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RESUMEN

El presente trabajo “Metodologia de Reingenieria de Procesos” expone una
metodologia que indica las etapas a seguir para redisefiar toda indole de procesos que
se realizan en empresas, organizaciones e instituciones, ya sean de caracter lucrativo
o no. Su concepcidn se basa en el hecho de proporcionar al Levantador de Procesos
una estructura sistematica de aplicacion, abordando con ello una falencia en la
literatura existente sobre el tema, dado que esta ultima proporciona elementos

basados unicamente en ejemplos.

Su correcta aplicacién permitira lograr mayores niveles de productividad, eficiencia y
eficacia, a través de la revision, adaptacién y cambio de los actuales Procesos de

Negocio, de Administracién y de Operaciones, entre otros.

Para ello, combina conceptos asociados a metodologias de mejoramiento continuo
con cambios incrementales, como también conceptos de reingenieria que permiten
transformar las estructuras mismas de los procesos. Esta combinacién permite que,
junto con ir logrando cambios de corto plazo, se planteen también cambios

estructurales; ambos a partir de las bases, lo que facilita los procesos de implantacion.

Por otra parte, ella proporciona las herramientas para formalizar los procesos y
generar con ello los manuales de procedimiento. Ademas contempla herramientas

para realizar el control de calidad de los procesos.
Por 1ltimo, cabe sefialar que la presente metodologia no es, de ninguna manera, un

marco rigido. Por el contrario, ella es una guia para el levantador de procesos y la

forma en que €l la aplique dependera de su experiencia y criterio.
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ABSTRACT

The present Project “Metodologia de Reingenieria de Procesos” exposes a
methodology to redesign all kind of processes, that are performed into companies,
corporations and institutions, without consideration of its nature. Their essence is to
provide to the Process Analyst a systematic structure of application, facing with that
with a deficiency in the specialized literature, that provides experiences based on

examples.

Their correct applications will allow to obtain higher productivity, eficience and
eficacy levels, by means of checking, adaptation and a change of current business,

management and operation processes, for instance.

To reach this, the methodology combine topics associated with continuous
improvement and incremental changes, as well as reingeneering topics, that allows to
transform the process estructure. This combination, reach short term changes,

establishing on the same time estructural changes.

Otherwise, it provides the skills to set down the process and create the procedures

manual, also adds skills to have the Quality Process Control done.
At last, it is necessary to remark that the current methodology it is not, in anyway, a

rigid procedure. Otherwise, it is a guide for the Process Analyst and its success will

depend on his experience and criteria.
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INTRODUCCION

La necesidad de cambiar répidamente el ciclo de desarrollo de nuevos productos,
mejorar respuestas del mercado, redefinir las operaciones, mejorar la calidad de los
productos y fortelecer las relaciones con los clientes, estd influenciando a las
organizaciones para que implementen procesos de mejoramiento continuo basados en

la calidad total y la reingenieria.

El redisefio de procesos tuvo sus inicios a principios de los afios noventa, como una
importante contribucién al pensamiento empresarial. El concepto propone la
reorganizacion de las compaiiias en torno a los procesos, en vez de actividades y
funciones. Asimismo, propone que, a través del aprovechamiento de la tecnologia

informatica, las compaiiias podran mejorar su desempefio sustancialmente.

Los cambios que estd generando la implementacion del concepto Reingenieria,
aunado a los ya conocidos procesos de calidad total, se estan convirtiendo en pilares
fundamentales para soportar la estrategia competitiva, hecho que permitird a las

empresas sobrevivir y crecer en un medio ambiente global y dindmico.

Algunos de los cambios que se pueden observar al implementar estos procesos son:

e Cambios en unidades de trabajo: departamentos funcionales hacia equipos de
proceso

e Cambios de trabajo: implementar tareas multifuncionales

e Cambios de comportamiento: transicion de control de tareas a responsabilidades
compartidas

e Cambios de entrenamiento personal hacia educacion personal

e Cambios de valores: de proteccion a productivo

e Cambios de evaluacidén: de actividad hacia evaluacion de resultados



e Cambio de mentalidad gerencial: de jefe a entrenador

e Cambio de estructura organizacional: de vertical a horizontal

e Cambio de gerentes: de medidores de resultados a lideres.

En términos del recurso humano involucrado, es axiomatico que las personas son el
mayor activo de una empresa; sin embargo, con mucha frecuencia, dicha nocion es
puramente retorica. La empresa debe “producir empleados” renovados que sean

capaces de pasar de un equipo de desarrollo de procesos a otro de manera natural.

Finalmente, en el Redisefio de Procesos hay que tener presente que se busca mejorar
los procesos, optimizando las actividades interdependientes, mediante las

experiencias, el aprendizaje y la innovacion.

En esta perspectiva, el objetivo general de la presente metodologia es proporcionar un
marco de accidén conceptual y practico para abordar problemas de redisefio de

procesos en todo tipo de organizaciones.

Los objetivos especificos de la presente metodologia, dado su correcto uso, son:

e Ser un real aporte para los equipos que emprendan proyectos de redisefio

e Propiciar la implantacién de una cultura de procesos al interior de la organizacion,
involucrando a las personas y encargados de los procesos en los proyectos de
redisefio

e Presentar un marco para apoyar la generacién de mejoras de corto plazo, y
planificar otras de largo plazo en forma eficiente y segura

¢ Ser un medio eficiente para ir incorporando a la organizacion todo el know-how

adquirido a través de la implementacion de Proyectos de Redisefio.



CAPITULO I
METODOLOGIA DE REDISENO DE PROCESOS

1.1 Generalidades

El presente trabajo detalla la metodologia a utilizar para realizar un Redisefio de
Procesos en el area elegida de la organizacion. En ella se detallan las fases necesarias
para aplicar el redisefio, ademas del apoyo con ejemplos y la documentacion

necesaria.

La metodologia de trabajo permite contar con un procedimiento adecuado para ser
aplicado dentro de la problematica actual de las empresas en relacion con sus
procesos (premura, recursos, disponibilidad, nivel de servicio, competitividad,
calidad, entre otros) dado que ella puede ser utilizada para una estrategia de gestion
por actividades. Ademas, permite entregar pautas para implementar mejoras en los
procesos en forma segura, minimizando el riesgo en la implementacién cumpliendo

con criterios econémicos y operacionales.

Por otra, entrega una nomenclatura uniforme para el manejo de informacién y
descripcién de tareas, lo que facilita la comunicacion y desarrollo de trabajo en

equipo con las diferentes areas involucradas.

Esta metodologia puede aplicarse en areas de la empresa como Administracion,
Operaciones, Negocios, Informatica, entre otras. La razén es que cada una de estas

unidades funciona con procesos, ya sea implicita o explicitamente.

El tiempo de duracién estandar del Redisefio de Procesos, para el area objeto del

estudio, es de tres meses. La extension o disminucion del plazo establecido dependera



de las dificultades que se vayan presentando y de la capacidad de respuesta que el

equipo de redisefio tenga.

1.2 Términos Clave en la Metodologia

1.2.1 Reingenieria de Procesos

La Reingenieria de Procesos es basicamente un Proceso de Rediseiio de Procesos.
Con ella se busca organizar el trabajo; dejando de lado los principios y
procedimientos organizacionales y operativos que rigieron hasta la fecha,
considerando las exigencias de los mercados actuales con el objeto de alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales

como costo, calidad, servicio y rapidez.

1.2.2 Rediseiio de Procesos

El Redisefio de Procesos significa volver a definir los procesos que componen una
unidad objeto de estudio, considerando su comportamiento actual, en términos del
valor que agregan, costos, eficacia y eficiencia. Se diferencia de la Reingenieria de
Procesos en el hecho que en su desarrollo se consideran validos parte de la estructura

de los procedimientos organizacionales.

1.2.3 Levantador

El Levantador es un Analista de Procesos de Ingenieria; encargado de identificar,
describir y analizar procesos, con el objeto de encontrar, sobre la base de los
antecedentes obtenidos y su experiencia profesional, la forma mas eficiente y eficaz

de llevarlos a cabo.




1.2.4 Levantamiento de Procesos

El Levantamiento de Procesos significa identificar, describir y formalizar, en fichas y

flujogramas, la situacion actual de los procesos de la unidad objeto de estudio.

1.2.5 Proceso

Se define como la “Organizacién racional de personas, materiales, energia, equipos
pos 'y

procedimientos en actividades concebidas para producir un resultado final

especifico”. También, se puede definir como el "conjunto de actividades destinadas a

la consecucion de un objetivo global, sea tangible como intangible".

1.2.6 Actividad

Una Actividad es un conjunto de tareas elementales que se realizan en un proceso,

teniendo las siguientes caracteristicas:

e Realizadas por un individuo o grupo

¢ Que utilizan una experiencia especifica

e Homogéneas desde el punto de vista de sus comportamientos de costo y de
eficiencia

e Permiten suministrar una salida a un cliente externo o interno

e Efectuadas a partir de un conjunto de entradas.

1.2.7 Ficha de Proceso

Es la Ficha en la cual se formaliza el proceso, incluye la etapa de identificacion de

procesos y descripcion de procesos. Por cada proceso existe solo una ficha.



1.2.8 Ficha de Descripcion de Actividades

Es una Ficha en la cual se formalizan las actividades que conforman un proceso. Por

cada actividad del proceso existe una ficha de descripcion.

1.2.9 Informe de Gestion

Un Informe de Gestién, también conocido como Informe de Operacion, es la
representacion de los Factores Claves del Exito del proceso durante un periodo de
medicién determinado y contrastado con sus resultados acumulados hasta la fecha del

informe y su valor meta.

La representacion se realiza en consideraciéon a la cuantificacion de los Factores
Claves y su grafica asociada. A su vez, la grafica abarca un horizonte de tiempo de

un afio.

1.2.10 Manual de Procedimientos

El Manual de Procedimientos es un documento que contiene la descripcion de la
unidad en la cual tiene injerencia, los objetivos y metas definidos para la unidad en la
Planificaciéon Estratégica del area a la que pertenece la unidad, la descripcion de los
cargos y funciones de sus integrantes, el diagrama de flujo general, las Fichas de
Proceso, las Fichas de Descripcion de Actividades y los Diagramas de Flujo de los

Procesos.




CAPITULO 11
ESTRUCTURA DE LA METODOLOGIA DE REDISENO

2.1 Generalidades

La Metodologia de Redisefio de Procesos se estructura de acuerdo a tres fases, como
se muestra en la Figura N° 1, las cuales permiten realizar el redisefio de manera

ordenada, coherente, y sélida.

2.2 Fases de 1a Metodologia

La metodologia se compone de la Fase 0, la Fase 1 y la Fase 2.

En la Fase 0 se estableceran las metas y objetivos del redisefio de procesos,

formalizando al equipo de redisefio.

En la Fase 1 se realiza la identificacion, descripcion y formalizacion de los procesos

de la unidad a redisefiar, teniendo como resultado la documentacion de los mismos.

Por ultimo, en la Fase 2 se procedera a redisefiar el (los) proceso(s) seleccionado(s),
sobre la base de los antecedentes reunidos en la Fase 1 y el analisis del equipo de

redisefio.



Figura N°1
Estructura de la Metodologia de Rediseiio de Procesos




CAPITULO III
DEFINICION DE OBJETIVOS Y METAS DEL
REDISENO

La Fase 0 de la “Estructura de la Metodologia de Redisefio de Procesos”, esta
conformada por todas aquellas actividades que son necesarias para formalizar el
trabajo de redisefio, asi como también presentar a los participantes y definir que es lo

que se espera obtener con el redisefio.

3.1 Actividades del Proyecto de Redisefio

Establecer una primera reunién con quienes generan el requerimiento y quienes

“viven” en problema a fin de determinar a priori los siguientes antecedentes:

e Planteamiento Formal del Problema

e Estimar dimension del problema

e Levantamiento

e Redisefio

e Estimacion de Recursos disponibles y prioridades

e Proyectos pasados, presentes y futuros relacionados.

Luego de la primera reunién y solo de ser necesario, modificar el enfoque
metodoldégico mediante la generacion de una Carta Gantt genérica modificada. Para
dicha modificacién, el Analista de Procesos se apoyara en el resto del equipo de

ingenieria de procesos.



Del analisis de las actividades anteriores, el analista procede a confeccionar la Carta

Gantt del Proyecto de Redisefio' y a formalizar el equipo de redisefio.

3.2 Formalizacion del Proyecto de Redisefio

La formalizacién del Proyecto de Redisefio se efectiia con la definicion del Equipo de

Redisefio y la Carta Gantt del Proyecto. Para ello se realizan las siguientes tareas:

e Coordinar Reunién con el Equipo de Seguimiento y Control y Lider del
Proyecto (Supervisor o Gerente de Area) para definir y formalizar el Proyecto de
Redisefio de Procesos

e Presentar el Gantt Genérico del Proyecto de Redisefio y establecer compromisos
en plazos y forma de trabajo

e El Lider del Proyecto Asigna y Compromete al Equipo de Redisefio con al menos
un recurso a tiempo completo

e Aceptacion de la Carta Gantt

e Participantes del Equipo de Redisefio y su rol

e Establecer el calendario de reuniones.

33 . Equipo de Redisefio

El Equipo de Redisefio esta conformado por los responsables de llevar a cabo el

redisefio de los procesos de la unidad, considerando:

" En el Apéndice N° 1 se presenta un modelo estandar de Carta Gantt para Proyectos de Redisefio de
Procesos.
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3.3.1 Participantes

Los participantes en el Proyecto de Redisefio de Procesos son:

a. Equipo de Seguimiento y Control

Son responsables de supervisar los avances alcanzados por el Lider del Proyecto y de
revisar el cumplimiento de los objetivos del proyecto, estableciendo directrices

generales. Participan en las presentaciones de avance.

b. Lider de Proyecto

Supervisor de Unidad y/o Gerente de Area, cuyo proceso se redisefiara. Responde al
Comité de Mejoramiento, a quien informa de los avances en funcién de lo
comprometido en el proyecto, responsabilizandose por su ejecucion. Debe participar

de todas las reuniones de avance y, al menos, una vez por semana, en las de trabajo.

c. Analista de Procesos

Ingenieria de Procesos proporciona herramientas, metodologia y seguimiento a los
proyectos. Debe participar en todas las reuniones y presentaciones. Apoya y participa

activamente en los equipos de trabajo.

d. Areas de Apoyo

Sistemas, Recursos Humanos, Calidad, Finanzas, Marketing y Operaciones, entre

otras.

Asisten a las sesiones por invitacién. Sus representantes son personas con amplia
experiencia en su 4rea y en la empresa. Aportaran con su vision “desde fuera” del
proceso y sus mejoras y apoyara en la toma de decisiones que impactan éareas de su

competencia, seglin sean los objetivos de la reuni6n a la cual se les cite.
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e. Equipo de Trabajo

Equipo perteneciente a las principales unidades involucradas en el proceso.
Dependen directamente del Lider del Proyecto. Sus integrantes trabajaran

directamente en:

e Levantamiento del proceso
e Propuesta de mejoras
e Implementacion de las mejoras

e Mejoramiento continuo.

Los miembros del equipo deben tener experiencia de contacto estrecho con el dia a
dia del proceso. Al menos un miembro del Equipo de Trabajo debe estar asignado a
jornada completa al Proyecto de Redisefio.

3.3.2 Nimero Maximo y Minimo de Personas Recomendable

El Equipo de Trabajo debe estar formado por al menos 4 personas estables:

e Lider del Proyecto (1)
e Analista de Procesos (1)

e Equipo de Trabajo (2, al menos uno a jornada completa).

Ademas, participaran por invitacion, tres personas diferentes del area de apoyo, al

menos una vez.
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3.3.3 Estructura del Equipo

La Figura N° 2 representa la estructura que se recomienda para el Equipo de
Redisefio.

Figura N° 2
Estructura del Equipo de Rediseiio

3.3.4 Numero de Reuniones y Modalidad de Trabajo

a. Seguimiento

Debe comprometerse al menos una reunion semanal que aborde los siguientes temas:

e Comunicacién de estado de avance del proyecto, estableciendo inicio y fin de

cada etapa cuando corresponda
o Estado de las mejoras implementadas hasta el momento

¢ Concenso en la aplicacion de nuevas mejoras
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e Los asistentes a la reunion son: Lider del Proyecto, Analista de Procesos, Equipo

de Trabajo e invitados.

b. Trabajo

Para realizar el Trabajo deben concertarse al menos dos reuniones semanales, en las

cuales se han de tratar los siguientes temas:

e Acopio de informacion inicial para la etapa
e Establecimiento de las actividades, tareas y compromisos de cada integrante del
equipo, asociada a un output

e Generacion de ideas y propuestas nuevas.

Los asistentes a las reuniones de trabajo han de ser: Analista de Procesos, Equipo de

Trabajo, Lider de Proyecto (al menos vez por medio), invitados de areas de apoyo.

¢. Presentacion

La Presentacion tiene que ser programada al término de cada etapa y/o segun
requerimiento del equipo de Seguimiento y Control. En ella el grupo elabora y

presenta:

e Lo que se ha hecho

¢ Lo que se esta haciendo
e Logros alcanzados

e Lo que se pretende hacer

e Comentarios y observaciones generales.

Los asistentes a la presentacion son: el Analista de Procesos, el Lider del Proyecto y

el Comité de Mejoramiento.



3.3.5 Formalidades que se Deben Cumplir a lo Largo del Proyecto

A continuacién se listan las formalidades que se deben cumplir durante la duracién

del Proyecto de Redisefio.

e Analista de Procesos generara Temario de Reunion que entregara previamente

e Analista de Procesos entregara minuta de reunion con: temas tratados, acuerdos y
actividades asignadas y su plazo

e Analista de Procesos presentara Carta Gantt con el avance del proyecto a cada
uno de los involucrados

e Analista de Procesos debera difundir toda la informacién relevante relativa al
proyecto a todos los participantes

e Salvo las 4reas de apoyo, todos los integrantes del equipo deben tener el logro del
proyecto en sus metas para el periodo

e Todas las dudas, inquietudes y sugerencias relativas a la forma y las herramientas
que se utilizan para aprobar el Proceso de Redisefio, deben ser canalizadas a

través del Analista de Procesos.
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CAPITULO 1V
DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL DE LOS
PROCESOS

4.1 Generalidades

La Fase 1 de la “Estructura de la Metodologia de Redisefio de Procesos”, también
llamada Levantamiento de Procesos, tiene por objeto identificar y formalizar

"documentar" los procesos que conforman la unidad objeto de estudio®.

Su importancia radica en que la informacién que se obtenga en ella permitira, al
momento de realizar el analisis de la situacién actual, no reinventar lo inventado y
tener una vision real del comportamiento de los procesos estudiados. El hecho
anteriormente sefialado permitira que el Redisefio de Procesos se realice sobre la base

de informacion de alta calidad.

Como se menciond en el Capitulo I, el Levantamiento de Proceso significa
identificar, describir y formalizar, en fichas y flujogramas, los procesos de la unidad.
Por tanto, el Levantamiento de Proceso se debe realizar de acuerdo con las siguientes

etapas:

1. Identificacion de Procesos
Diagrama de Flujo del Proceso General’®
Descripcion de Procesos

Descripcion de las Actividades del Proceso’

RN I

Diagrama de Flujo de Proceso’.

2 En el Apéndice N° 5 se muestra un ejemplo de cada una de estas etapas.

3 Representacion temporal de las relaciones que existen entre los procesos identificados.
* La Descripcion de Actividades se realiza para cada proceso identificado.

3 Representacion temporal de las actividades del proceso.
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Cabe sefialar que el Equipo de Redisefio debe tener presente que la informacion
requerida, en cada una de las cinco etapas de la FASE 1, debe corresponder a la

realidad y no a como deberia ser el (los) proceso(s).

Es comiin que los equipos de redisefio cometan el error de formalizar los procesos en
términos de lo que en realidad se espera de ellos e incorporar al analisis ideas
preconcebidas del funcionamiento del mismo. Este tipo de situaciones implican que
el analisis se realice bajo informacion errdnea, no estando en condiciones de conocer

lo que en realidad ocurre en el proceso estudiado.

4.2 Etapa 1: Identificacion de Procesos

Esta Etapa tiene por objetivo realizar la Identificacién del Proceso General del area de
estudio y los procesos que lo componen. Estos procesos en algunas ocasiones se
encuentran definidos, mientras que en otras s6lo se conocen las actividades que se

desarrollan para realizar el trabajo.

Procedamos pues a definir en primera instancia que se entiende, en el contexto de la

presente metodologia, qué es un proceso.

4.2.1 Definicion de Proceso

“Organizacion racional de personas, materiales, energia, equipos y procedimientos en
actividades concebidas para producir un resultado final especifico”. También, se
puede definir un  proceso como al conjunto de actividades destinadas a la

consecucion de un objetivo global, sea tangible como intangible.




4.2.2 Consideraciones para Identificar un Proceso

Para identificar un proceso, es necesario que éste cumpla con ciertos requisitos, entre

los cuales estan:

e Poseer mas de una actividad definible

e Estar delimitado fisica y temporalmente

e En lo posible al interior del proceso no debe existir recursividad

e Deben identificarse las entradas y salidas més importantes

e Deben ser reconocibles los clientes o beneficiarios de la operacion del proceso
e Debe tener un impacto importante en el sistema; es decir, la salida debe agregar

valor al producto o servicio que se le entrega al cliente.

Con los requisitos anteriores, se procede a identificar cuél es el Proceso General del
area de estudio. Dicho proceso debe englobar a todos aquellos procesos que son

necesarios para obtener el producto o servicio que entrega el 4rea bajo analisis.

A su vez, los procesos que componen el Proceso General, deben delimitarse de tal
forma que engloben al conjunto de actividades que tienen un mismo objetivo global y
que aporten un significativo valor a la salida global; es decir, a la salida del Proceso

General.

La definicién de procesos es uno de los pasos que presenta mayor complejidad para
los integrantes del Equipo de Redisefio. Ello porque, en general, las personas estan
orientadas a tareas "debido a la influencia de Adam Smith" perdiendo de vista que

ninguna tarea tiene importancia para el cliente si el proceso global no funciona.

La situacién anterior indica que hablar de Reingenieria de Procesos es sinénimo de
realizar un cambio cultural en el enfoque del trabajo, en términos de lograr una

orientacion a los procesos en las personas.




La identificacién del Proceso General y de los procesos asociados se formaliza en la

Ficha de Proceso, existiendo para cada proceso s6lo una ficha.

4.2.3 Formalizacion de la Identificacion de Procesos

En esta etapa de identificacion, la formalizacion del proceso se realiza a nivel basico,

definiendo:

e Nombre del Proceso: Indica el nombre asignado al proceso, el cual debe ser
representativo de lo que se realiza en el proceso

¢ Dueiio del Proceso: Identifica el nombre y cargo del responsable del proceso

e Entrada: Indica que elementos o personas activan el proceso

e Salida: Indica cual es el resultado que entrega el proceso

e Descripcion del Proceso: Describe lo que se realiza el proceso.

En el Apéndice N°2 se muestra un ejemplo de Ficha de Proceso.

Una vez identificados y formalizados los procesos de la unidad, se procede a realizar

el diagrama de flujo general de los procesos identificados.

4.3 Etapa 2: Diagrama de Flujo del Proceso General

La Etapa 2 tiene por objeto definir el Flujo Temporal del Proceso General
identificado en la unidad o 4rea de estudio, cuyo objetivo es representar graficamente
el proceso. La representacién se realiza en términos de definir los eventos que lo

activan, sus procesos asociados, las relaciones logicas entre dichos procesos y su(s)
salida(s).
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El Flujo Temporal del Proceso es la representacion de los procesos que se realizan en
el Proceso General para entregar su producto o servicio. En términos funcionales,
permite tener una vision global sobre las relaciones que existen entre los participantes

del proceso, flujos fisicos y flujos de informacion.

4.3.1 Formalizacion del Diagrama de Flujo General

El Flujograma queda definido por los procesos, representados por bloques y
relaciones logicas entre ellos representadas por conectores. Dependiendo de la
caracteristica del proceso, es la forma que tendra el bloque que la representa.

No hay que perder de vista que, ante todo se debe privilegiar la simplicidad de la

nomenclatura, estableciendo como el patrén mas complejo, el expuesto en la Tabla
N°l1.
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Tabla N°1

Simbologias de Diagramas de Flujo

SIMBOLOGIA

Indica el inicio del proceso

Indica la salida del proceso

Indica un punto donde se debe tomar una
decision dicotomica ( Si o No)

Indica una condiciéon de almacenamiento
controlado

Indica cada una de las actividades del proceso
donde ocurre un cambio

Indica una decisién de multiple eleccion

Indica Inicio o Fin del proceso (Figura
alternativa aceptada dentro del estdndar)

0o mdomy

4.3.2 Conceptos Asociados al Diagrama de Flujo General

e Proceso General 0 Macro: Un proceso macro, o general, es aquel en el cual se
realizan todas las gestiones o procesos necesarios para cumplir con los
requerimientos del cliente externo del sistema.

o Entradas: Las entradas son los hechos que activan al proceso; es decir, aquellos
que proporcionan la informacién bésica para que el proceso pueda desarrollar su
funcion definida.

o Relaciones Logicas: Son las conexiones que se realizan entre los procesos y las

reglas de decision que se siguen.
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e Salidas: Las salidas son los elementos que son resultado de la operacion del

proceso.

En el Anexo N°1 se presenta un ejemplo de Diagrama de Flujo del Proceso General.

4.4 Etapa 3: Descripcion de Procesos

Describir un proceso no es una tarea facil de realizar, puesto que debe ser realizada de
tal forma que refleje fidedignamente a la realidad. La descripcion se realiza sobre la
base del analisis de los antecedentes obtenidos en las entrevistas con los responsables,

ejecutores y clientes internos y externos del proceso objeto de estudio.

4.4.1 Entrevistas

De lo expuesto en el parrafo anterior, se deslinda la relevancia de efectuar entrevistas
eficaces, que apunten a lograr que los entrevistados por propia iniciativa entreguen
informacién verdadera y pertinente. En este aspecto, el Levantador o Analista de
Procesos, tiene la misién fundamental de eliminar todas aquellas ideas preconcebidas
personales que pudiesen desvirtuar la respuesta del entrevistado, evitando darle
soluciones a sus interrogantes puesto que en ese caso, se obtendria el punto de vista

del entrevistador y no del entrevistado.

Si bien es cierto que a menudo las entrevistas se estructuran, la experiencia indica
que es mas efectivo que el entrevistado vaya aportando su parecer, sobre la base de su
experiencia en la realizacién del trabajo analizado, de cémo realiza el trabajo, qué
clementos utiliza para ello, cuales son los problemas que se suscitan y cémo los

solucionaria y que mejoras le realizaria al sistema actual de trabajo.
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El lugar fisico en el cual se realiza la entrevista debe ser los més agradable posible.
Debe proporcionar al entrevistado la sensaciéon de comodidad, logrando con ello que

él se relaje, transformando de esta manera la entrevista en una charla amena.

Al momento de realizar la entrevista, se recomienda no realizar conclusiones, sino
mas bien ir tomando notas. De esta forma al momento de realizar el anélisis de los
datos recogidos de las entrevistas, con varios entrevistados, se tendrd un punto de

vista mas objetivo de lo que en realidad ocurre en la realizacion del trabajo.

Toda vez que el Levantador retina la informacion de las entrevistas debe, sobre la
base de su experiencia profesional, integrar sus conocimientos con los obtenidos,

dando ello como resultado la descripcion real del proceso objeto de estudio.

En relacién con los entrevistados, el Levantador no debe perder de vista que las
personas, por naturaleza, tienden a adoptar una actitud defensiva en las entrevistas,
por cuanto piensan que se les va a cuestionar su desempefio laboral. La situacion
anterior da origen a que el entrevistado responsabilice a terceros de los resultados de

su trabajo, no siendo ello siempre verdad.

Lo hechos mencionados en el parrafo anterior indican, intrinsecamente, que es
preferible dejar que el entrevistado se explaye sobre su trabajo. La verdad mas
probable nacera del anélisis de las entrevistas que se realicen a las personas

involucradas con el proceso analizado y del criterio del Levantador.

4.4.2 Factores Claves del Exito

En esta etapa de la metodologia, el responsable del proceso, junto con sus
colaboradores, debe determinar cudles son los criterios, desde el punto de vista de
los clientes, para evaluar el desempeiio del proceso. Se recomienda que primero

determine los factores claves del proceso principal, que es aquel proceso que engloba
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a los demas. Los factores claves de los demas procesos pueden ser algunos o todos

los factores clave del Proceso General.

Los Factores Clave mas replresentativos6 son los de Productividad, Eficiencia,
Eficacia, Ausencia de Error, Objetivos Estratégicos, Confiabilidad y Puntualidad,

expresados en unidades o en tasas.

En el Apéndice N° 2 se presentan otros Factores Claves del Exito, agrupados de

acuerdo a su campo de aplicacion.

4.4.3 Impacto Factor

El Impacto Factor es la representacién numeérica de la importancia del proceso en el
Factor Clave. La importancia se mide en una escala de 1 a 5, de acuerdo con la

Tabla de Conversién de Unidades (de porcentaje de importancia a puntaj e).

Para realizar la asignacién de impacto, es fundamental que los Factores estén
definidos en forma muy precisa, de manera de lograr precisar (explicar) el impacto de
cada proceso en cada uno de los factores.

4.4.4 Indice del Factor Clave

El Indice® es la cuantificacion, durante un determinado periodo de medici6n, del

Factor Clave del proceso. Dicho indice debe poseer las siguientes caracteristicas:

e Debe entregar informacion relevante para la accion

e La informacion debe poder ser representada graficamente y de facil interpretacion

% En el Apéndice N° 3 se describen dichos Factores Claves.
" En el Apéndice N° 5 se presenta dicha Tabla.
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e Debe ser facil de medir, considerando:

La informacion que se registra autométicamente

Los indices existentes

El registro de mediciones para construir el indice debe tomar poco tiempo

B o 0.

Poca probabilidad de error en el registro(tablas simples, datos fidedignos).

4.4.5 Formalizacién de la Descripcion de Procesos

La Descripcion de Proceso se formaliza, en la Ficha de Procesos, en términos de los

siguientes antecedentes:

e Nombre del Subproceso: Identifica claramente al subproceso, si existe tal, que
pertenece al proceso identificado en “Nombre del Proceso”

e Areay Centro de Costo: Identifica a que area o unidad de la empresa pertenece
el proceso, sefialando a que centro de costo, si existe tal, se deben cargar los

gastos del proceso

e Total Impacto Factor: Corresponde a la suma de cada Impacto de los Factores
Clave

e Numero de Participantes Ejecutores: Indica numéricamente cuantas personas
ejecutoras participan en el proceso. Cabe sefialar que no indica cuantas personas
son necesarias

e Areay Centro de Costo: Sefiala el rea a la cual pertenece el proceso y el centro
de costo al cual deben ser cargados sus gastos.

e Entradas del Proceso: Indica en forma mas detallada cuales son los elementos

que activan al proceso

e Salidas del Proceso: Indica en forma més detallada cuales son los elementos que

son resultado del proceso

¥ En el Apéndice N° 6 se presentan algunos indices asociados a Factores Clave.
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e Descripcién del Proceso: Describe en forma mas detallada que actividades se

realizan en el proceso para dar origen a su(s) salida(s)

e Requerimientos del Cliente: Indica que es lo que el cliente espera que el proceso

realice

e Clientes Internos: Define quienes son los clientes al interior del proceso

e Clientes Externos: Define quienes son los clientes del proceso, siendo sus

necesidades la entrada del proceso
e Factores Clave: Conocer desde el punto de vista de los clientes —internos y
externos- cuales son los Factores Claves del Exito (FCE) del proceso

e Descripcién del Factor Clave: Indica cual es el factor clave del proceso desde el

punto de vista del cliente externo
e Indice: Indica como se mide o cuantifica el factor clave
e Variables: Indica cuales son las variables que intervienen en el célculo del indice
e Unidades: Indica en que unidades esta medido el resultado del célculo del indice
e Periodo de Medicién: Indica cual es el intervalo de tiempo considerado para
agrupar las variables y realizar el célculo del indice
o Impacto: Sefiala la importancia del factor clave, dentro de una escalade 1 a5
e Proveedores: Identifica a los proveedores de insumos del proceso

e Insumos: Indica cuales son los insumos caracteristicos o propios del proceso.

4.5 Etapa N° 4: Descripcion de las Actividades del Proceso

Una vez concluida la Etapa N°3, correspondiente a la descripcion de los procesos
identificados, se procede a realizar la descripcion de las actividades para cada proceso
identificado, salvo para el Proceso General. La razon tiene su fundamento en que el
Proceso General no se describe en términos de sus actividades sino mas bien de los

procesos que lo componen.
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Antes de proceder a explicar la forma adecuada de describir actividades, es preciso

volver a sefialar qué se entiende por Actividad en el contexto de la presente

metodologia.
4.5.1 Definicion de Actividad

Una Actividad es un conjunto de tareas elementales que se realizan en un proceso,

que deben cumplir con las siguientes caracteristicas:

e Realizadas por un individuo o grupo
e Que utilizan una experiencia especifica

e Homogéneas desde el punto de vista de sus comportamientos de costo y de

eficiencia
e Permiten suministrar una salida a un cliente externo o interno

e Efectuadas a partir de un conjunto de entradas.
4.5.2 Identificacion de Actividades Relevantes

Para identificar las Actividades Relevantes en un proceso se debe:

Describir en detalle las tareas mas importantes del proceso
e Considerar aquéllas que se llevan a cabo siempre
e Considerar aquéllas que involucran mayor cantidad de utilizacién de recursos

e Considerar aquéllas que agregan valor real al producto o servicio generado por el

proceso

e Estas tareas pueden ser ejecutadas por RR.HH. externos o internos.
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4.5.3 Formalizacién de la Descripciéon de Actividades

La Descripcion de Actividades se formaliza en la Ficha Descripcion de Actividades,

en términos de:

e Nombre del Proceso: Indica el nombre asignado al proceso

e Nombre de la Tarea: Indica el nombre asignado a la tarea. Usar aquél como se le

llama normalmente
e Ubicacién: Indica direccion donde se ejecuta la tarea
e Ejecutantes: Indica el cargo del (los) ejecutante(es)

e Descripcion: Describe en que consiste la tarea a ejecutar, pensando en que otro la

realizara
e Tiempo Estindar: Indica el tiempo estimado de ejecucion de la tarea,
suponiendo una eficiencia del 100%

e Costo Directo: Indica los costos directos imputables a la ejecucion de la tarea. Se

ven reflejados en una factura, un contrato de mantencion, etc.
e Eficiencia: Indica el porcentaje de errores o porcentaje de utilizacién del tiempo

¢ Flujo de Informacion Fisica: Indica el tipo de informacion fisica, formato, canal
y sistema utilizado
e Flujo de Informacién Légico: Indica el tipo de informacion electrénica,

formato, canal y sistema utilizado.

En el Apéndice N° 7 se presenta la Ficha Descripcién de Actividades.
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4.6 Etapa N°5: Diagrama de Flujo de Proceso

La Etapa N° 5 consiste en modelar el Diagrama de Flujo asociado al proceso objeto

de estudio.

El Diagrama de Flujo de Procesos tiene por objeto representar en un flujo temporal a
las actividades que componen un proceso. Por cada proceso identificado, que no sea

el Proceso General, se debe relalizar un Diagrama de Flujo.

El Diagrama de Flujo muestra las actividades del proceso, con sus relaciones,
identificando la entrada y la salida del proceso proporcionando una vision completa

de lo que se hace en el proceso.

Para la confeccién del flujo, se debe usar la documentacion previa del proceso y la

simbologia definida en el Cuadro Simbologias de Diagramas de Flujo de la Etapa
N°2.

4.6.1 Conceptos Asociados a los Diagramas de Flujo

e Proceso: Un proceso es aquel en el cual se realizan todas las actividades
necesarias para cumplir con los requerimientos del cliente externo del sistema.

e Entradas: Las entradas son los hechos que activan al proceso, es decir aquellos
que proporcionan la informaci6n bésica para que el proceso pueda desarrollar su
funcion definida.

e Relaciones Légicas: Son las conexiones que se realizan entre las actividades y

las reglas de decision que se siguen.

o Salidas: Las salidas son los elementos que son resultado de la operacién del

proceso.
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4.6.2 Softwares

Para el realizar los diagramas de flujo existen en el mercado varios Softwares como
los de tipo Flow Chart, Clear Process y Word, entre otros. Sin embargo, se
recomienda el uso del software Clear Process debido a que presenta la ventaja de
permitir asignar tiempos de duracién y costos a cada actividad del proceso descrito y
realizar simulaciones estocasticas con las cuales se puede inferir el comportamiento

del proceso de acuerdo a la definicion de sus actividades.

En general, para una correcta utilizacién del software utilizado en Proyecto de

Redisefio, corresponde seguir los siguientes pasos:

e Realizar el disefio del proceso de tal forma que incorpore todas las variables

relevantes y medibles del proceso real

e Incorporar las variables medidas y correr el modelo con el objeto de simular la
situacién base. Si es el caso, inferir a través del modelo a aquellas que no se pudo

obtener directamente

e Validar el modelo comparando la salida real con la modelada. Si no hay

concordancia proceder a reformular

e Incorporar mejoras en la representacion del modelo y obtener el disefio esperado.

Posteriormente, someter al modelo a un analisis de sensibilidad
e Contrastar los resultados con la situacién real y con la opinién de expertos en el

tema. De esta manera se podra validar la capacidad predictiva del modelo.

En el Anexo N°1 se presenta un ejemplo de Diagrama de Flujo del Proceso General.
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CAPITULO V
REDISENO DE PROCESOS

5.1 Generalidades

La Fase 2 de la “Estructura de la Metodologia de Redisefio de Procesos” tiene por

objeto presentar un marco de accion para realizar al redisefio de los procesos

identificados en la Fase 1.

El Redisefio de Procesos se estructura de acuerdo a cinco etapas, las que se describen

a continuacion.

5.2 Etapa 1: Analisis de la Situacion Actual

El analisis de la situacién actual se centra en el andlisis de la informacién contenida
en las fichas y diagramas de flujo de los procesos formalizados en la Fase 1.
Mediante ellos, el Equipo de Redisefio se encuentra en condiciones de evaluar si los
procesos son eficaces y eficientes. Siendo presentados con posterioridad como

instrumentos de trabajo para las siguientes etapas contempladas en el Redisefio de

Procesos.
5.3 Etapa 2: Definicion de Mejoras

La Definicién de Mejoras para los procesos se desarrolla sobre la base de los
resultados obtenidos en las sesiones de brainstorming y de acuerdo a los siguientes

pasos:

¢ Orientaciones para el mejoramiento del proceso
e Modificacion del proceso

e [Establecimiento de nuevas soluciones
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e Sistema de medicién y control

e Impacto esperado en el sistema.

5.3.1 Orientaciones para el Mejoramiento del Proceso

Para abordar el mejoramiento de los procesos se cuenta con algunos criterios
comunes, mencionados a continuacién, los cuales orientan la proposiciéon de

modificaciones manteniendo un nivel de referencia que caracterice a los procesos.

a. Atencion de Clientes

La atencién que requieren los clientes se debe realizar en un sélo punto. Esto es
aplicable incluso cuando el cliente se encuentra en un mismo recinto. El cliente debe
recibir, dentro de lo posible, todo el servicio por medio de un mismo interlocutor
permitiendo de esta forma disminuir ambigiiedades por concepto de comunicacion y

un aumento en el nivel de servicio.

La obtencién de un alto nivel de servicio depende de la orientacién al cliente que

tenga la empresa, por tanto en la empresa se debe cumplir que:

e Orientacion: Deber ser acorde, o en armonia, con las estrategias que la
organizacion se ha definido

e Actitud de los Empleados: Los empleados deben apreciar y conocer a los
clientes

e Sistemas de Apoyo: Deben existir sistemas que se preocupen de atender los
problemas de los clientes tales como oficina de reclamos y de servicio técnico
entre otros

e Informacién: La informacién es fundamental y debe apuntar a ser obtenida de
diversas fuentes, con el objeto de identificar los problemas, necesidades, y

expectativas que los clientes tienen sobre el producto o servicio ofrecido por la

empresa
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e Gerencia: Con respecto a la gerencia, ella debe abocarse a resolver los problemas
medulares. Es decir, atacar los problemas de raiz, permitiendo con ello
incrementar el valor del producto o servicio para el cliente a un costo menor o
igual

e Cliente: Hay que escuchar la voz del cliente para poder realizar planes
especificos de venta, operaciones, finanzas, marketing y preguntarse si lo que se

esta haciendo corresponde a las necesidades y expectativas del cliente.

El nivel de servicio se puede definir en los siguientes aspectos:

e Nivel de informacién adecuada

e Tiempo de espera para obtener el servicio o producto’

e Cantidad de interlocutores, aspecto critico en la resoluciéon de problemas. En
general, los clientes quieren ser atendidos por una sola persona, que los entienda y

a quienes tengan que informar de sus necesidades de una sola vez.

La obtencion de informacion sobre el nivel de servicio, o el sentir del cliente en
relacion con el producto o servicio ofrecido por la empresa, se clasifican en fuentes

reactivas o fuentes pro-activas.

i. Fuente Reactiva

e Servicio al Cliente: Al brindar servicio a los clientes, se puede conocer su
opini6n a cerca del producto o servicio

e Apoyo Técnico: El servicio técnico informara las causas de falla de los
equipos, como fueros utilizados y la opinion de los clientes frente a ello

e Reclamos/Reembolso: Permite conocer cual es el origen de los reclamos de

los clientes, y las razones para exigir el reembolso

? El tiempo de espera de los clientes es percibido subjetivamente como el doble del real, no asi el de
atencion.
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ii.

Informes de la Fuerza de Venta: La fuerza de venta de la empresa, al tener
contacto directo con los clientes, se encuentra en condiciones de informar

sobre los gustos, necesidades, y espectativas de los clientes.

Fuentes Pro-activas

Interrogatorio Especifico a Clientes Seleccionados: Se eligen clientes de
acuerdo a ciertos patrones, y se les pregunta sobre puntos especificos del
producto o servicio

Observar cémo los Clientes Usan los Productos: Permite aclarar que es
"Calidad" para el cliente

Vigilar la Satisfaccién del Cliente: Preocuparse de la satisfaccion del cliente,
en relacion con el producto, servicio, y calidad de servicio, y conocer el por
qué

Vigilar las Tendencias de todo el Mercado: Vigilar las actividades de los
competidores, en términos de captura de clientes, niveles de calidad de

atencion, producto o servicio, promociones, entre otras.

b. Diseiio del Proceso

En relacion con el disefio del proceso se debe tener en cuenta lo siguiente:

e Los procesos se deben realizar en un solo ambiente funcional

e En ellos deben participar el menor nimero de empleados

e Las transacciones sin clientes -s6lo documentos- se deben separar del 4rea de

atencion de publico.

5.3.2 Modificacion del Proceso

A continuacion se establecen pasos y procedimientos generales para la modificacion

de los procesos en estudio. En su establecimiento se deberd privilegiar un
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procedimiento sobre otro dependiendo de cuales sean los factores claves més débiles

en el proceso.

a. Perfeccionamiento de las Actividades una a una sin Modificacion de
Estructura

El perfeccionamiento se realiza dentro del marco de una politica general de

mejoramiento continuo considerando:

e Asignar prioridad a aquellas actividades que van antes y después del control de

procesos
e Incorporar en la modificacion al ejecutor

e Incorporar planes de calidad.

Existen ciertos aspectos que nos permiten efectuar el perfeccionamiento. Entre ellos

se consideran:

¢ Eliminacidn de la burocracia

e Eliminacion de la duplicacion

e Evaluacion del valor agregado

e Simplificacion de las tareas

e Reduccion del tiempo de ciclo del proceso
e Prueba de errores

e Eficiencia en el uso de equipos
e Lenguaje simple

e Estandarizacion

e Alianza con proveedores

¢ Mejoramiento del marco general
o Especializacion

e Trabajo de dotacion variable
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e Técnicas de procesamiento por lote, planificacion de la produccion
e Asignacion adecuada de recursos

e Mayor control.

En el Apéndice N° 8 se explican cada uno de los aspectos anteriores.
b. Modificacion del Flujo de Actividades

La Modificacion del Flujo de Tareas tiene por objeto:

e Buscar la simplificacion en su representacion y ejecucion
e Establecer pardametros de disefio -tiempo estandar y eficiencia- con futuros
encargados o personas familiarizadas con las actividades del nuevo esquema para

su modelacion

e Simular el resultado operacional de los cambios, estableciendo costos y

rentabilidad.

¢. Rediseiio Total de los Procesos

El Redisefio Total de Procesos se recomienda para aquellos procesos o subprocesos
en los cuales sea clave, el como se hace el trabajo, por sobre el resultado material
final. Por ejemplo, atencién de clientes, servicios de despacho y otras areas menos

ligadas a operaciones, como marketing, ventas y areas de apoyo.

Es fundamental, para obtener un resultado optimo, la participacion creativa de todos
los miembros del equipo y sobre todo de personas externas, en lo posible sin mayor
conocimiento del 4rea o del negocio, a fin de que no se vean afectadas por prejuicios

o normas preestablecidas.

Para la generacién de instancias de aporte de ideas que contribuyan al redisefio, se

establecen reuniones de brainstorming.

36




Por definicién, brainstorming significa que, dado un Equipo de Trabajo, cada uno de
los participantes da a conocer ideas novedosas, que permitan realizar el trabajo
analizado, sefialando cada participante los pro y contra de la propuesta. En este tipo
de sesiones, es necesario abstraerse de las ideas preconcebidas porque ellas pueden
restringir soluciones que en principio parecen descabelladas. Las sesiones de
brainstorming permiten generar y depurar ideas, que en principio estaban destinadas

al fracaso.

Al comenzar la sesion de brainstorming, se fija el objetivo; es decir, indicar
claramente cual es el servicio que se debe prestar o qué bien se debe producir. De esta
manera, los participantes son libres de pensar cuéles serian los flujos de trabajo para
lograr el objetivo. Sin embargo, se da el caso que a raiz de las ideas generadas, el

mismo objetivo sea cuestionado.

Parte importante en el proceso de brainstorming es no inventar la rueda. Es decir,
parte de las ideas que surjan en la sesion han sido implantadas en el pasado. Por tanto,
ellas deben ser utilizadas como referencia para no caer en los mismos errores o bien

para analizar la causa del fracaso.

La experiencia nos da a conocer que el papel del Levantador es fundamental para
mantener en todo momento el rumbo de la sesion. La razén es que en la mayoria de
las sesiones, los participantes adoptan posturas polarizadas, llegando incluso a niveles
antagénicos. Otra razén es el hecho en que en las sesiones participan, generalmente
funcionarios de distintos niveles jerarquicos, pudiendo presentarse situaciones en las
cuales algun participante no se atreva o no pueda defender su postura por estar en
presencia de su jerarquico superior.

Una vez concluidas las sesiones de brainstorming, se procede a llevar al nuevo disefio

al nivel de implementaci6n, siguiendo los pasos descritos en el punto Modificacion

del Flujo de Tareas.
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d. Implementacion de Mejoras en la Calidad

El siguiente listado corresponde a las consideraciones que el Levantador debe tener

presente en términos de la implementacion de mejoras:

e En lo posible evitar la produccion de errores y fallas, en vez de detectar y

solucionar o revisar
e Detectar la injerencia que tiene el factor humano en la calidad, buscar que las
revisiones se realicen de manera automatica cuando ello sea posible

e Implementar el mejoramiento continuo en la gestion de la calidad.

e. Inyeccion de Recursos

No siempre la soluciéon a un proceso determinado va por el lado del redisefio. En
determinadas circunstancias el proceso es el adecuado en su disefio y concepcion
tedrica. Es en estos casos en que las falencias pueden estar en que los recursos
utilizados no son suficientes o son inadecuados. Lo anterior es valido en situaciones

en que exista mucha interdependencia personal, de informacion y toma de decisiones.

Para remediar situaciones como las descritas, se debe potenciar:

e Mayor nivel de informacién que apoye la toma de decisiones

e Las habilidades personales, capacitacion, y la administracion adecuada del tiempo
e Aplicar tecnologias para el control y gestion

e Aplicar un sistema de incentivos al rendimiento laboral.

5.3.3 Establecimiento de Nuevas Soluciones

El Establecimiento de Nuevas Soluciones, debe ser liderado por el Jefe del Area y

contar con el apoyo de su equipo y, en lo posible, de otras éareas.
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Para el establecimiento formal de las nuevas soluciones en un informe de mejoras, se
debe:

e [Establecer la relacion entre los objetivos perseguidos y los cambios propuestos.
En el caso de no haber concordancia se debe proceder a su reformulacion
Establecer el ambito' en que se daran dichos cambios

e Proceder a informar e invitar a participar a los afectados de dicha 4rea y otras en
la reformulacién de los procesos y tareas

e Establecer limites de tiempo y recursos para su implementacion

e Establecer responsabilidades para la implementacion, modificacion y control de
procesos de cambio

e Para aquellas funciones imprescindibles, establecer procesos de marcha blanca en
paralelo, con monitoreo de resultados y errores o fallas

e Cuidar de hacer participar, en lo posible, a quienes seran parte del proceso

mejorado.

5.3.4 Nuevo Sistema de Medicion y Control

El nuevo proceso debe tener mecanismos sensores para determinar sus variables de
ambiente y de disefio. Ademas, deben existir variables que permitan comparar la

situacién final con la inicial y con la esperada en forma objetiva, considerando:

¢ Mantener los mecanismos de control anteriores, aunque sea de manera temporal, a
fin de efectuar comparaciones

¢ Establecer mediciones de los Factores Claves en las nuevas tareas de generacion,
o salida, del proceso

e Establecer nuevos mecanismos de control de ser necesario, considerando la

efectividad de los que existian en principio.

' Ver puntos de la Modificacién del Proceso.
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5.3.5 Impacto Esperado en el Sistema

Es fundamental contar con algun tipo de informacion previa que permita sustentar la
decision de cambio. Ademas, conviene ser capaz de predecir el impacto y costo que

tendra el cambio, a fin de justificar la inversion.

La informacién necesaria con que se debe contar estd referida al como el redisefio
afectara a los clientes internos o externos, al funcionamiento del proceso actual y a
los indices de los Factores Claves. En lo posible, se debe evaluar, en términos de
ahorro de costos, disminucién de pérdidas y errores y ganancia de clientes finales

entre otros.

La prediccién del cambio se realiza a través de un software, como el descrito en la
Etapa 5, que permita simular comportamientos del proceso, en relacién con la

productividad, costos, tiempo de ciclo, rentabilidad y beneficios netos.

5.4 Etapa 3: Implementacion

La etapa de implantacién consiste en modificar el contenido, cuando corresponda, de
los Diagramas de Flujo, Fichas de Proceso y Fichas de Descripcion de Actividades,

sobre la base de las modificaciones acordadas en la etapa anterior.

Dichas modificaciones en general son de forma; sin embargo, el equipo puede
concluir el fondo no es el adecuado. En caso de presentarse modificaciones de fondo,
es preciso averiguar cuél fue la causa que permitié que el equipo fallara en etapa de
descripcién de procesos, por cuanto ello podra evitar que se vuelvan a cometer los

mismos errores, tanto en el proyecto en el que se esta trabajando como también en

futuros.
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Una vez concluidas las modificaciones; es decir actualizacion de los flujos y fichas,
se procede a confeccionar el Manual de Procedimientos de la unidad en estudio.
Posteriormente, se realiza una reuniéon con todos los funcionarios del éarea, sus
responsables y el Levantador, con el fin de interiorizar a todos los asistentes de los
cambios realizados en la unidad, explicando las bondades de su realizacién y la

importancia del compromiso personal que se debe asumir, por parte de ellos, para que

los frutos del redisefio sean exitosos.

Los resultados de la gestién de los procesos redisefiados son plasmados en el Informe

de Gestion correspondiente a cada uno de ellos.

5.5 Etapa 4: Control

5.5.1 Generalidades

Después de realizar la etapa de definicién de mejoras, el Equipo de Redisefio se
centra en incorporar sistemas de control a los procesos redisefiados. El control se
realiza sobre la base de los indices de los Factores Claves de los procesos,

definiéndose un sistema de control, llamado Informe de Gestidén, por cada proceso

levantado.
5.5.2 Informe de Gestion

Si bien es cierto que esta actividad puede ser realizada inmediatamente después de la
formalizacion de las fichas de descripcion de actividades, ello no se realiza porque es
probable que durante la etapa de definicion de mejoras, el equipo considere adecuado

modificar parte, o todo su contenido, de las fichas de proceso a la luz del anélisis de

las mismas.
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En las graficas contenidas en el Informe de Gestidn, se incluye un andlisis de

"Graficas de Control de Procesos"'!

. Mediante dicho analisis, el responsable del
proceso esta en condiciones de evaluar por medios cuantitativos de alta calidad, el
comportamiento de los Factores Claves del proceso durante el periodo de medicion.

Es decir, si ellos y por ende el proceso, se encuentra bajo control.

5.6 Etapa 5: Mejoramiento Continuo

5.6.1 Generalidades

"El mejoramiento continuo, llamado kaizen en Japon, ha adquirido un significado
amplio, como el de los esfuerzos persistentes para actuar sobre los problemas
cronicos y esporddicos y para refinar los procesos. Para problemas cronicos,
significa lograr niveles cada vez mejores del desemperio anual; para los problemas
esporddicos significa tomar medidas correctivas sobre problemas periddicos; para el
refinamiento de los procesos quiere decir tomar acciones como las de reducir la

variacion alrededor del valor meta.

La distincion entre los problemas esporadicos y los problemas cronicos es

importante por dos razones:

e El enfoque para resolver problemas esporddicos difiere del empleado para
resolver problemas cronicos. Los problemas esporddicos se atacan mediante el
control de procesos

e Los problemas esporddicos son dramaticos, por ejemplo, un cliente irritado por
una entrega de partes defectuosas debe recibir atencion inmediata. Los
problemas cronicos no son dramdticos porque ocurren dentro de un periodo
largo, por ejemplo, durante los ultimos cinco arios se ha tenido 2% de

desperdicios, siendo con frecuencia dificil resolverlos y se aceptan como

"' En el Apéndice N°6 se explican las Gréficas de Control de Procesos.
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inevitables. El peligro es que la lucha contra los problemas esporaddicos puede
tomar una prioridad continua sobre los esfuerzos por lograr mayores ahorros

posibles, es decir, por resolver los problemas crénicos""”.

Para resolver los problemas crénicos, es necesario cuestionar los procedimientos y
cultura de trabajo de la organizacion, para lo cual se debe desarrollar la Fase 2 del
presente trabajo, a fin de encontrar soluciones de raiz a los problemas identificados.
Para el caso de los problemas esporadicos, su control se realiza por medio de los

Informes de Gestion.

Noétese que el parrafo anterior se encuentra muy relacionado con las técnicas de
control de gestién por actividades, ya que en ellas se realizan controles por medio de
sefiales de alerta comparables con el control de problemas esporadicos y por bucle

cerrado, el cual es comparable con el control de problemas cronicos.

5.6.2 Procedimiento de Mejoramiento Continuo

Para llevar a cabo el mejoramiento continuo se debe proceder a mantener vigente el
objetivo de superacion y asignarle un determinado rol entre las funciones que se
cumplen en forma rutinaria y no esperar la realizacion de planes de calidad especiales

para incorporar cambios en beneficio de los procesos en que se participa.
a. Comité de Mejoramiento
Estara formado por el responsable del proceso y al menos otros dos participantes en

el proceso. También, participaran asesores eventuales (se puede pedir cooperacion de

personas relacionadas con las entradas o salidas del proceso o a organismos

" Juran, J.M. and Gryna, F.M. "Anlisis y Planificacion de la Calidad" 3* edicién. Mc Graw-Hill,
México, 1996, 40-41 pp.
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superiores que entreguen informaciéon sobre la direccién que deben seguir las

mejoras).

El Comité de Mejoramiento se encargara de la ejecucion de actividades requeridas

para que se cumpla con este mejoramiento continuo.
b. Procedimiento para el Mejoramiento Continuo

Reuniones periddicas que traten sobre como estd operando el proceso, si se han
presentado requerimientos nuevos al proceso, si han surgido modelos alternativos

para realizar el mismo proceso, si existen reclamos sobre los resultados del proceso y

que los causan.

Estas reuniones deben tener una frecuencia que permita la identificacién precoz de

estas oportunidades de mejoramiento, para aprovecharlas al maximo (se sugiere que

sean mensuales).

Revision de la informacién de mercado existente, de acuerdo con los pasos a seguir.

i. Informacion de Mercado

Para recopilar informacion relevante del mercado se deben realizar los siguientes

analisis:

ii. Analisis de Clientes
Se deben identificar y clasificar a los clientes de acuerdo con:
e Suimportancia: Utilidad Esperada que generan

e Habitos: Cémo se relacionan con la organizacion

¢ Necesidades y Requerimientos
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Las necesidades y requerimientos de los clientes vienen dadas principalmente por los
factores claves de negocio, asociados a cada segmento. Toda conclusion adicional

debe contrastarse y verificar su concordancia con ellos.
iii. Analisis de Proveedores

Se deben identificar y clasificar a los proveedores de acuerdo con:

e Importancia. La Forma en que nos proporcionan nuestros insumos, politicas,
procedimientos, practicas de calidad y a como repercuten ellos en nuestros
procesos

e Necesidades y Requerimientos. Ademas de la comunicacion sobre la
insatisfaccion con el producto/servicio, los proveedores también necesitan
informacion sobre la satisfaccion (quejas, devoluciones, reclamos) con el
producto/servicio. La informacién sobre insatisfaccion nos llega porque
principalmente los clientes toman la iniciativa y la de satisfaccion a través de
estudios de marketing que son valiosos para establecer la comunicacién con el
proveedor, para identificar discrepancias entre la percepcion del producto/servicio

actual y las expectativas/necesidades.

Los requerimientos a los proveedores deben estar claramente definidos y
alineados con los estandares de calidad necesarios para asegurar la calidad del

procesos. Es necesario realizar evaluaciones periddicas a los proveedores.

iv. Analisis Interno y Externo

Para realizar el Analisis Interno y Externo es necesario realizar las siguientes

actividades:

o Identificar los competidores mas relevantes presentes en el mercado (nivel de

importancia, estudio de precios y costos)

45




e Realizar un Bechmarking" competitivo (investigacion de productos, servicios y

procesos de los competidores)

e Establecer un perfil competitivo (identificar fortalezas y debilidades presentes en

el proceso y negocio)
e Establecer amenazas y oportunidades presentes en el mercado

e Esclarecer el marco y normativa legal en que esta inserto el proceso y negocio.

v. Mecanismos para Obtencién de Informacién

Algunos mecanismos para obtener informacion relevante se refieren a:

Analisis Clientes (internos y externos)

e Entrevistas a clientes seleccionados

e Cuestionario a una muestra de clientes

e Grupos de foco ("focus group") con clientes

e Entrevistas con personal y supervisores de primera linea
e Bases de datos publicas

e Informacion de Proveedores.

Analisis de Proveedores

e Entrevista y reuniones con proveedores
¢ Informacién estadistica
e Base de datos de operacion

e Evaluaciones periddicas de politicas y practicas de calidad.

" Explicado en el Apéndice N°10.
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Anilisis Interno y Externo

e Investigacion de mercado

e Encuestas de opinion

e Bechmarking

e Confeccion matrices oportunidades/amenazas de mercado

e Confeccion matrices fortalezas/debilidades

e Acceso a estudios existentes

e Procesar informacion existente en bases de datos propias de la empresa
e Internet

e Contactos

e Bases de datos publicas

e Informacion de proveedores.

vi. Contratacion de Estudios Externos

Se realizara contratacion de estudios y asesorias externas en caso de requerir de

servicios especializados en una determinada materia.

Los objetivos que deben cumplir estos estudios o asesorias externas sera el de

entregar la informacién requerida de la forma éptima de acuerdo a plazos, costos,

contenido y forma.

Dentro de algunos aspectos a considerar, se incluyen los siguientes:

Estudios a Contratar

¢ Definicién de los Objetivos que persigue el (los) Estudio(s) para el consultor

e Tiempo del Estudio
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e Tamafio y calidad de la Muestra.

De la Empresa Consultora

Revision de trabajos similares

Entrevista con Jefe del Proyecto

Oportunidades de redefinicion (flexibilidad)

Nivel de agregacion de los datos

Formato de la entrega

(Somos clientes?.

vii. Realizar un Andlisis de los Estados de las Variables del Proceso

Esto ayuda a la identificacién de mejoras, dichos estados se encuentran en los
informes de operacién del proceso definidos en la etapa anterior de levantamiento del

proceso.

48



CAPITULO VI
CONCLUSIONES

El presente Proyecto de Licenciatura, proporciona un marco sélido para apoyar la
implantacion de un Redisefio de Procesos, por cuanto su estructura mezcla aspectos
tedricos del redisefio de proceso y de aspectos practicos, basados en experiencias de

redisefio, que en conjunto permiten de manera eficaz llevarlos a cabo.

Dada las herramientas utilizadas, su aplicacion es posible realizarla en cualquier tipo
de organizacion; eso si, considerando que su aplicacion no es rigida, en cuanto a

forma, pero si en cuanto a fondo.

Durante la duracién del Proyecto de Redisefio de Proceso y de acuerdo a la presente
metodologia, no se debe que perder de vista el rol fundamental de los participantes,
por cuanto la fidelidad de la informacién recogida es clave para el éxito de los

resultados del proyecto.

Finalmente, los frutos del Proyecto de Redisefio de Procesos otorgan a la
organizacién una ventaja comparativa, en términos de darle un perfil formal a sus
procesos, permitiéndole identificar oportunamente sus debilidades y fortalezas y
flexibilidad ante cambios producidos, tanto en el medio ambiente competitivo como

el organizacional.
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APENDICE N° 2: FICHA DE PROCESOS

Ficha de Procesos
{Indica el nombre|N
| asignado al proceso | Subp ceso
Sientifien Id.entxﬁca la . N° de
cargo del unidad o érea | Sumade |N¢ | personas
| responsable Tespevelis 0 § impactos. | Ejecutores| . I"°
| del proceso procesoysu | F : "1 | ejecutan
’ centro de costo | | latarea

| Indica direccion donde se gjecuta la

tarea

| Indica que elementos o personas activan el proceso

ndica cual es el resultado que entrega el proceso

Describe en que consiste el proceso, pensando en que otro lo realizara

Indica que es lo que el cliente espera que el proceso realice

Define quienes son los clientes al interior del proceso

Define quienes son los clientes del proceso, siendo sus necesidades la
entrada del proceso

Indica cual es el factor clave del proceso desde el punto de vista del

cliente externo

Describe en que consiste el factor clave

Indica la forma en que se va a medir el factor clave (férmula)

Indica las variables que intervienen en el calculo del indice

Indica la unidad del indice (minutos, horas, dias, horas/ trabajo, %,
$/horas, $, etc.)

| Indica cada cuanto se va a calcular el indice

delas

Sefiala la importancia del factor clave del proceso dentro de una escala

Indica quienes son los proveedores de insumos del proceso

| Indica cuales son los insumos caracteristicos del proceso
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APENDICE N° 3: TABLA DE FACTORES CLAVES DEL EXITO
MAS USADOS

Tabla N° 2

Factores Claves de Exito Comunes

Nivel de cumplimiento de los plazos dados al cliente para la

entrega del producto o servicio obtenidos durante el periodo de

medicién

Nivel de error cometido por el proceso durante el periodo de

mediciéon

Nivel del uso de los recursos asignados c/r a estandar realizados

| durante el periodo de medicion

Nivel de logro de los objetivos estratégicos durante el periodo de
| medicion

ivel de servicio percibido por los clientes durante el periodo de

edicion
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APENDICE N° 4: TABLA DE FACTORES CLAVES DEL EXITO

Tabla N°3
Tipos de Factores Claves de Exito

SSRAESES

Experiencia en la investigacion cientifica
Capacidad de innovacion en el proceso de produccion
Capacidad de innovacion en los productos

Experiencia en una tecnologia

Eficiencia de produccion de bajo costo
Calidad de fabricacion

Ubicacion de plantas de bajo costo

Acceso de mano de obra especializada

Alta productividad de la mano de obra

Disefio ¢ ingenieria de productos de bajo costo

Flexibilidad de produccion

Una s6lida red de distribuidores/comerciantes mayoristas
Obtencion de un mayor espacio en los estantes de los minoristas
Establecimientos detallistas pertenecientes a la compatiia

Bajo costo de distribucion

Entrega rapida
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Una fuerza de ventas eficaz y bien capacitada

Servicio confiable y asistencia técnica disponible
Exactitud en el surtido de los pedidos de los compradores
Variedad de la linea de productos y seleccion de productos
Habilidades comerciales

Estilos y envases atractivos

Garantia a los clientes

Talento superior (importante en los servicios profesionales)
Conocimiento del control de calidad

Experiencia en disefios

Experiencia en una tecnologia en particular

Capacidad de producir anuncios inteligentes y atractivos
Capacidad de sacar productos recién desarrollados de la fase de
investigacion y desarrollo y de colocarlos con rapidez en el

mercado

Sistemas superiores de informacion
Capacidad de responder con rapidez a las cambiantes
condiciones del mercado

Mas experiencia y conocimiento gerencial

Imagen/reputacion favorable con los compradores
Costos generales bajos

Ubicaciones convenientes

Calidad de servicio

Acceso a capital financiero

Proteccion de las patentes
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APENDICE N°5: TABLA DE CONVERSION DE UNIDADES

Tabla N°4

Conversion de Unidades

34 ' 50 2

] R ER Ay 3

68 83 4
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APENDICE N° 6: INDICES ASOCIADOS A FACTORES CLAVES

1. Productividad por Volumen

Cantidad de trabajo realizado (a) en el periodo, sobre el total de
trabajo ingresado al sistema (A), en el mismo periodo. El periodo
es determinado por usted, sobre la base de sus necesidades de
control, sea por tiempo habil o no. Por ejemplo, en horas, dias,

semanas, meses.

2. Productividad por Tiempo

Cantidad de trabajo realizado (b) en el periodo, sobre la cantidad de
unidades de tiempo (B) que tenga el periodo. El periodo es
determinado por usted, sobre la base de sus necesidades de control,
sea por tiempo habil o no. Por ejemplo, en horas, dias, semanas,

meses, otros.

A su vez, la cantidad de unidades de tiempo corresponde a los
minutos, horas, dias que tenga el periodo establecido para la
medicion.

Notar que es valido establecer B=1, con lo que obtenemos la
cantidad total de trabajo en el periodo.

3. Tiempo de Espera Promedio

Tiempo promedio de espera de un requerimiento desde su llegada,

hasta ser atendido. Suma de los tiempos de espera de los trabajos
procesados en el periodo (ST), dividido por la cantidad total de
trabajos procesados en dicho periodo (SV).
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. Porcentaje de Trabajos con Puntualidad

Cantidad de trabajos realizados (p), en los plazos comprometidos,
urante el periodo sobre el total de trabajos realizados (P) en el
mismo periodo. El periodo lo determina usted sobre la base de sus
ecesidades de control, sea por tiempo habil o no. Por ejemplo, por
dia, mes, trimestre, semestre o afio.

También, puede conocer el porcentaje de trabajos que se entregan
fuera de los plazos acordados con los clientes. Para ello, debe

ealizar la siguiente operacién: 1-100*[p/P].

. Atraso Promedio

uma del tiempo de atraso (s), de todos los trabajos entregados mas
114 del plazo establecido en el periodo, de la cantidad total de
trabajos entregados con atraso (S) en el mismo periodo. Si al calcular
a diferencia sucede que el valor resultante es negativo, la diferencia

oma el valor cero (No hay atraso).

1 periodo lo determina usted sobre la base de sus necesidades de
ontrol, sea por tiempo habil o no. Por ejemplo por hora, dia, mes,

trimestre, semestre o afio.

. Niimero Total de Atrasos en el Periodo
Cantidad total de trabajos entregados con atraso en el mismo
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| 1. Porcentaje de Trabajos Realizados Correctamente
| Cantidad de trabajos sin errores (0), realizados en el proceso y
|entregados al cliente en el periodo, sobre el total de trabajo (O)

| entregado a los clientes en el mismo periodo.

1 periodo lo determina usted sobre la base de sus necesidades de
ontrol, sea por tiempo habil o no. Por ejemplo por hora, dia, mes,

trimestre, semestre o afio.

ambién, puede conocer el porcentaje de trabajos con error entregados

cliente realizando la siguiente operacion: 1-100*[o/O].

. Cantidad Absoluta de Errores
Cantidad de trabajos entregados a los clientes que presentaron errores
urante el periodo.

. Nimero de Reclamos por Tipo Recibidos

Requiere implementar un sistema de atencion registro y deteccion de
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1. Porcentaje de veces Fuera de Estindar para Determinado
Indice

Variabilidad del nivel de servicio entregado. Debe especificarse este
factor, cuando es fundamental que el proceso opere en un rango
establecido.

Niveles méaximos y minimos de calidad, errores de productividad u
otro alcanzado por el proceso en un periodo, medidos en porcentaje

o unidades.

La variabilidad se puede medir con desviaciones respecto de un
promedio, las que se deben ajustar a una banda permisible, lo
anterior parece medicion de productividad mas que de confiabilidad
(confiabilidad = estabilidad).

. Niimero de veces Fuera de Estandar para Determinado Indice

. Encuestas de Opinion al Cliente y/o Percepcion
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1. Resultado Encuestas

Confeccion de encuestas claras y concisas, dirigidas al cliente interno
0 externo, que den como resultado el conocer su opinién con respecto
la la atencion que le ha sido brindada. Puede ser por correo, Internet,

| Intranet o personal.

. Notas de Sugerencia
1 cliente da a conocer su opinién en relacion a como fue atendido.

. Porcentaje de Cumplimiento de las Metas

antidad de objetivos alcanzados (e) de las metas planteadas para el
periodo, sobre el total de metas (E) planteados en las metas. El
periodo lo determina usted sobre la base de sus necesidades de
ontrol, sea por tiempo habil o no. Por ejemplo, por semana, mes,

trimestre, semestre o afio.

. Porcién de Mercado
Mide la participacion de mercado que las unidades del proceso

btuvieron durante el periodo de medicion, con respecto a la

participacion estandar definida para el proceso. Para realizar la

medicion es necesario Conocer:

a) La cantidad de unidades (Producto o Servicio) transadas en el
mercado durante el periodo de medicion (f) por el proceso
analizado.
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b) El total de unidades (Producto o servicio), de similar caracteristica
al Producto o Servicio, transadas en el mercado total (unidades de

los competidores (F) + unidades del Proceso (f)) durante el mismo

periodo.

N2

El estandar de participacion (FF) establecido para el proceso. El
periodo lo determina usted sobre la base de sus necesidades de
control, sea por tiempo habil o no. Por ejemplo por hora, dia, mes,

trimestre, semestre o afio.

1. Unidades de (Producto y/o Servicio) por Unidad de Tiempo

Cantidad de producto y/o servicio realizado durante el periodo de
medicion (a), dividido por el total de unidades de tiempo que el
proceso estuvo en operacion (A). El periodo lo determina usted sobre
la base de sus necesidades de control, sea por tiempo habil o no. Por

ejemplo, por hora, dia, mes, trimestre, semestre o afio.

2. Unidades de (Producto y/o Servicio) por Horas Hombre
Utilizada

Cantidad de producto o servicio realizado durante el periodo de
medicion (b) dividido por el total de Horas-Hombre que se destinaron
en ¢l periodo, para realizar el producto o servicio (B). El periodo lo
determina usted sobre la base de sus necesidades de control, sea por
tiempo habil o no. Por ejemplo, por hora, dia, mes, trimestre,
semestre o afio.
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3. Unidades de (Producto y/o Servicio) por Costo Operativo
Directo

Cantidad de producto o servicio realizado durante el periodo de

medicion (c) dividido por el costo total en que se incurrié para realizar

el producto o servicio durante el mismo periodo (C). El periodo lo

determina usted sobre la base de sus necesidades de control, sea por

tiempo habil o no. Por ejemplo, por hora, dia, mes, trimestre,

semestre o afio.

Cantidad de Horas Hombre Extras Utilizadas en Total y por
Unidad (Producto o Servicio)
Total de horas-hombre extras que se debieron utilizar durante el
periodo de medicién (d) dividido por la cantidad de unidades
(Productos o Servicios) realizados en el mismo periodo (D). El
periodo lo determina usted sobre la base de sus necesidades de
control, sea por tiempo habil o no. Por ejemplo, por hora, dia, mes,

trimestre, semestre o afio.

Horas Hombre Productivas v/s Horas Hombre Gestién y
Coordinacién
Cantidad de horas-hombre productivas destinadas a realizar trabajos o
tareas durante el periodo de medicién (e), dividido por la cantidad de
horas-hombre destinadas a la gestion y coordinacion del trabajo
realizado durante el mismo periodo (E). El periodo lo determina usted
sobre la base de sus necesidades de control, sea por tiempo hébil o no.

Por ejemplo, por hora, dia, mes, trimestre, semestre o afio.




6. Volimenes Totales en Unidades yen $

Medicién de los volimenes realizados u obtenidos por el proceso con
respecto a los valores estandar. Para la medicion es necesario conocer
la cantidad total de unidades (Productos o Servicios) realizados o

beneficios obtenidos (k) durante el periodo de medicion y los valores

estandar establecidos para las unidades y beneficios del proceso (K).
El periodo lo determina usted sobre la base de sus necesidades de
control, sea por tiempo habil o no. Por ejemplo, por hora, dia, mes,

trimestre, semestre o afio.

7. Rentabilidad por Unidad (Producto o Servicio)

Mide el porcentaje de beneficio con respecto a los gastos y el
beneficio por gasto. Para la medicion se necesita conocer la cantidad
| de ingresos por concepto de (Producto o Servicio) registrados durante
%el periodo de medicion (g) y el total de egresos incurridos, en el
| mismo periodo, en la realizacion del mismo concepto de Producto o
%Servicio (G). El periodo lo determina usted sobre la base de sus
| ecesidades de control, sea por tiempo habil o no. Por ejemplo, por

ora, dia, mes, trimestre, semestre o afio.

. Horas Hombre Extra por Hora Normal de Trabajo

ide el porcentaje de Horas Hombre extra utilizado con respecto a las
| Horas Hombre de trabajo normal y las Horas Hombre extras por Hora
| Hombre normal de trabajo. Para la medicion se necesita conocer la
|cantidad de Horas Hombre extra realizadas durante el periodo de
| medicion (h) y el total de horas que el proceso se mantuvo en
| operacion en el mismo periodo (H). El periodo lo determina usted

| sobre la base de sus necesidades de control, sea por tiempo habil o no.

| Por ¢jemplo, por hora, dia, mes, trimestre, semestre o afio.
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. Cost/Income
Mide la cantidad de costo por ingresos y el porcentaje de los costos
on respecto a los ingresos. Para la medicion se necesita conocer la

cantidad de costo incurrido en la concrecion de los Productos y

ervicios durante el periodo de medicion (i), y los ingresos obtenidos
e los mismos Productos o Servicios durante el mismo periodo (1). El
periodo lo determina usted sobre la base de sus necesidades de

ontrol, sea por tiempo habil o no. Por ejemplo, por hora, dia, mes,

trimestre, semestre o afio.

0. ROE y Otros indicadores

Mide el porcentaje entre los valores del indicador obtenidos por el
roceso con respecto a los valores estandar establecidos para el
roceso. Para la medicién se necesita conocer los valores de los
ndicadores generados por el proceso durante el periodo de medicion
J) y los valores estandar del indicador definidos para el proceso (J). El
eriodo lo determina usted sobre la base de sus necesidades de
ontrol, sea por tiempo habil o no. Por ejemplo, por hora, dia, mes,

trimestre, semestre o afio.
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APENDICE N° 7: FICHA DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

Ficha de Actividades

_DESCRIPCION/CONTENIDO

| Indica el nombre asignado al proceso

| Indica el nombre asignado a la tarea. Usar aquel como se le llama

| usualmente

| Tndica direccion donde se ejecuta la tarea

ndica el cargo del (los) ejecutante(es)

Describe en que consiste la tarea a ejecutar, pensando en que otro

| la realizara

Indica el tiempo estimado de ejecucion de la tarea, suponiendo

una eficiencia del 100%

| Indica los costos directos imputables a la ejecucion de la tarea. Se

| ven reflejados en una factura, un contrato de manutencion, etc.

| Indica el porcentaje de errores o porcentaje de utilizacion del

| tiempo

|Indica el tipo de informacion fisica, formato, canal y sistema

| utilizado

| Indica el tipo de informacion electrénica, formato, canal y sistema

| utilizado
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APENDICE N° 8: ASPECTOS PARA PERFECCIONAR LAS
TAREAS

1. Eliminacion de la Burocracia
Se relaciona comunmente con procesos burocraticos a aquéllos donde:

- Existe exceso de personal desarrollando las tareas propias del proceso
- Se desarrollan tareas inutiles que no agregan valor agregado al

producto/servicio

- Existencia de normas rigidas e incomprensibles

- Exceso de documentacion que pasa por multiples canales y niveles de revision
y aprobacion (redundancia)

- Muchas tareas o actividades que se ejecutan no dan valor agregado real al

producto/servicio que genera el proceso, éstas comunmente solo tienen fines

informativos y de proteccion excesiva.

La burocracia puede identificarse formulando algunas preguntas basicas como las

siguientes:

- (Se realizan revisiones y balances innecesarios?

= (Se inspecciona o aprueba la actividad realizada por otra persona?
- (Serequiere mas de una firma?

- (Se necesitan multiples copias?

- ¢Se almacenan las copias sin alguna razon aparente?

- (Se envian copias a personas que no precisan la informacion?

- (Existen personas o entidades que impiden la efectividad y eficiencia del

proceso?

- (Se despacha correspondencia innecesaria?
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- (Regularmente los procedimientos organizacionales existentes impiden la
ejecucion efectiva, eficiente y oportuna de las tareas?

- ¢Debe alguna persona aprobar algo que ya esta aprobado? (ejemplo: aprobar la
b guna p P g0 que y p jemplo: ap

adquisicion de bienes de capital que ya se han autorizado en el presupuesto

anual).

2. Eliminacion de la Duplicacion

BIBLIOTECA

SEDE
Se relaciona cominmente a duplicacién de actividades con: X \ MANUEL MONTT / %

- Una misma actividad se realiza en diferentes partes del proceso
- Una misma actividad es realizada por dos o mas individuos diferentes
- Manejo de fuentes de informacion similares o equivalentes (utilizacion de bases

de datos similares).

La presencia y eliminacion de estas situaciones da la oportunidad de mejorar la

efectividad de los procesos de la organizacion.
3. Evaluacion del Valor Agregado

Se debe estimar la contribucién de cada actividad hacia la satisfaccion final de las
necesidades del cliente. Las actividades que dan valor agregado al producto/servicio

son aquellas por las cuales el cliente siente un grado de satisfaccion y por las cuales

esta dispuesto a pagar.

Se deben revisar todas las tareas o actividades que se desarrollan en el proceso y

preguntarse: ;Esta tarea agrega valor al producto/servicio final que recibe mi cliente?,

aporta beneficio para el negocio?.




Existen dos tipos de actividades sin valor agregado:

- Actividades que existen porque el proceso se ha disefiado indebidamente o
porque no funciona como se ha planificado o que no son necesarias para
generar los salida del proceso. Estas consideran aquéllas de movimiento,

espera, preparacion de la actividad, almacenamiento, inventario, repeticion del

trabajo

- Actividades no requeridas por el cliente y que se ejecutan en el proceso y que

podrian eliminarse perfectamente sin afectar la salida requerida por el cliente.
El equipo de mejoramiento debe hacerse las siguientes preguntas:

- ¢{Coémo pueden optimizarse las actividades con valor agregado real (VAR) y
bajo qué variables (ejemplo: costo y tiempo de ciclo)?

- (Como pueden eliminarse las actividades sin valor agregado?

- ¢(Para que se necesitan las actividades con valor agregado en el negocio?, ;Es

posible minimizar sus costos y su tiempo de ciclo?.
4. Simplificacién

Es reducir la complejidad cada vez que sea posible: tener menos etapas, menos tareas,

menos dependencia, hacer todo mas facil de aprender y de comprender.

La siguiente lista nos muestra la aplicacion del concepto en las actividades diarias,

que son relativamente simples, pero que demandan mucho tiempo:

- Duplicacion y/o fragmentacion de tareas. Se identifica en que parte del proceso

se presentan y se procede a combinar las tareas relacionadas y a eliminar las

redundantes
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Memoradnda y otras correspondencias. Estos pueden simplificarse haciéndolos
mas cortos, directos, comprensibles y mejor estructurados

Reuniones. Lo mejor es hacer menos reuniones y de menor tiempo de duracion.
Muchas reuniones se programan por horas (9:30 a 10:30). Es mejor organizarlas
por minutos (9:35 a 10:11)

Reducir la cantidad de manipulaciones

Eliminar datos que no se utilizan

Eliminar copias innecesarias

Refinar los informes estandares (cortos, directos, comprensibles y mejor

estructurados).

Para aplicar los principios de la simplificacion, es practico partir por formular

preguntas (entre otras) como las siguientes:

(Esté el proceso sistematizado o se realiza desordenadamente?

(Pueden procesarse los formularios sin adjuntar otros documentos?

(Comete errores el personal en el despacho de los formularios?

(Puede eliminarse esta actividad o etapa del proceso?

(Puede combinarse con otra esta actividad o etapa?

¢(Podria una sola actividad generar un salida combinado?

(Estan las instrucciones a disposicién inmediata, son faciles de comprender y se
explican por si solas?

(Requiere esta actividad que alguien se mantenga inactivo en estado de alerta

mientras se realiza la tarea?

¢Se genera trabajo innecesario para los niveles inferiores en la forma en que se
efectua la actividad?

¢Implica pérdida de tiempo la busqueda de informacién o de documentos?
¢Implican mayor complejidad las interrupciones en el flujo de trabajo?

¢Podria utilizarse un modelo para simplificar el desarrollo de la actividad?

(Fluye el trabajo uniformemente en el area?
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- (Se ejecutan movimientos innecesarios?.
5. Reducciéon del Tiempo de Ciclo del Proceso
Algunas formas tipicas para reducir el tiempo del ciclo son las siguientes:

- Cambiar actividades en serie versus actividades paralelas

- Cambiar la secuencia de las actividades. Las actividades criticas del proceso
deben tener prioridad

- Reducir las interrupciones

- Mejorar la regulacion del tiempo

- Reducir el movimiento de salida

- Establecer prioridades (Contrastar urgencia/prioridad).

6. Prueba de Errores

Sera de gran ayuda cuestionarse: "Si quisiera hacer mal este trabajo, ;como lo
haria?". Luego, elaborar una lista de las cosas que podrian hacerse mal y utilizar

métodos de prueba de errores para eliminar o minimizar la posibilidad de cometerlas.

7. Contacto con Proveedores

La salida del proceso depende, en gran parte, de la calidad de las entradas que recibe
el proceso. El desempefio general de cualquier proceso aumenta cuando mejora la
entrada de sus proveedores. Contactarse con los proveedores para contrastar lo
recibido con lo requerido y acordar soluciones de mejoramiento que permitan lograr

satisfaccién a ambos involucrados (Cliente/Proveedor).

Preferir una forma simple de realizar una actividad y hacer que todos los proveedores

lleven a cabo esa actividad, del mismo modo todas las veces.
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APENDICE N° 9: INFORME DE GESTION DE PROCESOS

Utilizando un formato como el del ejemplo, se registra la evolucion del proceso en
funcién de los indices de su(s) Factor(es) Clave(s).

DEPARTAVENTO : IDENTIFICAR EL DEPARTAMENTO AL QUE PERTENECE EL PROCESO
PROCESO :  IDENIIFICAR EL NOMBRE DEL PROCESO

SUBPROCESO S IDENTIFICAR EL. NOMBRE DEL SUBPROCESO SI EXISTE
RESPONSABLE : IDENTIFICAR CARGO Y NOMBRE DEL RESPONSABLE DEL PROCESO

FECHA : INDICAR LA FECHA DE CONFEOCION DEL INFORME

79 | 881 | 89 | 131 | 61 | 97 | 255 ] 82 | 7 | 56 | 56 | 46 &34 3
00 | 22 | %2 | 778 | »2 | 888 | 297 | %1 | 910 | 24 | 7 | 96 @5 3
288 | @1 | 12 | 20 | 78 | 91 | 482 | 83 | 24 | %3 | €2 | 472 757 &
674 | 138 | 70 | 92 | 26 | 218 | 84 | 3 | B4 | 39 | &7 | 942 798 %
®21 | 483 | %6 | 510 | 93 | 144 | 741 | 469 | 19 | B2 | @4 | 22 813 3
% % % % % % % % % % % % % %
Variacion de indicadores de Control
1200
1000
& 800 o1
600 B2
20 o3
200 :
E | R e = 1 B i
Ee®® Feb® M0 A9 My® An9 ® A% Sep® Ot® Novd® Do®
Mes
Variacion de Indicadores de Control
o4
@s

Ene®® Feb® Mar-® Ar9 My un® J®O AP Sep® OtP Nov® Dio®
Mes
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APENDICE N° 10: BENCHMARKING

A. Generalidades

En la actualidad las empresas tienen que competir no sélo con empresas de la misma
region, sino que se presenta una competencia cada vez mayor con otras empresas de
otros lugares y paises, lo anterior debido a la globalizacién que se ha estado
presentando. Es por lo anterior que las empresas deben buscar formas o formulas que
las dirijan hacia una productividad y calidad mayor para poder ser competitivos. Una

de estas herramientas o formulas es el Benchmarking.

B. Definicion de Benchmarking

"Benchmarking es un proceso sistemdtico y continuo para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como
representantes de las mejores prdcticas, con el propdsito de realizar mejoras

. . 14 »
orgamzaczonales .

C. Topicos

- Benchmarking no es un mecanismo para determinar reducciones de recursos._Los
recursos de resignaran a la forma maés efectiva de apoyar las necesidades de los
clientes y obtener la satisfaccion de los mismos

- Benchmarking no es una panacea o un programa. Tiene que ser un proceso
continuo de la administracion que requiere una actualizacién constante, la
recopilacion y seleccion constante de las mejores practicas y desempefio externos
para incorporarlos a la toma de decisiones y las funciones de comunicaciones en

todos los niveles del negocio. Tiene que tener una metodologia estructurada para

" Michael J. Spendolini
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la obtencién de informacién, sin embargo debe ser flexible para incorporar formas
nuevas e innovadoras

- Benchmarking es un proceso de descubrimiento y una experiencia de aprendizaje

- Benchmarking es una nueva forma de hacer negocios. Obliga a utilizar un punto
de vista externo que asegure la correccion de la fijacién de objetivos

- Es un nuevo enfoque administrativo. Obliga a la prueba constante de las acciones
internas contra estandares externos de las practicas de la industria

- Es una estrategia que fomenta el trabajo de equipo al enfocar la atencién sobre las
practicas de negocios para permanecer competitivos méas bien que en el interés

personal, individual; elimina la subjetividad de la toma de decisiones.

D. Ejemplo de Benchmarking

El benchmarking se formalizé con el anélisis de las copiadoras producidas por Fuji -
Xerox, la afiliada japonesa de Xerox y maés tarde otras maquinas fabricadas en Japén.
Se identifico que los competidores vendian las maquinas al mismo precio que a
Xerox les costaba producirlas por lo que se cambié el estilo de produccién de Estados
Unidos de America para adoptar las metas de benchmark fijadas externamente para
impulsar sus planes de negocios. Debido al gran éxito de identificar los nuevos
procesos de los competidores, los nuevos componentes de fabricacién y los costos de
produccion, la alta gerencia orden6 que en todas las unidades de negocios se utilizara
el benchmarking y en 1983 el Director General ordené la prioridad de alcanzar el
liderazgo a través de la calidad y benchmarking; se contemplo, junto con la
participacion de los empleados y el proceso de calidad, como fundamental para lograr

la calidad en todos los productos y procesos.

E. Aspectos y Categorias de Benchmarking

Benchmarking ha sido presentado como una herramienta para la mejora de las

practicas dentro de los negocios para llegar a ser més competitivos en un mercado
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cada vez mas dificil; sin embargo, hay aspectos y categorias de benchmarking que es

importante revisar.

i. Aspectos del Benchmarking

e Calidad. Entre los aspectos tenemos a la calidad, que se refiere al nivel de valor
creado de los productos para el cliente sobre el costo de producirlos. Dentro de
este aspecto el benchmarking puede ser muy importante para saber la forma en
que las otras empresas forman y manejan sus sistemas de calidad, aparte de poder
ser usado desde un punto de vista de calidad conforme a la calidad percibida por
los clientes, la cual es determinada por la relacién con el cliente, la satisfaccion
del mismo y por ultimo, las comparaciones con la competencia. También, se
puede ver el aspecto de la calidad conforme a lo que se llama calidad relativa a
normas, la cual se refiere a disefiar sistemas de calidad que aseguren que la
calidad resultante de los mismos se apegara o cumplird con especificaciones y
estandares predeterminados, lo cual se puede hacer a través de revisar el proceso
de desarrollo y disefio, los procesos de produccion y distribucién y los procesos
de apoyo como contabilidad, finanzas, etc. Por ultimo dentro del aspecto de
calidad se puede ver lo referente al desarrollo organizaciones sobre la base de que
tanto nos enfocamos en lo que hacemos, en el desarrollo del recurso humano, en
el compromiso e involucramiento del mismo, asi como en el entrenamiento.

e Productividad. El benchmarking de productividad es la busqueda de la
excelencia en las dreas que controlan los recursos de entrada y la productividad
puede ser expresada por el volumen de produccién y el consumo de recursos los
cuales pueden ser costos o capital.

¢ Tiempo. El estudio del tiempo, al igual que de la calidad, simboliza la direccién
del desarrollo industrial en los afios recientes. Flujos maés rapidos en ventas,
administracion, produccién y distribucién han recibido una mayor atencién como

un factor potencial de mejora de la productividad y la competencia. El desarrollo
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de programas enfocados en el tiempo ha demostrado una habilidad espectacular

para recortar los tiempos de entrega.

ii. Categorias de Benchmarking

Benchmarking Interno. En la mayor parte de las grandes empresas con
multiples divisiones nacionales o internacionales, hay funciones similares en
diferentes unidades de operacién. Una de las investigaciones de benchmarking
mas facil, es comparar estas operaciones internas. Debe contarse con facilidad con
datos e informacién y no existir problemas de confidencialidad. Los datos y la
informacién pueden ser tan amplios y completos como se desee. Este primer paso
en las investigaciones de benchmarking es una base excelente no sélo para
descubrir diferencias de interés sino también centrar la atencién en los temas
criticos a que se enfrentara o que sean de interés para comprender las practicas
provenientes de investigaciones externas. También, pueden ayudar a definir el
alcance de un estudio externo.

Benchmarking Competitivo. Los competidores directos de productos son contra
quienes resulta mas obvio llevar a cabo el benchmarking. Ellos cumplirian, o
deberian hacerlo, con todas las pruebas de comparabilidad. En definitiva,
cualquier investigacion de benchmarking debe mostrar cuéles son las ventajas y
desventajas comparativas entre los competidores directos. Uno de los aspectos
mas importantes dentro de este tipo de investigacion a considerar, es el hecho que
puede ser realmente dificil obtener informaciéon sobre las operaciones de los
competidores. Quizds sea imposible obtener informacion debido a que esta

patentada y es la base de la ventaja competitiva de la empresa.
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Benchmarking Funcional. No es necesario concentrarse tunicamente en los
competidores directos de productos. Existe una gran posibilidad de identificar
competidores funcionales o lideres de la industria para utilizarlos en el
benchmarking incluso si se encuentran en industrias disimiles. Este tipo de
benchmarking ha demostrado ser productivo, ya que fomenta en interés por la
investigacion y los datos compartidos, debido a que no existe el problema de la
confidencialidad de la informacién entre las empresas disimiles sino que también
existe un interés natural para comprender las practicas en otro lugar. Por otra
parte en este tipo de investigacion se supera el sindrome del “no fue inventado
aqui” que se encuentra frecuentemente cuando se realiza un benchmarking con la
misma industria.

Benchmarking Genérico. Algunas funciones o procesos en los negocios son las
mismas con independencia en las disimilitudes de las industrias; por ejemplo, el
despacho de pedidos. El beneficio de esta forma de benchmarking, la mas pura, es
que se pueden descubrir practicas y métodos que no se implementan en la
industria propia del investigador. Este tipo de investigacion tiene la posibilidad de
revelar la mejor de las mejores practicas. La necesidad mayor es de objetividad y
receptividad por parte del investigador. Que mejor prueba de la posibilidad de
ponerlo en practica se pudiera obtener con el hecho que la tecnologia ya se ha
probado y se encuentra en uso en todas partes. El benchmarking genérico requiere
de una amplia conceptualizacién, pero con una comprensién cuidadosa del
proceso genérico. Es el concepto de benchmarking mas dificil para obtener
aceptacion y uso, pero probablemente es el que tiene mayor rendimiento a largo

plazo.
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T

ii.

Metodologia de Benchmarking segiin Michael J. Spendolini

Determinar a qué se le hara Benchmarking

Definir quienes son los clientes para la informacion del benchmarking
Determinar las necesidades de informacion de benchmarking de los clientes
Identificacion de factores criticos de éxito

Diagndstico del proceso de benchmarking

Formacion de un Equipo de Benchmarking

Consideracion de benchmarking como actividad de equipo

Tipos de equipos de benchmarking

- Grupos funcionales de trabajo

- Equipos interfuncionales, interdepartamentales y equipos
interorganizacionales

- Equipos ad hoc

Quiénes son los involucrados en el proceso de benchmarking.

- Especialistas internos

- Especialistas externos

- Empleados

Definir funciones y responsabilidades del equipo de benchmarking

Definicion de habilidades y atributos de un practicante eficiente de

benchmarking

Capacitacion

Calendarizacién.
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iii. Identificacion de Socios del Benchmarking

e Establecimiento de red de informacion propia
e Identificar recursos de informacion

e Buscar las mejores practicas

e Redes de benchmarking

e QOtras fuentes de informacion.

iv. Recopilar y Analizar la Informacién de Benchmarking

e Conocerse
e Recopilar la informacién
e Organizar informacion

e Analisis de la informacion.

v. Actuar

* Producir un informe de benchmarking
¢ Presentacion de resultados a los clientes de benchmarking
¢ Identificar posibles mejoras de productos y procesos

¢ Visién del proyecto en su totalidad.

G. Metodologia de Benchmarking de Acuerdo a Data Envelopment Analysis
(DEA)

DEA se ha convertido en estos ultimos afios en un método de benchmarking muy
utilizado por las empresas. Se utiliza para evaluar la eficiencia del nimero de
productores estudiados y comparados. Una tendencia estadistica tipica se caracteriza
como una tendencia central y evalta a los productores en base o en relacién con un

productor promedio. En cambio DEA es un método matemético que compara cada
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uno de los productores unicamente con el mejor productor. Los métodos que
comparan los puntos extremos no siempre son los mejores métodos pero en ocasiones

especificas son la mejor opcion.

Este método se basa en asumir que si un producto determinado (A), es capaz de
producir un nimero determinado de productos X(A) con una determinada cantidad de
insumos Y(A), entonces todos los demas productores deben de poder producir con la
misma eficiencia. Por esto, si un productor es mas eficiente que los demas en
determinado proceso y otro productor es mas eficiente en otro proceso distinto, se
pueden intercambiar los mejores procesos y llegar a un producto virtual con los

mejores procesos de cada uno de los productores.

Lo importante del analisis es encontrar el mejor productor virtual para cada uno de
los productores reales. Si el productor virtual es mejor que el productor original ya
sea por producir mas productos con los mismos insumos o por producir la misma
cantidad de productos con menos insumos, entonces los productos originales son

ineficientes.

El procedimiento de encontrar el mejor productor virtual se puede formular como un
programa lineal. Analizando la eficiencia de n productores se describe en un grupo de

n problemas de programacion lineal.

DEA es mas util cuando se comparan con los mejores en determinados procesos,

donde el analista no pierde tanto tiempo en estudios de procesos pobres e ineficientes.

DEA se ha aplicado en muchas situaciones como son:

e Seguro social
¢ Educacion

e Bancos
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e Manufacturas
e Evaluacion de administraciones

e Restaurantes de comida rapida.

Algunas de las caracteristicas que le proporcionan cierta ventaja a la DEA son:

e Debido a que esta es una técnica de puntos extremos, el ruido como los errores en
las medidas pueden causar problemas significativos

e DEA es buena al momento de estimar la eficiencia relativa de los productores
pero converge muy lentamente hacia la eficiencia absoluta

e Debido a que DEA es una técnica no paramétrica, las pruebas de hipétesis
estadisticas son muy dificiles de realizar

e Debido a la formulacién estandar de la DEA crea un programa lineal distinto para

cada productor, se puede ocasionar problemas intensos computacionalmente
hablando.

H. Factores Criticos de Exito en el Proceso de Benchmarking

De la simple pregunta que nos hacemos ;ja qué le vamos a hacer benchmarking?,
surgen los factores criticos del Exito, son los aspectos sobre la base de los cuales

vamos a realizar el benchmarking.

Es de vital importancia la identificacion de estos asi como establecer claramente una
escala con sus conversiones adecuadas para llevar a cabo las diferentes

comparaciones.

Es necesario tener siempre contemplado que una de las metas es definir los FCE" tan

claros como sea posible. Xerox sugiere hacer las siguientes preguntas:

" Ver Apéndices N° 3, 4 y 5 para mayor informacién.
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e ;Cudl es el factor mas critico de Exito para mi funcién/organizacion?

e ;Qué factores estan causando el mayor problema (por ejemplo, no cumplir las
expectativas)?

e ;Qué productos se les proporcionan a los clientes y qué servicios se les prestan?.

e ;Qué factores explican la satisfaccion del cliente?

e ;Qué problemas especificos (operacionales) se han identificado en la
organizacion?

e ;En donde estan localizadas las presiones competitivas que se sienten en la
organizacion?

e ;Cudles son los mayores costos (o costos conductores) de la organizacion?

e ;Qué funciones representan el mayor porcentaje de costos?

e ;Qué funciones tienen el mayor espacio para hacer mejoras?

e ;Qué funciones tienen mas influjo (o potencial) para diferenciar a la organizaciéon

de los competidores en el mercado?.

I. Socios de Benchmarking

Dentro de todos los procesos de benchmarking, uno de los puntos o pasos mads
importantes es el de la seleccion o el establecimiento de una relaciéon con las
empresas con las que nos vamos a asociar para desarrollar el estudio de
benchmarking. La empresa interesada en realizar un estudio deberd buscar las
_ compaiiias contra las cuales realizar el benchmarking, las cuales seran sus socios en

el estudio.

Uno de los principales problemas con los que los encargados del estudio tendran que
enfrentar, una vez hecha la seleccién de la compaiiia con la cual compararse, es el de
convencer o lograr la cooperacion de dicha compaiiia en el estudio como un socio de
benchmarking. El tipo de benchmarking que se esté realizando tiene mucho que ver

con la seleccién de los socios; por ejemplo: si se realiza un benchmarking entre
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operaciones internas del negocio, no debe presentarse ningun problema entre los
socios del estudio, ya que al pertenecer a la misma compaiiia el intercambio de
informacion no debe presentar problema alguno. En cambio, al realizar un estudio
contra la competencia, por lo general se dificulta o se hace imposible la cooperacion
debido a la desconfianza o a la actitud protectora de informacién sobre procesos,
tecnologia, etc. de manera que la competencia por lo general piensa que estos
estudios son para robar informacién y quitar cierta ventaja competitiva a la empresa

por parte de la competencia.

Se debe tener precaucion al centrarse y buscar como socios a la competencia, ya que
se pueden gastar muchos recursos y esfuerzos para la obtencion de informacién, ya
sea de forma legal o ilegal, y al final lo Unico que se logra es cuando mucho igualar a
la competencia y no el superarla, ya que nadie puede asegurar que dentro de la
competencia se estan llevando a cabo las practicas mas innovadoras y mejores de la
industria. En el estudio de lideres de la industria o procesos genéricos, podemos
encontrar a los socios de los cuales podemos obtener mas beneficios, ya que al
compararnos con una empresa que es lider en la industria, pero que no es nuestro
competidor, es mas fécil establecer una relacién con dicha empresa, ya que ésta no se
sentird amenazada por tener como socio de benchmarking a una empresa

perteneciente a otra industria o giro de negocios.

Por otra parte, al no presentarse el problema que se presenta entre compaiiias
competidoras, el intercambio de informacién se facilita y la oportunidad de descubrir
practicas innovadoras es mayor. A continuacion se presentan algunas consideraciones

para la determinacion del mejor competidor o lider funcional de la industria:
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i. Considerar “Competidor” en los Términos mas Amplios

e Que empresa, funcion, u operacion tiene las mejores practicas de la industria
e Operaciones comparables donde se usan las mejores practicas, métodos o

procesos.

ii. Asegurar la Comparabilidad

e Las empresas con alta satisfaccion del cliente se deben medir contra empresas
con alta satisfaccion del cliente
e Las caracteristicas de los productos deben de ser genéricas para el proceso. Es

decir, las mercancias envasadas se deben medir contra mercancias envasadas.

iii. Permanecer Dentro de la Misma Industria

e Definir ampliamente la industria

e La industria electrénica es un ejemplo.

iv. ;Dénde se Encuentran o es Probable que Ocurran los Descubrimientos en

las Practicas de los Negocios?

e Descubrir practicas innovadoras donde quiera que existan, incluso en

industrias disimiles.

Una de las consideraciones mas importantes con respecto a los socios de
benchmarking es la del manejo de la informacion, por lo que se debe establecer un
lazo de confianza y cooperacion entre los socios de manera que la informacién que se
comparte sea bien utilizada y que no se dafie a la empresa que la proporciona, por lo

que la comunicacién entre los socios toma un papel de suma importancia.
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J. Benchmark

El proceso se puede extender en dos o tres afios. El negocio de Microsoft se mueve
rapido en el mercado de software, ya que lo lleva a cabo en comparacién como lo ha
venido haciendo en el pasado. Un riesgo es el de obtener la informacién incorrecta
tanto interna como externa; es necesario hacerlo en todo lo que se pueda llevar a

cabo.

Robyn Pechick es administrador de Hartford Speciality Co. De ITT Group Inc.

Empresa ubicada en Glendace California y propone ocho pasos basicos:

1. Decidir qué comparar

2. Definir parametros del proyecto

3. Establecer metas sobre la base de las experiencias pasadas
4. Implementar cambios

5. Seleccionar equipo

6. Medir los procesos internos

7. Medir procesos externos

8. Tomar accion.
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ANEXOS
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ANEXO N° 1: EJEMPLO DE DIAGRAMA GENERAL DE FLUJO
DE PROCESOS

Diagrama N°1

Diagrama de Flujo del Proceso General Administracién de Requerimientos de

Manutencion

ADMINISTRACION DE REQUERIMIENTOS DE MANUTENCION

RECEPCION DE
APROBACION|
—Pp»1 REQUERIMIENTOS | Y EJECUCION —Pp»] EVALUACION FD PAGO
Y ASIGNACION

En el diagrama superior se identifican los siguientes elementos:

e Proceso General: Administracion de requerimientos de manutencion.

e Descripcién: tiene por objeto gestionar y dar solucién a los requerimientos de

manutencion de los clientes.
e Entradas: Requerimientos de manutencion de clientes.
e Salidas: Solucioén del requerimiento del cliente.
* Procesos Asociados:
1. Recepcion de requerimientos y asignacion.
2. Aprobacidn y ejecucion.
3. Evaluacion.
4

Pago.
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ANEXO N°2: EJEMPLO DE FICHA PROCESO

OPERACIONES

TRAFICO DOCUM ARIO

Administrativo
de Transporte

Departamento
de Operaciones

Av. Renato Sanchez

Con los datos de la mercaderia, tarifa, Packing List e informe de exportacion del cliente
exportador se confeccionan los siguientes documentos; CRT, Orden de Carga, Factura
Flete (nacional o internacional) y Follow Up. Dichos documentos se entregan al Jefe del
Departamento de Operaciones o al cliente segin corresponda.

Por otra parte, se atienden las consultas de los clientes externos (consultas de mercaderia en
transito y de mercaderia entregada).

Datos del cliente exportador: Factura de Exportacion, Packing List, copia Informe de
Exportacion e Instructivo de Embarque.

Documentos CRT, Orden de Carga, Factura Flete Tramo Nacional o internacional segin
corresponda y Follow Up

Cliente interno: confeccion y entrega oportuna de los documentos sin errores
Cliente externo: entrega oportuna de la documentacion.

Funcionarios del proceso de Transporte v Contabilidad.

Funcionarios de las empresas relacionadas.
Cliente exportador.

Puntualidad Ausencia de error
Nivel de cumplimiento en la entrega|Nivel de seguridad de la documentacion de
oportuna de la documentacion de | transporte
transporte
100*A/B 100%[1-C/D]
: # de documentos entregados a tiempo C: # de documentos con errores
B: # de documentos solicitados D: # de documentos entregados
: % %
Semanal Semanal
5 3

omercial y Administracion.

istema informatico de confeccion de documentos, documentos del cliente, articulos de
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ANEXO N°3: EJEMPLO DE FICHA DESCRIPCION DE
ACTIVIDADES

Ficha N°1

Trafico Documentario

Confeccién Orden de Carga (Documento no oficial)

Av. Antonio Varas 175, oficina 903.

Administrativo Documentario.

Con los datos que aparecen en los documentos Packing List, Factura, Informe de
Exportacion e Instructivo de Embarque se confecciona la Orden de Carga. Es el
documento base para retirar la mercaderia desde las bodegas de los clientes y contiene
todos los datos requeridos por operaciones.

5 minutos.

No definido.

75%.

Guardar Orden de Carga en la carpeta del cliente y envio a las oficinas de la empresa y
transportista.

Automatico en la base de datos de operaciones mas datos ingresados por el
Administrativo de Documentacion.

Ficha N°2

Trafico Documentario

Confeccion CRT

Av. Antonio Varas 175, oficina 903.

Administrativo Documentario.

Con los datos que aparecen en los documentos Packing List, Factura, Informe de
Exportacion e Instructivo de Embarque se confecciona el CRT en la base de datos de
operaciones.

Documento de apoyo para realizar el transporte de carga.

2 dias.

No definido.

75%.

El Departamento de Venta entrega la carpeta del cliente a Trafico Documentario.
El Administrativo envia la CRT al cliente exportador y al Jefe del Departamento de
Operaciones o al supervisor seglin corresponda.

Se confeccionan en la base de datos de Operaciones la Documentacion de Transporte.
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ANEXO N°4: EJEMPLO DE DIAGRAMA DE FLUJO DE
PROCESOS

Proceso de Atencion a Clientes

Solicitud de Servicio |
delCliente |

[

Cobranza Simple con Tasa f-
s

Ap ion de Tipo de :
Cobranza y Tipo de Tasa

Cobranza Descuento

Departamento Cobranzas ;
ingresa solicitud al Sistema [

91



ANEXO N°5: EJEMPLO DE INFORME DE GESTION

ene® feb® mar® abr® mayP B UMV agoP sepP oct-99 novB dicM

Mes
Variacién de Indicadores de Control
1000
$
% 007 B Bidene
£ a0 B Eficacia
B 420,

|
.
. 4l al Lk

ene® b mar®d abr® mayP 9 jUP agoP sepB odP® novB  dicH
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ANEXO N° 6: GRAFICAS DE CONTROL DE PROCESO

GRAFICAS DE CONTROL DE PROCESOS

El Control de Procesos tiene que ver con la supervisiéon del comportamiento de los

indices de los Factores Claves del Exito del proceso objeto de estudio.

El objetivo es proporcionar informacién oportuna para saber si el servicio que se
realiza cumple con las especificaciones de disefio y detectar cambios en el proceso

que indiquen la probabilidad de que en el futuro el servicio no cumpla con las

especificaciones.
Los Graficos de Control tienen tres grandes aplicaciones:

e Vigilar el Proceso. Significa utilizar los graficos de control para la deteccion de
cualquier anormalidad que se presente

e Herramienta para la Gestion del Mejoramiento Continuo. Significa utilizar
los graficos de control para tomar decisiones sobre el proceso en cuanto a posibles
ajustes y como instrumentos para evaluar el logro de los objetivos de
mejoramiento establecidos

e Instrumento para la Estimacion de la Capacidad de un Proceso. Los calculos
efectuados para conocer la variabilidad y desempefio promedio de un proceso

pueden ser utilizados para calcular los indices de capacidad del mismo (Cp y
Cpm).

El gréfico de control de proceso fue disefiado para una situacion donde se espera que
el 99,7% de las medias de la muestra caigan dentro de los limites de control. Esto

implica que se estara trabajando con un intervalo de confianza de 99,7%.
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Tipos de Graficos de Control

Grafico R

El grafico R retrata la variabilidad en el proceso respecto al tiempo y las mediciones

efectuadas en cada muestra.

Grafico X

Permite conocer la conducta del valor promedio de la muestra en el tiempo.
Aspectos que se deben tomar en cuenta al crear un Diagrama de Control:

1. Tamafio de la muestra. Si se requiere detectar cambios grandes, seran necesarios
subgrupos con un tamafio de 5 a 7 muestras individuales. La deteccion de
cambios pequefios requiere de subgrupos con tamafio de entre 15 a 25 muestras
individuales.

2. Numero de muestras. La experiencia indica que el nimero de muestras que se
deben tomar es de 20.

3. Limites de control. Los limites de control son los margenes entre los cuales varia

el proceso.

Ellos se calculan de acuerdo a las siguientes ecuaciones y se anotan en la Tabla N°5:
Limite de Control Superior : LCS

Limite de Control Inferior : LCI
Limite de Control “LEE
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Tabla N° 5

Ecuaciones para Construir la Gréfica de Control de Proceso

X+ AR D4*R
X R
X-A2'R D3*R

Construccion de un Grafico de Procesos

Los elementos necesarios para la construccion del grafico son las muestras que se
toman y las ecuaciones que definen los limites maximo y minimo y la media de las

medias. Definiéndose como datos de la muestra a aquellos elementos seleccionados

durante el mes analizado.
Ecuaciones necesarias para construir los grdficos de control

Definicién: Sea X la variable aleatoria que representa el tiempo que tardé en ser
gestionado el requerimiento.

i=10

. Xi
e Ecuacion 1 = X=4iLl
10
e FEcuacion 2 = R =X méax - X min
i=20
X,
e Ecuacion 3 =5 - Y= d=l__

20
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i=20

2

e Ecuacién 4 el L ﬁéo—

e Ecuacion 5 S LOS =X+ A2*R

e Ecuacion 6 - oed LCI=X - A2*R

e Ecuacion 7 = Margen = LCS +10
e Ecuacién 8 e LC=R

e Ecuacién 9 = LCS = D4*R

e Ecuaciéon 10 = LCI=D3*R
s ‘Bouacionll ‘= LCQX
La construccion del grafico consta de los siguientes pasos:

1. Seleccionar 10 requerimientos, en forma aleatoria, por cada dia habil del mes (en

total son 20 ) que actualmente estén ejecutados.

2. Calcular cuantos dias tardaron en ser gestionados, considerando sélo los dias
habiles.

3. Ingresar los valores en la Tabla de Tiempos de Gestion.

4. Calcular la media, para cada muestra, mediante la Ecuacion 1 e ingrésela en la

celda correspondiente de la fila “Media”.

5. Calcular el rango, para cada muestra, mediante la Ecuacién 2 e ingréselo en la

celda correspondiente de la fila “Rango”.

6. Calcular, mediante la Ecuacion 3, la media de las medias.

96




7. Calcular, mediante la Ecuacion 4, el rango promedio de los rangos.

8. Buscar los valores de A2, D3 y D4 en la Tabla N°10 del Anexo.

9. Con los valores de los tres tltimos puntos, calcule LCS, LC y LCI, para cada uno
de los graficos y andtelos en la Tabla N° 8.

10. Construir el Gréfico X.

11. Llevar los valores de las medias asociadas a cada muestra ( fila “ Medias” de la
Tabla de Tiempos de Gestion™) y los valores de LC (Ec. 3), LCS (Ec. 5)y LCI (
Ec. 6) a la Tabla Gréfico de Procesos. Teniendo en cuenta que para todas las
muestras, los valores de LC, y LCI seran los mismos. Adicionalmente, se debera
fijar un margen segun la Ecuacion 7.

12. Graficar la Tabla.

13. Construir el Gréfico R.

14. Llevar los valores de los rango asociados a cada muestra (fila “ Rango” de la
Tabla de Tiempos de Gestion ) y los valores de LC(Ec.8),LCS(Ec.9) y LCI(Ec.10),
a la Tabla Grafico de Procesos. Teniendo en cuenta que para todas las muestras,
los valores de LC,LCS y LCI seran los mismos. Adicionalmente, se debera fijar un
margen segun la Ecuacién 7.

15. Graficar la Tabla.

16. Evaluar los graficos obtenidos.
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EJEMPLO

Suponga que se quiere saber si el Proceso de Administracion de Requerimientos

estuvo bajo control en el mes de Enero y que cuenta con los registros de todos los

requerimientos que ingresaron en el mes de Enero, almacenados en la base de datos.

Para poder conocer el comportamiento del Proceso, durante dicho mes, se debe seguir

los pasos descritos para la construccion de Graficos de Control.

Desarrollo

1,2 y 3. En la Tabla N° 6 las columnas representan a las muestras y las filas a los

requerimientos. Las casillas representan la cantidad de dias habiles que tardo

el requerimiento en ser gestionado.

Tiempos de Gestion de Requerimientos

(mes de Enero)

Tabla N°6

Bluls|lln|Blvl»

sm bk s a2l s) 5

stwebsdbm]|u] 2] 8] 6

gibadne las b1l sl 9

|l 20|0]o]o “m| u

ult T Rlolo] a] =

0 2]le6]lololojlule|

, % ogtliorelsol| 6 | B 4 fuosik 1
5 0 msalbae | i [ g o6t W0k 5
9 3 67 |30 |6 hoo<hisspBi) 4 ] n
Bl Bl 2t vl Bl ol w1 ] el 2] 0l.2]19] 8] B] %
Som | 238 | 212| 130 284 | 236 | 241 | 240 | 190| 238 | 242 | 111 | 200 241 | 312 | 15| 145 [ 200| 100 18 | 194
Media | 38| 212| 13| 84| 36| 201| 24| 19| 8] 22| 11| 2| 241|312 15| 1a5] 2] 10]185] 194
R | s|ss|low|le|ly|s|laelolalal 9w 5|5 0] 6|6]31] 8] 3
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4. La media por cada muestra se calcula segun la ecuacién 1. Por ejemplo, la media
de la muestra 1 se obtiene sumando todos los valores de la muestra 1 (columna 1y
se anota en la casilla Suma) y dividiendo el resultado por 10. El resultado se anota
en la casilla Media correspondiente a la muestra 1.

Media 1 = ( 5+50+23+502+31+33+30+11+3 )/ 10=23.8

5. El rango por cada muestra se calcula segun la Ecuacion 2. En la muestra 1 el
rango es igual a la diferencia entre el mayor y menor tiempo de la columna 1. El
resultado se anota en la casilla Rango correspondiente a la muestra 1.

Rango 1 =50-2 =48 dias

6. La media de las medias ( X ) se calcula segtin la Ecuacion 3. Ella es la suma de
las 20 medias dividida por el total de medias.
=
(23.8+21.2+13+28.4+23.6+24.1+24+19+23.8+24.2+1 1.14+4+20+24.1+31.2+11.5+1
4.5+20+10+18.5+19.4 ) / 20 = 20 dias promedio.

7. El rango promedio se calcula segiin la Ecuacion 4.
R = (48+45.8+49+62+37+55+62+50+62+61+59+

+46+75+75+50+56+65+31+58+53 ) / 20 = 1099.8/20 =55 dias promedio.

8. Para un tamaiio de muestra de 10, los valores de la Figura 1 indican que :

A2 = 0.308; D3 = 0.223; D4 = 1.777.

9. Reemplazando los valores obtenidos en los tres ultimos puntos, en las ecuaciones

respectivas a cada limite segtin el grafico que se esté analizando, se tiene que:

Grifico X: LCS=37,LC=20y LCI=3
Grifico R: LCS=98,LC=55y LCI=12
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10, 11 y 12. Con los datos de |a tabla de tiempos(medias) y los del punto 9
se construye la siguiente tabla y grafica.

Diagrama N° 2
Grafico de Control X
Mes de Enero
Departamento de Manutencion

LClL e b 1CS MEDIA | MUESTRA

3 20 37 23,8 1
3 20 37 202 2
3 20 37 13 3
3 20 37 28,4 4
3 20 37 23,6 5
3 20 37 24,1 6
3 20 37 24 /4
3 20 3% 19 8
3 20 37 23,8 9
3 20 3K 242 10
3 20 37 i 11
3 20 7 20 12
S 20 31 241 13
3 20 37 3n2 14
3 20 37 3.5 19
3 20 37 14,5 16
3 20 37 20 17
3 20 34 10 18
3 20 37 18,5 19
S 20 37 19,4 20
GRAFICO DE CONTROL DE PROCESOS
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13, 14 y 15. Con los datos de la tabla de tiempos (fila rango) y los valores del punto 9
se construye la siguiente tabla y grafica

Diagrama N° 3

Griafico de Control R

Mes de Enero

Departamento de Manutencion

MARGENT 1CI |  LC LES RANGO | MUESTRA
108 12 55 98 48 1
108 12 55 98 458 2
108 12 55 98 49 3
108 12 55 98 62 4
108 12 55 98 37 5
108 12 55 98 55 6
108 12 55 98 62 ;!
108 12 55 98 50 8
108 12 55 98 62 9
108 12 o ] 98 61 10
108 12 55 98 59 11
108 12 33 98 46 12
108 12 55 98 75 13
108 12 53 98 75 14
108 12 55 98 50 15
108 12 55 98 56 16
108 12 55 98 65 17
108 12 55 98 31 18
108 12 55 98 58 19
108 12 55 98 53 20
GRAFICO DE PROCESO
120
100
80
: iy
= \/ N \/ \“ ‘
40
20
0 7 % ’ 4 > 5 1 . |
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Elementos Necesarios para la Construccién de Grificos de Control de Procesos

Ecuaciones para Construir Grificos de Control

Tabla N° 8

GRAFICO X |{GRAFICOR
Ec.ib Ec.9
Ec:8 Ec..11
Ec.6 Ec. 10

Tabla N° 9

Tiempos de Gestién de Requerimientos

MES DE ( ASIGNAR )
8} 9 j_m’"' 1n | 15 171 19] 20
Tabla N°10
Parametros para Graficos de Control
’ n2 3 4 5 6 7 8 9 10
d2 | 1,128 1,693 2,059 2,326 2,534 2,704 2,847 297 3,078
d3 | 0853 0,888 0,88 0,864 0,848 0,833 0,82 0,808 0,797
A | 188 1,023 0,729 0,577 0,483 0,419 0,373 0,337 0,308
D3 0 0 0 0 0 0,076 0,136 0,184 0,223
Da | 3267 2:575 2,282 2135 2,004 1,924 1,864 1,816 1,711
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Nota: n representa el tamafio de la muestra. Es decir, la cantidad de requerimientos
que se escogieron aleatoriamente para realizar el control. El tamafio de “n”
permanecera constante para las 20 muestras que se tomaran durante el mes,

siendo este de 10 requerimientos.

Dado que el tamafio de la muestra es de 10, se usaran los valores de la columna

en negrilla de la Tabla N°10.

16. El ejemplo desarrollado no presenta puntos fuera de los limites de control. Esto
no es lo que sucede habitualmente y existen reglas y procedimientos para la

adecuada interpretacion de los graficos.

Procedimiento General

Casos:

1. Proceso Bajo Control. Cuando los puntos oscilen de una manera regular alrededor
del valor central, no agrupandose de manera especial en ninguna parte de la

grafica, entonces el proceso se encontrara bajo control.

2. Proceso Fuera de Control. Lo mas evidente es la identificacion de puntos sobre
0 bajo los limites de control. Estos son los mas faciles de interpretar porque
indican que el proceso esta fuera de control. De existir, se debe identificar el
requerimiento y saber por qué tardo mas tiempo que el nivel de servicio permitido.
Mediante esta identificacion, el Departamento puede adoptar las medidas

correctivas pertinentes para que la situacion no se vuelva a producir.
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3. Otros Casos

3.1 Corridas o Tendencias Dentro de los Limites de Control: Sefialan la existencia

de problemas en el proceso y, si no son corregidos, pueden llevar al proceso a una

condicion “ fuera de control “.

Tendencias: Cuando ciertos puntos en el grafico de control muestran un continuo
ascenso o descenso. Esto hace suponer que algo no habitual sucede en el

proceso.

La regla para caracterizar una tendencia es la presencia de 6 o0 mas puntos

en ascenso o descenso.

Corridas : Si el nimero de puntos se encuentran en una fila entre la linea central y
uno de los limites (superior o inferior), se puede suponer que el promedio
del proceso cambié respecto a la linea central. Si el mimero de puntos en
fila es 7 6 mas, se confirma la suposicién (aqui uno no sabe por qué

ocurre, pero si sabe cuando).

3.2 Consecutivos: Existencia de puntos consecutivos que han salido a un mismo lado

del valor central, de lo que se puede deducir que la media ha sufrido un

desplazamiento.

3.3 Aproximacién al Limite: Se da cuando dos de tres puntos consecutivos, se

aproximan a los limites de control.
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