc. Cuida que la seleccion sea  a partir de datos objetivos y
demostrables.

Adicionalmente se puede aplicar la siguiente técnica:

. Qué? De que se trata, cuales son los sucesos que deben ser investigados

. Como? Como se produce o presenta el problema.

. Por qu¢? Por qué existe o tiene lugar el proceso analizado.

. . Cuando? Cuando se ha producido el problema. Sefiala frecuencia, horario, etc.
. Doénde? En qué lugar.

Estas cinco preguntas, pueden a su vez combinarse entre si y formar una gama de sefalamientos
utiles gque auxilien al ingeniero en sistemas administrativos y procesos.

Una técnica muy util y parecida a lo anterior es la conocida como la SW2H que basicamente busca
dar respuesta a las preguntas: what: why; where; when; who; how; how much.

Es importante recopilar toda ta informacion posible del proceso seleccionado, de ésta seleccionar la
que se considera 1til a partir de la arquitectura del programa de reingenieria. Se puede iniciar con
los diagramas o mapas existentes, en caso de no existir sera necesario elaborarlos, esto con el fin de
conocer e interpretar bien el proceso.

El analisis inicial de un proceso comienza con la interpretacion de los diagramas completos.

Muchas veces, los analisis subsecuentes del proceso requieren que se recolecten u obtengan
datos del desempefio del proceso, como costo, tiempo, o datos de defectos. Por lo general, el
tipo especifico de andlisis esta determinado por el tipo de proyecto sobre el que se trabaja y la
razon por la que se eligio ese proceso para ser diagramado o mejorado.

Por ejemplo, suponer que se trabaja en un proyecto de mejora de la calidad, y que ese proceso
fue elegido porque los clientes se quejan de errores en el resultado del proceso. En ese caso, se
podrian recolectar y analizar los datos de defectos a fin de determinar y eliminar las causas raiz
de los defectos. En forma altema, si el cliente se queja de que se requiere demasiado tiempo para
recibir el resultado, se podria concentrar en el analisis de tiempos de ciclo, en vez de en los defec-
tos, suponiendo que los resultados estan libres de ellos.

Independientemente de otros analisis subsecuentes que se realicen, una vez que se haya
revisado e interpretado un diagrama o flujograma completo, se deberia pedir al grupo que
clasifique cada uno de los pasos como los que agregan valor o que no lo hacen, ya que la
eliminacion de los pasos que no agregan valor siempre reduce el tiempo de ciclo y el costo, a la
vez que eleva la productividad.

De acuerdo con los autores de The Reengineering Hand-book (Mangelli y Klein, Libros
AMACOM, 1994), un paso que agrega valor por lo general tiene tres caracteristicas:

a. Logra algo que es importante para el cliente.

b. Transforma (cambia fisicamente) un insumo.

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCIA -13-
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c. Es importante hacerlo bien la primera vez.

Lo mas importante a recordar es que ¢l diagrama es un medio, no un fin. Muchas veces, pero
no siempre, uno o mas de los pasos del proceso que se diagramo requeriran un desglose mas
detallado antes de poder recomendar mejoras.

Preguntas tipicas de andlisis: se trata de una lista de preguntas de "inicio dificil”, a ser respondidas
como parte del analisis. Son representativas y de ninguna manera las Gnicas que surgiran.

Datos adicionales que se requieren: hablando en términos generales, los diagramas no
proporcionan los datos de desempefio del proceso que se requieren para analisis subsecuentes.
Esta seccion enumera el tipo de datos que se requieren para una aplicacion especifica.

Herramienta que se utiliza: para cada aplicacion se utilizara alguna combinacipn de las tres
herramientas siguientes: diagramas de relaciones, diagramas interdisciplinarios’ de proceso y

flujogramas.

Partes del diagrama que se utilizardn: son las partes especificas de los diagramas que tienen la mayor
relevancia para el analisis particular.

Meétodos de andlisis: son los métodos de analisis con mayor probabilidad de ser (tiles para la
aplicacion especifica, y para los cuales los diagramas de proceso proporcionan la base.

Aplicacion: reduccion de costos

Preguntas tipicas de analisis:

* ;Cual es el costo de operar el proceso?

* ;Cudl es el paso mas costoso? ;Por qué?

+ (Qué pasos agregan valor y cudles no lo hacen?
+ ;Cuales son las causas de costo en este proceso?

Datos adicionales que se requieren:

* Costo de cada insumo, resultado y paso
* Determinar si el paso agrega valor o no

Diagramas a utilizar
* Diagrama interdisciplinario de proceso
* Flujograma

Parte del diagrama que se emplea

« Insumos
¢ Resultados
* Pasos

Métodos de analisis:

» Qraficas de Pareto
« Costeo con base en actividades
*  Administracion con base en actividades

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R, MARTINEZ GARCIA -14 -
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Aplicacion: Reducir el tiempo de ciclo

Preguntas tipicas de analisis

»  ;Qué pasos consumen mas tiempo? ;Por que?

» ;. Qué pasos agregan valor y cudles no lo hacen?

» ;Qué pasos son redundantes, generan un cuello de botella 0 aumentan la complejidad?

+  ;Qué pasos dan como resultado demoras, almacenamiento 0 movimientos innecesarios?
Datos adicionales que se requieren:

» Para cada paso determinar:

* Tiempo transcurrido

* Si el paso agrega valor o no lo hace
+ Complejidad

* Redundancia

* Cuellos de botella

* Demoras

* Almacenamiento

» Transporte

» Diagrama interdisciplinario de proceso
*  Flujograma

Parte del diagrama que se emplea
* Pasos
Meétodos de analisis:

» Gréficas de Pareto
» Simplificaciéon del trabajo

Aplicacion: Mejora de la calidad
{Defecto de reduccion)

Preguntas tipicas de analisis:

» ;La variacion se debe a causas comunes o especiales?
» ;Cudles son las causas de los defectos?
» ;Qué variables deben manejarse para lograr el efecto deseado sobre las caracteristicas relevantes
de la calidad?
« ;Como deberia modificarse el proceso para reducir
o eliminar la variacién?

Datos adicionales gue se requieren:

* Requerimientos del proceso
+ Causas de variacidon comiln o especial.
¢ Caracteristicas deseadas de calidad.

» Categorias y descripciones de defectos.
Diagramas a utilizar

+ Diagrama interdisciplinario de proceso

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCIA -15-
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* Flujograma
Parte del diagrama que se emplea
* Insumos
*  Resulados
* Pasos
Meétodos de andlisis:
+  Meétodos estadisticos

* Graficas de Pareto

* (Causa y efecto

» Analisis de causas raiz
= Disefio para la manufacturabilidad ‘ .
* Disefio de experimentos

Aplicacion: Disefio o evaluacion de sistemas de medicion

Preguntas tipicas de analisis:

* Con base en los datos de expectativas de los clientes, jcudles son los requerimientos para los
insumes y resultados de este proceso?

* ;Cudles deberian ser las mediciones para asegurar que se satisfacen los requerimientos?

» (Las mediciones actuales evaltan lo que es importante para los clientes?

» ;Queé ocurre con los datos de medicion que se recolectan hoy en dia?

Datos adicionales que se requieren:

* Requerimientos del proceso
Diagramas a utilizan

* Diagrama de relaciones
* Diagrama interdisciplinario de proceso
*  Flujograma
Parte del diagrama que se emplea
« Insumos
* Resultados
Métodos de analisis:

* Analisis de sistemas de medicidn

Apicaion: Medicion de la satisfaccion de/ cliente

Preguntas tipicas de analisis:

*  ;Como se comparan los datos del desempefio con los de expectativas de los clientes y de
percepciones? '

Datos adicionales que se requieren:

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCIA - 16 -
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» Datos de las expectativas de los clientes
* Datos de percepciones de los clientes
» Datos del desempefio del proceso

Diagramas a utilizan

Diagrama de relaciones
» Diagrama interdisciplinario de proceso
* Flyjograma

Parte del diagrama que se emplea:

*  Insumos
» Resultados
Meétodos de analisis:

* Investigacién de mercado
» Estratificacion: agrupamiento de datos y bisqueda de patrones en los datos
* Analisis comparativo

Actividad: Administracion horizontal

Preguntas tipicas de analisis:

» ;Quién deberia responsabilizarse por el desempefio del proceso de final a final?
« ;Como estructurar la organizacion para administracién los procesos ademas a las
funciones?

Datos adicionales que se requieren: -

» Datos de las expectativas de los clientes
+ Datos de percepciones de los clientes
* Datos del desempefio del proceso

Diagramas a utilizar.
» Diagrama de relaciones
* Diagrama interdisciplinario de proceso
Parte del diagrama que se emplea
* Insumos
+ Resultados
Meétodos de andlisis:
» Disefiooandlisis organizacional
Aplicacion: Benchmarking

Preguntas tipicas de analisis:

« ¢Cudles son las practicas, mediciones y permisores Optimos?

* (Cuales son las causas raiz de un desempefio 6ptimos del proceso?
» ;Qué hace que una practica determinada sea tan eficaz?

* ;Por qué una medicidén (medida) es preferible a otra?

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCIA - 17 -
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» ;Por qué el proceso esta configurado (disefiado) para operar de esta manera?

Datos adicionales que se requieren:

= Practicas (el propio proceso mas los de los socios en el benchmarking)
* Medidas (las del propio proceso mas las de los socios en el benchmarking)
* Permisores (los del propio proceso mas los de los socios en el benchmarking)

Diagramas a utilizar:
* Diagrama interdisciplinario de proceso
* Flujograma

Parte del diagrama que s¢ emplea

*  Insumos
¢ Resultados .
¢ Pasos

Meétodos de analisis

Analisis comparativo

Aplicacion: Reingenieria

Preguntas tipicas de analisis:

» ;De qué manera es posible realizar este proceso en forma distinta?

» ;Como es posible hacer mas eficaz, eficiente y adaptable el proceso?

+ ;Cbémo es posible agregar valor mientras se reduce el costo?

« ;De qué consistiran los trabajos en el nuevo proceso?

» ;Como es posible usar a tecnologia de la informacion para facultar a quienes desempefian en
trabajo?

Datos adicionales que se requieren:

* Costo de cada insumo, resultado y paso
Tiempo transcurrido
Satisfaccion de los clientes
Numero de personas que operan el proceso
Sistemas de informacion
Requerimientos del proceso
Nuevas tareas de trabajo

Diagramas a utilizar:
« Diagrama interdisciplinario de proceso
*  Flujograma

Parte del diagrama que se emplea

* Insumos
* Resultados
¢ Pasos

Métodos de analisis:
« Todos o algunos de los anteriores

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCIA -18 -
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DIAGRAMAS DE FLUJO

Un flyjograma (o diagrama de flujo) es la representacion grafica de las secuencias de pasos que
integran un proceso. En la experiencia del autor, mientras mas informacion se incorpore al
flujograma, mayor sera la utilidad de éste. Por informacién se entiende el uso de simbolos para
representar lo que ocurre en el proceso de trabajo. La mayoria de las personas que utilizan diagramas
de flujo muestran la tendencia a depender de un namero reducido de simbolos, disminuyendo asi su
utilidad (no es la cantidad o la variedad de los simbolos lo que confiere utilidad a un flujograma, sino
el uso de éstos en numero y diversidad suficiente para reconocer los puntos del proceso en que
ocurren desperdicios, demoras, redundancias, etcétera).

Los diagramas de flujo son una herramienta conocida para muchos de nosotros. Por esta causa, sélo
se presenta una breve relacion de simbolos que se utilizan en Jos diagramas de flujo, asi como
puntos importantes a considerar al utilizar esta técnica. El lector puede estar seguro que no es
intencion reducir la importancia de esta técnica, sino enfatizar la utilidad de los diagramas de
relacion y de procesos interdisciplinarios, va que muchos analistas aun no aprovechan estas dos
poderosas herramientas.
Con el apoyo del instructor dibuja del lado superior de la siguiente relacidn los simbolos respectivos;
LIMITE
OPERACION
MOVIMIENTO O TRANSPORTE
INSPECCCION
DEMORA
ALMACENAMIENTO O ARCHIVO.

DECISION
DOCUMENTO
CONECTO

FLUJO
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Desarrolla cada uno de las herramientas basicas de mapeo anteriores a un caso concreto, lo puedes
hacer en equipo de tres alumnos como maximo.

La mayoria de las instituciones pablicas, asf como las empresas, estan organizadas en unidades
o lineas departamentales o- funcionales. Por ejemplo, una organizacion tipica tiene un
departamento de personal, uno de finanzas, uno de servicios, uno de capacitacion, uno de
difusion, etc.

La organizacion en departamentos o funciones separadas crea una jerarquia funcional. Sin
embargo, los procesos no saben de jerarquias funcionales. Atraviesan los limites de
departamentos y funciones para entregar un resultado al usuario.

Los procesos son horizontales y las organizaciones estan formadas por funciones verticales.

Las funciones en si estan separadas y los procesos se encargan de interconectarlas.

En la interconexién que hace el proceso con las funciones se observan muchos problemas,
tales como pugnas internas, mala comunicacién, competencia entre areas y mala coordinacion.
Asimismo, provoca situaciones en las que nadie parece tener el control. Todos poseen parte del
pastel, nadie es duefio del total.

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCIA - 21 -



DECFI DIPL.OMADO EN MAPEO Y REDISENO DE PROCESOS UNAM
MOD i, EL ENFOQUE DE SISTEMAS Y EL ENFOQUE DE PROCESOS PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Para evitar tal confusién, muchas empresas comienzan a organizarse en funcion a los procesos. Estan
aprendiendo a administrarse en forma multidisciplinaria.

Cuando las empresas, como las instituciones publicas, se organizan por procesos, empiezan a ocurrir
cosas buenas, tales como; mejoran la comunicacion, la coordinacion y la calidad. Ademas, las
actividades se hacen mas rapidas y en forma mas barata.

FLUJO DE UN PROCESO EN LA
ESTRUCTURA ORGANICA

]

—

AN L
h “}“‘}\
/
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FIGURAS CONVENCIONALES PARA REPRESENTAR UN
PROCESO
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Metodologia para el disefio de Mecanismos de Mejora de Procesos.

Principales pasos béasicos de un proceso:

1) Operacion

2) Transporte

3) Inspeccion

4) Demora :

5) Almacenaje

6) Retrabajo
Operacion (O): tipo de actividad que modifica la situacion inicial. Hace avanzar el proceso hacia ¢l
resultado que espera el usuario. Por lo tanto. agrega valor al proceso.
Transporte (T): cualquier accion que desplaza informacion, objetos o personas.
Demora (D): retraso de materiales, partes o productos v cualquier tiempo de espera de las personas.
Inspeccion (I): incluye inspecciones de calidad y cantidad, revisiones y autorizaciones.
Almacenaje (A): retraso programado de materiales, partes o productos.

Retrabajo (R): cualquier paso de repeticion o correccion evitable.

Indicar el tipo correcto de paso (O, T, D. I, A, R)

1.- Ensamblar dos componentes

2.- Repetir un paso en un proceso

3.- Mover materiales

4.- Revisar un informe
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5.- Esperar el inicio de una reunion

6.- Registrar datos por segunda vez

7.- Caminar hacia la camioneta de servicio

8.- Enviar informacion por fax

Guardar materiaf en un deposito

10.- Captar los datos una sola vez en su origen
I'l.- Efectuar una inspeccion de control de calidad

12.- Esperar por un listado de computadora

13.- Revisar y autorizar una solicitud

t4.- Atender una llamada telefonica

{5.- Repetir una carta para corregir un error

16.- Revisar un trabajo elaborado por una persona

17.- Dejar un formato en una charola

18.- Lienar forma de requisicion

19.- Elaborar una factura

20.- Se formula un programa

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCIA - 27 -



DECFI DIPLOMADO EN MAPEQ Y REDISENO DE PROCESOS UNAM
MOD. Hi. EL ENFOQUE DE SISTEMAS Y EL ENFOQUE DE PROCESOS PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Eficiencia y deficiencia de procesos de trabajo
Trabajo y Desperdicio.
(Qué significa la palabra "trabajo"?
Si lo buscamos en un diccionario, se encuentra que "trabajo” se refiere a:
"Esfuerzo o actividad fisica o mental que se dirige hacla. laproduccion o logro de algo”.

Con base en esta definicidn, solo es posible lograr una mayor productividad a partir de un mayor esfuerzo
fisico o mental, es decir, trabajando mas duro, pero no necesariamente en forma mas inteligente.

En el contexto de la Reingenieria de Procesos, la palabra trabajo tiene un significado diferente. Se utilizara
esta palabra solo cuando una determinada actividad desplace un proceso hacia adelante o, lo que es lo
mismo, le agregue valor en forma directa.

Por ¢jemplo, en el proceso de tramitar una solicitud, el hecho de "analizar la solicitud". "tomar una
decision™ y "responder al solicitante” representan actividades que agregan valor al proceso. Sin embargo, si
alguien tiene que "esperar a que otro analice la solicitud" para pasarla o otro a que tome la decision, o este
ultimo tienc que esperar a que otro la analice, estas "esperas" no agregan valor al proceso. Al contrario, le
agregan demoras y costos. No agregan valor porque impiden un avance rapido al tramite (tal como lo desea el
solicitante).
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Asimismo, si la solicitud tiene que estarse llevando y trayendo para diferentes fines, estas actividades de
"llevar y traer" tampoco agregan valor al proceso. Al contrario, le agregan esfuerzos, demoras y costos.

lgualmente, si la solicitud tiene que pasarse a otro formato o a otro departamento u oficina para procesarla o
responderla. o tiene que dejarse esperando en una charola hasta que otro la recoja para seguirla procesando, o
hay que esperar a que alguien firme su resolucion, o hay que dirigirse nuevamente al solicitante porque hubo
un error en su llenado, o hay que hacer alguna correccidn o un retrabajo durante el tramite porque hubo un
error en su lectura o en la trascripeion de algin dato, todas estas actividades no agregan valor al proceso. Al
contrario. estarn agregando nucvamente esfuerzos, materiales. movimientos, demoras, costos y hasta
molestias.

Entonces en la redisefio de Procesos el trabajo agrega valor v el desperdicio agrega demoras y costos.

Asi, el desperdicio representa las actividades que no agregan valor al proceso. Incluye el esfuerzo, tiempo,
materiales, movimientos y costos que se desperdician.

Ahora bien, por lo general el trabajo y el desperdicio requieren la misma cantidad de esfuerzo fisico. En el
ejemplo del tramite de la solicitud. el pasarla a otro formato, requiere la misma cantidad de trabajo fisico que
el llenarla por primera vez, o el tener que dirigirse nuevamente al solicitante para corregir un error,
requiere la misma cantidad de trabajo {0 mds) que si se revisa exitosamente la solicitud al momento de
licnarla, para que, si hay algln error, detectarlo en el momento y corregirlo.

ldentificacion de trabajo vy desperdicio.

Como se observo en el ejemplo precedente, el desperdicio aparece en muchas formas: demoras, transportes,
inspecciones, retrabajos, etc. Todas éstas son actividades que "no agregan valor” al proceso, sino demoras y
costos.

Para identificar el desperdicio, nos podemos hacer las siguientes preguntas:

1Y Si se elimina o reduce al minimo esta actividad en particular del proceso, ;se afectara la calidad del
rendimiento o del resultado del proceso? . . .

2) Como usuario, ;desea usted pagar por esta actividad en particular? ;Le es de valor para usted?.
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Si las respuestas son no, tal vez la actividad sea un desperdicio, siendo necesario eliminarlo del proceso, o al
menos, reducirlo al minimo.

Ejercicio:
Colocar una T o una D a cada una de las siguientes actividades segiin sean Trabajo o Desperdicio:

Llevar informacion:
Ensamblar dos componentes:
Repetir un paso en un proceso:
Detener un trabajo por esperar que otro firme:
Transcribir informacion:
Corregir datos ya registrados:
Revisar un trabajo hecho por otro:
Revisar un trabajo hecho por uno mismo:
Dar ordenes:
Esperar a que comience una reunion:
Pasar datos:
Ir a buscar informacion:
Almacenar materiales en un deposito:
Capturar los datos una sola vez en su origen:
Realizar cualquier retrabajo:

SO~ N L B L) b2

—_—— = WD
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Eficiencia y Deficiencia de un Proceso de Trabajo y Ejercicio para su Determinacion.

En forma ideal, todos los procesos contienen soélo trabajo y cero desperdicios. De manera realista, eso es
dificil de alcanzar. En vez de eso, es preciso aumentar al maximo el trabajo y reducir al minimo el
desperdicio en el proceso. La eficiencia del trabajo es un indicador de qué tanto valor agrega ese trabajo,

y la deficiencia es un indicador de qué tanto valor desagrega ese trabajo o de qué tanto es su desperdicio.

La Eficiencia del trabajo s¢ calcula dividiendo la cantidad de trabajo entre fa suma del trabajo y el
desperdicio de un proceso.

Matematicamente se expresa de {a siguiente manera:
E =(TRABAJO/ (TRABAJO + DESPERDICIO)) X 100 %

La Deficiencia del trabajo se calcula dividiendo la cantidad de desperdicio entre la suma del trabajo v el
desperdicio de un proceso.

Matematicamente, se expresa de la siguiente manera:

D = (DESPERDICIO / (TRABAJO + DESPERDICIO)) X 100 %
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Igualmente. la Deficiencia de un proceso puede calcularse de la siguiente manera:
D=100%-E
Siendo "E" 1a Eficiencia del proceso.

Uno de los objetivos fundamentales de [a Reingenieria es hacer que los procesos tengan un 100% de
Eficiencia, o bien un 0% de Deficiencia.

Una forma practica de calcular la Eficiencia y Deficiencia de un proceso, consiste en expresar ¢l Trabajo v
el Desperdicio en una unidad de Tiempo. tal como: minutos, horas, dias. semanas. meses, etc.

EJERCICIO:

Consideremos el proceso: REQUISITAR

A continuacion se describe este proceso con un total de 10 actividades, especificandose al lado la duracion
promedio de cada una de ellas en minutos.

Se pide indicar con una letra entre paréntesis (O, D, T. I, R, A) el tipo de actividad de que se trata. v luego en
un segundo paréntesis indicar si se trata de Trabajo (T) o Desperdicio (D). Por ultimo, se pide calcular la
Eficiencia () y Deficiencia (D) del proceso.

LEY DE
MURFHY
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PROCESO: REQUISITAR

N°  ACTIVIDAD

1. Inicio de llenado de la forma de requisicion {10 min.) ( ) ( )
2. Envio de la forma a abastecimientos (720 min.) ( ) ( )
3. La forma permanece en una charola (7S min.) {( ){ )

4. Terminacion de la forma de requisicion (18 min.) ( }{ )
5. La forma permanece en una charola (73 min.) ( ) { )

6. Envio de la forma a autorizacion (720 min.) ( ) ( )

7. La forma permanece en una charola (45 min.) ( )} )

8. Revision y autorizacion de la forma (12 min.} ( ) )

9. La forma permanece en una charola (90 min.) ( }{ )
10.  Envio de la forma a pedidos (720 min.) { ){ )
TRABAJO = DESPERDICIO=

D =

E=

Principios basicos de disefio de procesos.

Una vez definidas las deficiencias del proceso en estudio, se procede a generar Opciones de Innovacion del
Proceso.

Para generar estas opciones, hacemos uso de algunos principios basicos que propone la reingenieria, como
son:

l. Eliminar el desperdicio.

I~

Reducir el desperdicio al minimo.

(98]

Simplificar: pensar siempre en hacerto sencillo, no complejo.
4, Cada vez que sea posible, combinar pasos del proceso.

5. Disefiar procesos con rutas alternas.
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6. Pensar en paralelo, no en linea.

7. Recabar los datos en su arigen.

8. Usar la tecnologia para mejorar el proceso.

9. Dejar que los usuarios y proveedores ayuden en el proceso.
LEY DE PARKINSON

PRINCIPIO BASICO 1: ELIMINAR EL DESPERDICIO.

1).- Identificar rendimientos que espera ¢l cliente/usuario: rapidez. bajo costo y/o calidad

2) Identificar posibles pasos inhibidores de los rendimientos: demoras, transportes, inspecciones,
retrabajos, almacenajes o incluso operaciones.

3) Preguntar: /se afectan negativamente los rendimientos esperados si se elimina cada uno de los pasos
antes identificados?

- Si la respuesta es "si", pasar al principio 2 (reducir el desperdicio)

- Si la respuesta es "no", pasar a 4). -
4) Preguntar:
a} ; Por qué se esta haciendo el trabajo siguiendo estos pasos?

Si la respuesta fuera algo asi como: "porque si no. se dejarian pasar muchos errores, o porque asi se ha
hecho siempre, etc.”

Volver a preguntar: ;si se pudieran corregir los errores en ¢l momento de producirlos, podriamos evitar
pasos subsecuentes?

O bien: ;Cual puede ser una mejor forma de hacer este trabajo con menos pasos?
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b) ¢ Por qué es necesario que una persona inicie la forma y otra la concluya?

Respuesta probable: "porque la primera persona no cuenta con todos los datos necesarios para llenarla
totalmente".

Volver a preguntar: jes posible que esta persona pueda contar con todos estos datos, para que de esa
manera pueda llenar la forma ella sola?

¢) ;Por qué es necesario que otra persona revise y autorice fa solicitud? ;Qué se podria hacer para que ¢lla
misma haga la revision y autorizacion?

PRINCIPIO BASICO 2: REDUCIR EL DESPERDICIO AL
MINIMO

Cuando resulta dificil eliminar el desperdicio, proceder a reducirlo.
Preguntar; ;Como se podria obtener el mismo resultado haciéndolo en menos pasos?
- Si la respuesta es "no se puede”, volver a preguntar; " ;Y no se podria hacer

consumiendo menos tiempo?”.
Respuesta probable: "Tal vez". Volver a preguntar: "; Cémo podria hacerse 7",

Respuesta probable: "A través del fax" (para el caso de transporte) o "* "™és de la computadora”

(para el caso de busqueda de datos) o "A través de un facsimil” (para el caso de las firmas).
Aplicacién de reingenieria rapida y determinacién de ahorros

Preguntar:

1y ;Por qué se hace esto?

Por ejemplo:  revisar, enviar, firmar, autorizar, comprar, dar 6rdenes, controlar. hacer pedidos,
almacenar. corregir, elc.

Ante una determinada respuesta, volver a preguntar:

2) Y qué se podria hacer para evitarlo o para que se haga en menos tiempo?
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Hacer preguntas sobre las respuestas obtenidas hasta llegar a una solucion que elimine la razdén de la
existencia de la actividad o paso, o reduzca su tiempo de realizacion.

PRINCIPIO BASICO 3: SIMPLIFICAR EL PROCESO

A través de:

a) Preguntarse sobre la posibilidad de reducir la cantidad de insumos o de casos a procesar, con tal de no
afectar negativamente los rendimientos esperados del proceso.

identificar insumos o casos no estrictamente necesarios, proceder a eliminarlos, simplificando asi el

Proceso.

’

b} Preguntarse si todos los requisitos que se exigen actualmente son estrictamente los necesarios para
cumplir con los rendimientos esperados del proceso.Detectar requisitos no necesarios, proceder a
eliminarlos, simplificando asi el proceso.

c) identificar los pasos basicos del proceso, separando todos aquellos que surgieron para darle "calidad”, y

preguntarse si estos ultimos se pueden eliminar o reducir a otros mas rapidos, o mas economicos o menos
complicados.

PRINCIPIO BASICO 4: COMBINAR PASOS DEL PROCESOQ

a) Combinar un paso de inspeccion con otro de operacion, para eliminar pasos de transportes, demoras y
retrabajos.

Para ello, preguntar:

"¢ Como se podrian detectar y corregir errores en el momento en que ocurran en lugar de hacerlo varios
pasos después 7"

b) Combinar un paso de demora o uno de transporte con otro de operacion.

Para ello, preguntar;

" Qué operacion se puede hacer mientras se espera o transporta algo?" ¢) Combinar dos pasos de
operacion.

Para ello, preguntar”; Qué operacion se puede hacer mientras se hace otra?
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PRINCIPIO BASICO 5: DISENAR PROCESOS CON RUTAS ALTERNAS

Preguntar:

;El proceso o algunos de sus pasos esta disefiado para la excepcidn o
para la regla?

En caso de que mayormente sea para la excepeion. crear rutas alternas

a partir de puntos de decision, dados por la siguiente declaracion:
"Si algo es cierto, entonces se hace algo. Si eso mismo cs falso, entonces se hace otra cosa.

PRINCIPIO BASICO 6: PENSAR EN PARALELO, NO EN LINEA
Preguntar

i) ¢ Por qué algunos pasos no pueden realizarse en paralelo?
2) ¢ Por qué no es posible reducir en forma importante los tiempos de ciclo?

3) ;Como podemos colocar los pasos en paralelo sin afectar negativamente el valor agregado?

PRINCIPIO BASICO 7: RECABAR LOS DATOS EN SU ORIGEN

Cada vez que se obscrve que una informacion es transcrita o recabada mas de una vez, preguntar:

¢, De qué manera es posible evitar Ia trascripcion o la recabacion de informacion més de una vez ?

Para la respuesta. pensar en el uso de la computadora.

PRINCIP10 BASICO 8: USAR LA TECNOLOGIA PARA MEJORAR EL
PROCESO

Preguntar:

¢En qué pasos del proceso podemos usar computadora, fax, teléfonos celulares, correo elecironico, lnternet u
otros medios que puedan mejorar la eficiencia y eficacia del proceso?
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PRINCIPIO BASICO 9: DEJAR QUE LOS USUARIOS Y PROVEEDORES
AYUDEN EN EL PROCESO

Preguntar:

¢, De qué manera es posible involucrar al usuario o al proveedor en el mejoramiento del proceso, aumentando
beneficios para ambos?

Principales caracteristicas de los procesos sometidos a ingenieria.

A) En una sola tarea se realizan varias de 1as anteriores.

Desaparece el trabajo en serie y varias tareas que antes eran distintas, ahora se integran y
comprimen horizontalmente en una sola. Y a las personas que ejecutan esa dnica "tarea”,
se les llama "trabajadores o grupos de caso", los cuales actitan como Gnicos puntos de
contacto con el cliente del proceso.

B) Los trabajadores toman decisiones.

En aquellos puntos en los que los trabajadores tenian que acudir a sus superiores
Jerarquicos, hoy pueden tomar sus propias decisiones. De modo que ¢l proceso no solo
es comprimido horizontalmente (en cuanto a tareas), sino también verticalmente porque
se reducen los tramos de control.

C) Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural.

En los procesos redisenados, el trabajo es secuenciado en funcion de lo que es necesario
hacerse antes o después. A esto se le Hama "deslinearizacion”, y con ello se logra que: a)
muchas tareas se hacen simultineamente, b) los tiempos de ciclo disminuyen vy ¢) hay
menos repeticion de trabajo.

D)  Los procesos tienen miiltiples versiones.

En virtud de que los procesos son disefiados en forma simple, siguen rutas paralelas de tal
manera que cada una de ellas esta en sintonia con los requisitos de un determinado tipo de
mercado, situacion o insumo especifico, de modo que el proceso puede atender a
maltiples tipos de clientes y situaciones con economias de escala equivalentes a la
produccion masiva.
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E) El trabajo se rcaliza en el sitio razonable.

El trabajo se desplaza a través de fronteras organizacionales paramejorar el desempefio
global del proceso, contandose con la participacion de usuarios yfo proveedores en la
realizacion de ese trabajo. Se integran partes del trabajo relacionadas entre si y realizadas por
unidades independientes.

F)  Son minimas las verificaciones y los controles.

En lugar de verificar estrictamente el trabajo, los procesos redisefiados muchas veces tienen
controles globales o diferidos, que toleran "abusos moderados", demorando ¢l punto en que
el "abuso" se detecta o examina en patrones colectivos en lugar de casos individuales,
logrando fuertes reducciones de costo y de tiempos, qué compensan con creces cualquier
posible aumento de abusos que se derive de esta "mayor confianza".

G) Son minimas las conciliaciones.

Se disminuye el ndmero de puntos de contacto externo que tiene un proceso. y con ¢llo se
reducen las probabilidades de que se reciba informacion incompatible que requiera
conciliacién. Por ejemplo, una orden de compra puede no estar de acuerdo con el documento
de recibo o con la factura, y éstos pueden no estar de acuerdo entre si. Al eliminar la factura,
los puntos de contacto externo se reducen de 3 a 2, y la posibilidad de desacuerdo en dos
tercios. ademas que el departamento de cuentas por cobrar se reduce espectacularmente.

H) Los trabajos se realizan en procesos y no en departamentos funcionales

Varios departamentos se transforman en uno o varios "equipos de proceso”. Los jefes dejan de
actuar como supervisores y se comportan ahora como entrenadores, asesores v lideres. Los
trabajadores piensan més en las necesidades de los usuarios del proceso v menos en las de sus
jefes. Actitudes y valores cambian en respuesta a nuevos incentivos.

I)  Los oficios de los trabajadores cambian a multidimensionales

Aunque los frabajadores de equipos de procesos que son responsables colectivamente de los resultados
del proceso, mas que individualmente responsables de una tarea, no realizan todos el mismo trabajo (al
fin y al cabo, todos tienen distintas habilidades y capacidades), la linea divisoria de ellos se desdibuja,
Todos los miembros del equipo tienen al menos algiin conocimiento basico de todos los pasos del
proceso, y probablemente realiza cada uno varios pasos, pero siempre con una apreciacion del proceso
en forma global. Por ejemplo, un ingeniero puede reparar computadoras, comprar las refacciones,
hacer la factura y cobrar, cuando antes lo unico que hacia era reparar computadoras. Al ser
multidimensional. ¢l trabajo es mejor pagado y permite un desarrollo personal basado en el mayor
aprendizaje y no tanto en escalar posiciones de mayor jerarquia. Antes era: "tareas sencillas para gente
sencilla", ahora es: "oficios complejos para gente capacitada”.
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J)  Ei papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.

Los trabajadores hacen sus propias reglas y toman sus propias decisiones. Son personas a las que se les
permite que piensen, se comuniquen y obren con su propio criterio. Deciden cémo y cuando se ha de
hacer el trabajo, dentro de los limites de sus obligaciones para con la organizacion, fechas limite
convenidas. metas de productividad, normas de calidad. etc. La contratacion de trabajadores se hace
no Gnicamente con base en sus estudios y experiencia, sino también por su cardcter: si tiene iniciativa,
autodisciplina, orientacion a los usuarios, etc.

K) La preparacion para el oficio no sélo es entrenamiento, sino basicamente educacion

Al trabajador se le educa para discernir qué es lo que debe hacer. El entrenamiento se enfoca
unicamente al "como" y la educacion aumenta la perspicacia y la comprension del "por qué" v "para
qué”, que son elementos fundamentales para que pueda estar en capacidad de tomar decisiones
acertadas.

LEY DEL MENOS

Viabilidad de los Programas de Reingenieria de Procesos.

A mediados de los afios ochenta algunas compaiiias norteamericanas decidieron mejorar
espectacularmente su rendimiento, cambiando radicalmente las formas en que
trabajaban.

Para lograr estas mejoras, se preguntaban:

. Por que'; hacemos esto?

;Por qué no hacemos otra cosa que nos produzea grandes resultados?
También se preguntaban:

¢ .o que estamos haciendo, a quién satisface mas, al cliente o a nuestra empresa?

. Quién es primero, el cliente o la empresa?
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Al investigar bien como funcionaban, encontraron que a los trabajadores les importaba
mads quedar bien con sus jefes que con los clientes. Entonces, comenzaron a preguntarse:

;Quiénes mantienen a la empresa, los jefes o los clientes?

La respuesta siempre era obvia, por lo tanto, decidieron invertir el enfoque de trabajo:

"del cliente hacia el interior de la empresa”

-

Al hacer este cambio, los resultados comenzaron a ser impresionantes.

Como este cambio los llevaba a invertir los procedimientos, se les ocurrié bautizarlo con
el nombre de:
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DOCUMENTOS Y REGISTROS
ISO 9001-2000

4  Sistema de gestion de la calidad
4.1 Requisitos generales

La organizacion debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de gestion de la calidad
y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo con los requisitos de esta norma mexicana.

La organizacion debe:

a) identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su aplicacion a través de
la organizacion;

b) determinar la secuencia e interaccion de estos procesos;

* ¢) determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacién como el control
de estos procesos sean eficaces;

d) asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacién necesarios para apoyar la operacion y el
seguimiento de estos procesos;

e) realizar el seguimiento, la medicion y el analisis de estos procesos; e

f) implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua
de estos procesos.

La organizacion debe gestionar estos procesos de acuerdo con los requisitos de esta norma mexicana.
En los casos en que la organizacion opte por contratar externamente cualquier proceso que afecte la
conformidad del producto con los requisitos, la organizacion debe asegurarse de controlar tales
procesos. El control sobre dichos procesos contratados externamente debe estar identificado dentro
del sistema de gestion de la calidad.

NOTA - Los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad a los que se ha hecho
referencia anteriormente deberian incluir los procesos para las actividades de gestion, la provision
de recursos, la realizacion del producto y las mediciones. ..
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4.2 Requisitos de la documentacion

4.2.1 Generalidades

La documentacion del sistema de gestion de la calidad debe incluir:_

a) declaraciones documentadas de una politica de la calidad y de objetivos de la calidad;
b) un manual de la calidad;

¢) los procedimientos documentados requeridos en esta norma mexicana;

d) los documentos necesitados por la organizacion para asegurarse de la eficaz planificacion,
operacion y control de sus procesos; y

¢) los registros requeridos por esta norma mexicana

NOTA 1 Cuando aparezca el término "procedimiento documentado” dentro de esta norma
mexicana, significa que el procedimiento sea establecido, documentado, implementado y mantenido.

NOTA 2 La extension de la documentacién del sistema de gestion de la calidad puede diferir de
una organizacion a otra debido a:

a) el tamano de la organizacion y el tipo de actividades;
b) la complejidad de los procesos y sus interacciones; y

c) la competencia del personal.

NOTA 3 La documentacion puede estar en cualquier formato o tipo de medio.
4.2.2 Manual de la calidad

La organizacion debe establecer y mantener un manual de la calidad que incluya:

a) el alcance del sistema de gestion de la calidad, incluyendo los detalles v la justificacion de
cualquier exclusion;

b) los procedimientos documentados establecidos para ¢l sistema de gestion de la calidad, o
referencia a los mismos; y

¢) una descripcton de la interaccidn entre los procesos del sistema de gestion de la calidad.

4.2.3 Control de los documentos

Los documentos requeridds por el sistema de gestion de la calidad deben controlarse. Los

registros son un tipo especial de documento y deben controlarse de acuerdo con los requisitos
citados en 4.2.4,
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Debe establecerse un procedimiento documentado que defina los controles necesarios para:

a) aprobar los documentos en cuanto a su adecuacion antes de su emision;

b) revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y aprobarlos nuevamente;

¢) asegurarse de que se identifican los cambios y el estado de revision actual de los documentos;

d) asegurarse de que las versiones pertinentes de los documentos aplicables se encuentran
disponibles en los puntos de uso;

e) asegurarse de que los documentos permanecen legibles y facilmente identificables;
f) asegurarse de que se identifican Tos documentos de origen externo y se controla su
distribucion; y

g) prevenir el uso no intencionado de documentos obsoletos, y aplicarles una identificacién
adecuada en el caso de que se mantengan por cualquier razon.

4.2.4 Control de los registros

Los registros deben establecerse y mantenerse para proporcionar evidencia de la conformidad con
los requisitos asi como de la operacion eficaz del sistema de gestion de la calidad. Los registros
deben permanecer legibles, facilmente identificables y recuperables. Debe establecerse un
procedimiento documentado para definir los controles necesarios para la identificacion, el
aimacenamiento, la proteccidn, la recuperacion, ¢l tiempo de retencién y la disposicion de los
registros.
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