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CURSO: REINGENIERIA DE PROCESOS

OBJETIVO GENERAL:

Que el participante maneje los conceptos basicos y la metodologia de la Reingenieria
de Procesos, a fin de aplicarlos en el disefio de innovaciones para optimizar el -
aprovechamiento de los sistemas establecidos en su drea de trabajo, asi como disefiar
. estrategias y tacticas para hacer viable el éxito de dichas innovaciones.

DURACION: 30 horas.

TEMARIO:

1. Origen, Concepto, Razén de Ser, Principios, Beneficios, Costos y Retos de la
Reingenieria de Procesos.

2. Visién en los Procesos. Ejemplos y Ejercicios de ldentificacién de Procesos.

3. Determinacidn de la Eficiencia y Deficiencia de Procesos de Trabajo. Aplicacién
en las dreas de Proyectos de Inversién.

4. Planeacién Estratégica de la Reingenieria de Procesos.

5. Disefio Técnico de Innovaciones para optimizar el aprovechamiento de los
Procesos en las areas de Proyectos de Inversién.

6. Aplicacion de la Reingenieria de Procesos en diferentes areas.
Evaluacién y Seleccién de Opciones de Innovacion, aplicando criterios
financieros y de viabilidad estratégica.

8. Estrategias y Té&cticas de Negociacion para hacer Viable el Exito en la

implantacion de las innovaciones.

METODOLOGIA: Se aplica la metodologia de Taller de trabajo, conforme a la cual

los participantes forman eguipos que se encargan de desarrollar un
Proyecto de Reingenieria a lo largo del Curso, en el éarea. de
Proyectos de Inversidn, y lo presentan en forma oral y escrita en
la ditima sesion.

FACILITADOR: M. en |. Romulo Mejias Ruiz



CURRICULUM VITAE RESUMIDO

Nombre: ROMULO ARTURO MEJIAS RUIZ

Direccién: Xochicalco 719-201, Col. Vértiz Narvarte, México, D.F. 03600.
Teléfono: 6 05 82 57 Fax: 6 88 09 48

Estudios Profesionales:

Licenciatura: Ingenieria Geofisica y CIVII Facultad de Ingenlena de la Universidad Nacional
Auténoma de México.

Postgrado: Maestria en [ngen:ena con Espemahdad en Planeacién de Empresas en DEPFI,
U.N.A.M.

Experiencia Académica y de Consultoria:

1)

Profesor de la Divisién de Educacién Continua de la Facultad de Ingenieria de la U.N.A.M.,
en Palacio de Mineria, de 1989 a la fecha, en los siguientes Cursos:

Planeacién Estratégica

Formulacién y Evaluacién de Proyectos de Inversién.

Calidad Total

Productividad, Calidad y Excelencia en la Actuac:én Directiva
Calidad en el Servicio

Aseguramiento de la Calidad

Elaboracién e Implantacién de Programas de Caiidad Total
Reingenieria de Procesos

Elaboracién de Proyectos de Reingenieria

Técnicas Modernas de Negociacion

‘Administracion del Cambio hacia la Calidad y la Reingenieria.

Administracién de Pequenos Proyectos Espaciales
Profesor y Consultor en diversas Instituciones de Educacién Superior, tates como:

Universidad intercontinental.

Colegio de Ingenieros Civiles de México. T
Instituto Mexicano del Petrdleo.

Instituto Mexicano de Actualizacién Ejecutiva.
Tecnoldgico de Estudios Superiores de Ecatepec

Cargos de Direccidén desempefiados:

Director de la Facultad de Planificacién de la Universidad Nacional Experimental de -~
Llanos, en Venezuela (1980 a 1984) y Profesor de Planificacion en la misma Universic

-Director de Proyectos de Corporacién Consuitora, S.A. de C.V. (1984 a 1988).

Director de Desarrollo Empresarial en DEYCO, S.A. DE C.V. (1988 a3 1993)

Coordinador General Académico de Diplomados en DECF!, Palacio de Mineria, UNAM
{desde 1993 hasta el presente).



Diplomados coordinados hasta la fecha:

"La Excelencia Directiva en Nuestra Era”

"Reingenieria de Procesos

"Calidad Total”

"Evaluacién Econgmica y Social de Proyectos de Inversién”

Empresas donde ha impartido Asesoria y/o Capacitacién:'

Petréleos Mexicanos (PEMEX), Comisién Federal de Electricidad (CFE), Secretaria de
Comunicaciones y Transportes (SCT), Departamento del Distrito Federal {DDF, México},
Fondo Nacional de Turismo (FONATUR), Leche Industrializada Conasupo (LICONSA),
Minera Carbonifera Rio Escondido (MICARE), Manufacturera de Maderas, S.A,, Instituto
Mexicano de Tecnologia del Agua (IMTA), Ministerio de Coordinacién y Planificacién de
la Presidencia de la Republica de Venezuela {CORDIPLAN), Ministerio de Agricultura y Cria
(MAC, Venezuela}, SEDELEC, S.A., DIRAC, S.A., BYRON JACKSON, S.A., Radio
Television Mexiquense, Prinsel, S.A. de C.V., I.C.D., S.A. de C.V., Barromex, S.A.,
Delegacién Alvaro Obregén, D.F., Sistema de Transporte Colectivo Metro, Instituto

‘Mexicano de Comunicaciones.

Proyectos en los que ha barticipado como colaborador o director:

Implantacién del Sistema de Calidad ISO 9000 en BARROMEX, S.A. {como Instructor)

" "Andlisis de! Impacto dé las Inversiones en Infraestructura para el Transporte en el

Corredor industrial Manzanillo-Guadalajara-Monterrey™ (como director)

"Programa de Piaca Permanente" Departamento del Distrito Federral, México {como
director).’

"Evaluacion de las Inversiones reallzadas en Infraestructura Aeroportuaria en la Republica
Mexicana en los ultimos 15 afos (1971 a 1986) (como colaborador)

"Formulacién del VI Plan de 1a Nacion" {(Venezuela, 1983). (como colaborador)
"Estudios Financieros y Econémicos parala Construccién, Ampliacién y Modernizacion de
Obras Publicas, tales como: Carreteras, Presas, Aeropuertos Terminales Ferroviarias, etc.
(como director).

Publicaciones realizadas

1.
2.
3.
a,

5.

6.
7.
8

Estimation of Direct Effects Due to Investment on Iinfrastructure Works.

Ref. 098-002c {59), Transportation Research Board, U.S.A., 1986.

Economic Analysis of Facilities of Highway Infraestructure: Analysis of Two Cases.
Ref. 098-002c (61), Transportation Research Board, U.S.A., 1986.

Limitaciones y Alcances de la Planeacién Estratégica en América Latina, Division de
Estudios de Posgrado de la Facultad ‘de Ingenieria, U.N.A.M., 1980.

Diversos Articulos en la Revista Planificacién y Politica, del Instituto Venezolano de

- Planificacién.

La Planeacién Estratégica bajo un Enfoque Politico, Colegio de Ingenieros Civiles de
México, A. C. 1980. -

Manual de Planeacion Estratégica Situacional {en proceso de elaboracion).

Manual de Reingenieria (en proceso de elaboracién).

Manual de Calidad Total {en proceso de elaboracién).

Distinciones QObtenidas:

Padrino de la Segunda Generacién de Licenciados en Planificaciéon Regional de la
UNELLEZ, Venezuela {(1984),

Mencion Honorifica como Ingeniero Geofisico, UNAM.



TEMA 1: O-RIGEN, CONCEPTO, RAZON DE SER, PRINCIPIOS, BENEFICIO’
COSTOS Y RETOS DE LA REINGENIERIA D.
PROCESOS. A '

ORIGEN
A mediados de los afios ochenta algunaé compafias norteamericanas decidieron
mejorar espectaculérmente su rendimiento, cambiando radicalmente las formas en que

trabajaban.

Para lograr estas mejoras, se preguntaban:
¢ Por qué hacemos esto ?
¢ Por qué no hacemaos otra cosa que nos produzca grandes resultados ?
También se preguntaban:
¢ Lo que estamos haciendo, a quién satisface mas, al cliente o a nuestra
empresa? '

¢ Quién es primerg, el cliente o la empresa ?

Al inveétigar bien cémo funcionaban, encontraron que a los trabajadores les importaba
m4as quedar bien con sus jefes que con los clientes, Entonces, comenzaron a

preguntarse:
¢ Quiénes mantienen a la empresa, los jefes o los clientes ?

La respuesta siempre era obvia, por lo tanto, decidieron invertir el enfoque de trabajo:
"del cliente hacia el interior de la empresa”. Al hacer este cambio, los resultados

comenzaron a ser impresionantes.

Como este cambio los llevaba a invertir los procedimientos, se les ocurrid bautizarlo
con el nombre de:

"Ingenieria Inversa" y después “Reingenieria de Procesos"



CONCEPTO

Es la revisién fundamental y el rediseno radical de procesos para alcanzar mejoras

espectaculares en cuanto a:
- Reducir costos
- Mejorar calidad
- Mejorar servicio
- Aumentar rapidez de cambio y de respuesta a las necesidades del mercado.
REVISION FUNDAMENTAL
Porque debemos hacernos preguntas bésicas, tales como:

- ¢ Por qué hacemos lo que estamos haciendo ?, ; por qué ?

- ¢ Qué tan eficaces son las normas, reglas y supuestos sobre los que se basa la

administracion de nuestra empresa ?
) ¢ No habran otras reglas y supuestos mas eficaces ?
- ¢ Qué actividades cuestan mas de lo que a_portan ?
REDISENO RADICAL
Porque se trata de responder a las siguientes preguntas:

\

¢ Qué pasa si eliminamos todos los procedimientos existentes e inventamos

nuevas maneras de hacer el trabajo ?



MEJORAS ESPECTACULARES

- Porque se trata de -dar saltos gigantescos en rendimiento y no hacer mejoras

graduales. Estas se pueden lograr con programas de Calidad Total.
PROCESO

- Porque se trata de redisefar un conjunto de actividades que reciben unc 0 mas

insumos y crean un resultado de valor para el cliente.

Por consiguiente, segun la Reingenieria, conviene eliminar actividades que no crean valor,
tales como:

Controlar, supervisar, revisar, autorizar, dar 6érdenes, dar indicaciones, evaluar vy
seleccionar proveedores, rehacer, mover, almacenar, esperar, apilar, descargar, levantar,

empujar, devolver, etc.

Ademas, bajo el paradigma de Adam Smith, el dividir el trabajo en sus tareas mas
simples, y asignar cada una de ellas a un especialista, hace que haya muchos
especialistas concentrados en tareas individuales del proceso, perdiendo de vista el

objetivo principal: el satisfacer al cliente.

- Por consiguiente, el paradigma de Smith propicia el no satisfacer al cliente en

todos sus requerimientos, por lo que no es eficaz para la nueva era.
RAZON DE SER
Por apertura y globalizacion de la economia.

Por avances impresionantes de Japén en el mundo occidental, con armas de alto

poder, como la Calidad Total y el Justo a Tiempo.



Por competencia cada vez mas intensa.

Po} clientes cada vez més exigentes en cuanto a calidad, variedad, buen servicio,
buen precio. '

Por tendencias democratizadoras que provocan en los trabajadores un mayér deseo
de ser tomados en cuenta. -

Por necesidad de que las empresas sean cada vez mds 4agiles, flexibles,

" competitivas, enfocadas al cliente y rentables.

Segun Michael Hammer, Reingenieria significa "empezar de cero” y esto requiere:

Empezar sin ninguna légica previa.

Preguntandose lo que es estrictamente necesario, para dejar de lado todo aquello
que no Jo es.

Dejar de lado gran parte de los conocimientos acumuiados durante los Gltimos
doscientos afos en materia de Administracién de Empresas e Ingenieria Industrial.
Dejar de ver a los trabajadores como simples empleados cuya obligacién es cumplir
oérdenes, y comenzar a verlos como seres pensantes, con potencial creativo.y
como socios de la empresa.

Desarroliar a los trabajadores para que encuentren nuevas formas de hacer mejor

-el trabajo.

PRINCIPIOS
Organizar alrededor de resultados, no de tareas.
Disenar el trabajo de modo que los trabajadores tengan una vision integral de todo
lo que implica ese trabajo para el cliente.

Orientacion al "qué" (el proceso de trabajo) no al "quién” (ilas personas).

Usar el "quién™ para redisefar el "qué".



10. -

11,

Eliminér el desperdicio del proceso.

Combinar varios pasos del proceso.

Dejar. que el cliente y proveedor ayuden en el proceso.

Usar la tecnologia para mejorar sustancialmente el desempeiio del proceso.

Dar poder de decisién en donde se realiza el trabajo y poder de control dentro dei

proceso.
Sincronizar la voz del proceso con la voz del cliente.

Evaluar permanentemente si la eficacia de las reglas y supuestos sigue vigente o

no.

implantar la reeducacién y la recapacitacién continua.

ALGUNAS IMPLICACIONES IMPORTANTES DE ESTOS PRINCIPIOS:

Simplificar:
. Eliminar pasos, copias, firmas, etc.
. Eliminar o compactar funciones.

. Eliminar controles y supervisiones.
Atribuir mayor responsabilidad, libertad y autoridad (facultar).

Reubicar el proceso: que se haga donde tiene que hacerse (comprar papeleria,

materiales, equipos, etc.).



BENEFICIOS
Rapidez, agilidad, flexibi’lidad, versatilidad, I‘n\'nen'os COSt0S, Menos precios, mayor
competitividad.
Mayo.r.slatisfaccién del pliente.
Mavyor lealtad de los clientes.
Mayor clientela por recomendaciones de clientes satisfechos.

!

Mayor prestigio, mayor participacion en el mercado.

Orgénizaciqnes |:;lanas y. livianas.

Jefes no, facilitadores, entrenadores, asesores, lideres, si.

Mads equipo, menos individualismo.

Mas e@ucaciér{ y desarrolio, ademads de capacitacién y adiestrarﬁiento.-
Més libertad con responsabilidaq.

Més satisfaccion y bienestar para los trabajadores.

Reduccién de desperdicios.

Menos devoluciones, menos quejas, Menos reparaciones.



COSTOS
Cambios en la planta fisica.
Trasladog de personal y su equipo.-
Reeducécién y recapacifacién del personal.
Salarios del persoﬁal recapacitado y mas responsabilizado.
Sistemas de computacion.
Adaptacién o repdsicién de equipos.

RETOS A VENCER

Romper paradigmas.

Cambiar enfoque: de trabajar para los jefes a trabajar para los clientesn.

Vencer resistencia al cambio de las unidades de trabajo: de- departamentos
funcionales a equipos de procesos.

Aceptar el cambio de 6rganizéciones jerdrquicas a planas.

Vencer la actitud hacia apoyarse en bases de poder.

Hacer que los gerentes y supervisores cambien a lideres.

Superar el principio de |a division del trabajo.

No limitarse a su especialidad ni a su tarea.

Aceptar el cambio de pape! del trabajadop de controlado a facultad.o.

Concientizar trabajadores.



TEMA 2: VISION EN LOS PROCESOS. EJEMPLOS 'Y EJERCICIOS DE
IDENTIFICACION DE PROCESOS Y SU RELACION CON LAS FUNCIONES DE
LA ORGANIZACION. S

'; QUE ES UN PROCESO ?

Es un conjunto de actividades que transforman insumos en resultados de valor para el

usuario/cliente (interno o externo).

Los insumos pueden ser:
. Personas

. Materiales

. Equipo

. Informacién

. Tiempo

. Dinero

Los resultados pueden ser:

. Una resolucién

. Un producto terminado

. Una visa concedida ' -
. Un pérmiso de construccion

. Un conflicto resuelto

. Una forrlna llena

. Una obra terminada

Los procesos pueden ser:
. Proporcionar un servicio
. Elaborar un producto

. Procesar una solicitud de visa



. Tramitar un permiso
. Manejar un conflicto . e
. Llenar una forma

. Construir una obra

Ejemplos de procesos comunes:

. Un paciente recibe tratamiento en un hospital.

. Una pdéliza de seguros es procesada.

. Se publica un periddico.

. Se procesa un tramite de adguisicidn de vivienda.

. Una pareja es atendida en un restaurante mientras cena.
. Se fabrica un componente de computadora.

. Se repara una maquina.

. Se da servicio de agua potable a una comunidad.

. Sé atiende un conflicto de tenencia de la tierra.

. Se estudian varias propuestas de construccién de una obra.
. Se elabora un programa de trabajo.

. Se sacan fotocopias.

Ejercicio:
Considere usted un proceso de trabajo en- el gque esté involucrado, y después

responda a las siguientes preguntas:

1. ¢ Qué nombre le daria usted al proceso ?
2 ¢ Cuadles son algunos insumos del proceso ?
3 ¢ Cuédles son los resultados ?

...........................................................



-----------------------------------------------------------

4, ; Representan los resultados un servicio, un producto, la conclusién de una tarea

o alguna combinacién de lo anterior ?

5 ¢ Quién recibe los resyltados ? ; quiénes son los clientes ?
5] ¢ Son los clientes internos o externos ? ; o ambos ?
7 ¢ Quiénes son algunos de los proveedores de insumos ?

...........................................................

RELACION ENTRE PROCESO Y FUNCIONES DE UNA ORGANIZACION

La mayoria de las instituciones y empresas estan organizadas en unidades o lineas
departamentales o funcionales. Por ejemplo, una organizacién tipica tiene un
departamento de personal, uno de finanzas, uno de servicios, uno de capacitacion,

uno de difusién, etc.

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

usuario.

Los procesos son horizontales y las organizaciones estan formadas por funciones

verticales.

Las funciones en si estdn separadas y los procesos se encargan de

interconectarias.

10



En esta interconexién que hace el proceso con las funciones se observanm  ~os
problemas, tales como pugnas internas, mala comunicacién, competencia ..itre
areas y mala coordinacién. Asimismo, provoca situaciones en las que nadie parece

tener el control. Todos poseen parte del pastel, pero nadie es dueno del total.

Para evitar tal confusion, muchas empresas comienzan a organizarse en funcién

a los procesos. Estan aprendiendo a administrarse en forma multidiciplinaria.

Cuando las empresas se organizan por procesos, empiezan a ocurrir cosas buenas,
tales como: mejoran la comunicacion, la coordinacién y la calidad. Ademas, las

actividades se hacen mas rapido y en forma mas barata.
LOS PASOS DE UN PROCESO

Exisfen seis pasos basicos de un proceso:
1} operacion
2) transporte
3) inspeccién
4) demora
5) almacenaje

6) retrabajo

La operacion (O} es un tipo de actividad que modifica la situacion, inicial. Hace avanzar

el proceso hacia el resultado que espera el cliente. Por lo tanto, agrega valor al proceso.
El transporte (T} es cualquier accién que desplaza informacién, objetos o personas.

Demora (D): retraso de materiales, partes o productos y cualquier tiempo de espera de

las personas.
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Inspeccién {I): incluye inspecciones de calidad y cantidad, revisiones y autorizaciones.
Almacenaje (A): retraso programado de materiales, partes o productos.
Retrabajo (R): cualquier paso de repeticion o correccién evitable.

Ejercicio:

Indicar el tipo correcto de paso {O, T, D, I, A, R):

1. Buscar informacion :

2. Ensamblar dos componentes:

3. Repetir un paso en un p‘ro‘ceso:

4, Mover materiales:

5. Revisar un informe:

6. Esperar el inicio de una reuniéﬁ:

7. Registrar datos por segunda vez:

8.  Caminar hacia la camioneta de servicio:

9. Enviar informacion por fax:

10. Guardar material en un deposito:

11. Captar los datbs una sola vez en su origen:
12, Efeétuar una inépeccién de control de calidad:
13. Esperar por un listado de computadora:

14. Revisar y autorizar una solicitud:

15l. Atender una llamada telefdnica:

16. Repetir una carta para corregir un error:

17. Revisar un trabajo elaborado por otra persona:
18. Dejar un formato en una charola:

19. Llenar forma de requisicion:

20. Elaborar una factura:

21.  Se formula un programa:

22. Se somete' un programa a la consideracion de los superiores:

12



TEMA 3: 6ETERMINACION DE LA EFICIENCIA Y DEFICIENCIA DE PROCESOS
TRABAJO: APLICACION EN LAS AREAS DE PROYECTOS DEINVERSIOuw

INTRODUCCION
El tiempo que dedicamos a un trabajo puede dividirse en dos componentes: trabajo y
desperdicio. El objetivo de la Reingenieria de Procesos es eliminar todo el desperdicio

existente en un proceso de trabajo.

Ahora, ; qué significa la palabra "trabajo" 7.

Si lo buscamos en un diccionario, se encuentra que "trabajo” se refiere a:
"Esfuerzo o actividad fisica 0 mental que se dirige hacia la produccion o logro de algo”.
Con base en esta definicidn, sélo es posible lograr una mayor productividad a partir de
un mayor esfuerzo fisico- o mental, es decir, trabajando mas duro, pero no

necesariamente en forma maés inteligente.

En el contexto de la Reingenieria de Procesos, la palabra trabajo tiene un significa
diferente. Se utilizara esta palabra sélo cuando una determinada actividad desplace un

proceso hacia adelante o, lo que es 1o mismo, le agregue valor en forma directa.

Por ejemplo, en el pro'ceso de tramitar una solicitud, el hecho de "analizar la solicitud”,
"tomar una decision” y "respoder al solicitante” representan actividades que agregan
valor al prbceso. Sin embargo, si alguien tiene que “"esperar a que otro analice la
solicitud” para pasarla o otro a que tome la decisién, o este ditimo tiene que esperar
a que otro la analice, estas "esperas” no agregan valor al proceso. Al contrario, le
agregan demoras y costos. No agregan valor porque impiden un avance rapido al

tramite (tal como lo desea el solicitante).
Asimismo, si la solicitud tiene que estarse llevando y trayendo para diferentes fines,

estas actividades de "lleva y trae" tampoco agregan valor al proceso. Al contrario, le

agregam esfuerzos, demoras y costos.

3



I;gualmente, si la solicitud tiene que pasarse a otro formato o a otro depértamento u
oficina para procesaria o responderla, 0 tiene que dejarse esperando en una charola hasta
que otro la recoja para seguirla procesando, o hay que esperar a que aiguien firme su
resolucién, 0 hay que dirigirse nuevamente al solicitante porque hubo un error en su
llenado, o hay que hacer alguna correcciéon o un retrabajo durante el tramite porque hqbo
un error en su lectura o en la transcripcion de algian dato, todas estas actividades no
agregan valor al proceso. Al contrario, estaran.agregando nuevamente esfuerzos,

materiales, movimientos, demoras, costos y hasta molestias.

Entonces en la Reingenieria de Procesos, el trabajo agrega valor y el desperdicio agrega

demoras y costos.

Asi, el desperdicio representa las actividades que no agregan valor al proceso. Incluye el

esfuerzo, tiempo, materiales, movimientos y costos que se desperdician. .

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

algun error, detectarlo en el momento y carregirio.

¢{ COMO IDENTIFICAR TRABAJO Y DESPERDICIQ ?

Como se observé en el eiemplo precedente, el desperdicio aparece en muchas formas:
demoras, transportes, inspecciones, retrabajos, etc. Todas éstas son actividades qnje "no

agregan valor" al proceso, sino demoras y costos.

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

1) Sise elimina o reduce al minimo esta actividad en particular del proceso, ; se afectard

14



la calidad del rendimiento o del resultado del proceso ?

2} Como usuario, g‘De‘sea usted pagar por esta actividad en particular ? ; Le es de v _.ur
para usted ?. '

Si la respuesta es no, tal vez la actividad sea un desperdicio. Es necesario eliminar e!

desperdicio del proceso o al menos, reducirio al minimo. -

Ejercicio:

Colocar una T o una D a cada una de las siguientes actividades segun sean Trabajo o

Desperdicio:

1. Llevar informacion:

2. Ensambljar dos componentes:

3. Repetir un paso en un proceso:

4, Esperar una firma:

5. Transcribir informacién:

6.  Corregir datos ya registrados:

7. Revisar un trabajo hacho por otro:

8. Dar 6rdenes: )
9. Esperar a que comience una reunion: \
10. Pasar datos:

11. Ir a buscar informacién:
12. Almacenar materiales en un depdésito:
13. Capturar los datos una sola vez en su origen:

14. Realizar cualquier retrabajo:
¢ QUE ES EFICIENCIA Y DEFICIENCIA DEL TRABAJO ?
En forma ideal, todos los procesos contienen sélo trabajo y cero desperdicic. De manera

realista, eso es dificil de alcanzar. En vez de eso, es preciso aumentar al maximo el

trabajo y reducir al minimo el desperdicio en el proceso. La eficiencia del trabajo es un
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indicador de qué tanto valor agrega ese trabajo, y la deficiencia es un indicador de qué
tanto valor desagrega ese trabajo o de qué tanto es su desperdicio.

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

Mateméticamenté, se expresa de la siguiente manera:

E = (TRABAJO / TRABAJO + DESPERDICIO) X 100 %

La Deficiencia del trabajo se calcula dividiendo la cantidad de desperdicio entre ia suma

del trabajo y e‘l dgsperdicio de un proceso.

Matematicamente, se expresa de la siguiente manera:

D = (DESPERDICIO / TRABAJO + DESPERDICIO) X 100 %

Igualmente, la Deficiencia de un proceso puede calcularse de la éiguiente mangra:
D =100%-E

é‘iendo E la Eficiencia del proceso.

El objetivo de la Reingenieria es hacer que los procesos tengan un 100% de Eficiencia,

0 bien un 0% de Deficiencia.

Una forma practica de calcular la Eficiencia y Deficiencia de un proceso, consiste en
expresar el Trabajo y el Desperdicio en una unidad de Tiempo; tal como: minutos, horas,

dias, semanas, meses, etc.
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EJERCICIO: |
Consideremos el proceso: REQUISITAR PAPELERIA
A continuacién se describe este proceso con un total de 10 actividades, especificandose

al lado la duracién promedi‘o de cada una de ellas en minutos. -
Se pide indicar con una letra entre paréntesis (O, .D, T, |, R, A) el tipo de actividad de que
se trata, y luego en un segundo paréntesis indicar si se trata de Trabajo (T) o Desperdicio

(D). Por qltimo, se pide calcular la Eficiencia (E} y Deficiencia (D) del preceso.

" PROCESO: REQUISITAR PAPELERIA

N° ACTIVIDAD

1. Inicio de llenado de la forma de requisicién {10 min.) { )'( }
2. Envio de la forma a abastecimientos (720 min) { )} ()

3. La forma permanece en una charola (75 min.) { ) { )

4. Terminaci6n de la forma de requisicién (18 min.) {  ).{ )

5. La forma permanece en una charola (78 min.} { ) ()

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

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

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

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

17



|DENTIFICACION DE DEFICIENCIAS DEL PROCESO: REQUISITAR PAPELERIA

ACTIVID/ DESCRIPCION - TIPO VALOR TIEMPO : DEFIClENCIAS
PASO . AGREGADOQO {MIN.)
¥ (-3 A 3) -
1 INICIO DE FORMA ' O 2 ' - .10 _ " . NO
2 - | ENVIO DE FORMA T -3 720 Si
A ABASTECIM. )
3 LA FORMA EN A - 1 75 Sl
UNA CHAROLA i L o |
4 TERMINACION DE O 1 18 ' "NO .
LA FORMA .
LA FORMA EN A -1 75 Sl
5] UNA CHAROLA
| | ENVIO A T -3 720 sl - || ‘
6 AUTORIZACION -~
LA FORMA EN A -1 45 Sl
7 UNA CHAROLA
SE REVISA Y | -1 12 ' Si
8 - | AUTORIZA _ ' -
LA FORMA EN A 1 90 R I
9 UNA CHAROLA
ENVIO A T 3 720 ~ Sl
10 COMPRAS - ‘ |
TOTAL _ - " -1.10 2485 | 98.8 %




COMENTARIOS SOBRE EL EJERCICIO: o

Este ejercicio permite aprender importantes lecciones. El proceso presenta una deficiencia
terrible, pero la operacién es bastante eficienté, ya que sélo toma 28 minutos. Cuando
se piensa en el proceso, la mayorfa de las personas consideran sélo las actividades de
.operacion: lo que algu;én le hace a algo. Como se observa en el ejercicio, tales
actividades son éélo la punta del iceberg, ya que son los demdas pasos (transporte,
demora, inspecéic’m, retrabajo y élmacenaje) los que hacen deficientes a los procesos.
Ademads, enfocarse en encontrar alguien a quién culpar no mejorara en gran medida el
proceso de requisiciéon. Si se lograra que las personas trabajaran al doble de velocidad,
se ahorrarian s6lo 20 minutos {14 en las actividades de operacion y 6 en las

inspecciones). Sin embargo, si se reducen a la mitad las demoras y transportes, se

ahorran 1,361 minutos. -

Es por esta razén que las organizaciones deberdn enfocarse en mejorar el QUE (el
proceso). Por lo general, mejorar el QUE rinde muchos mas beneficios que mejorar el
QUIEN (las personas), aunque lo ideal es mejorar a los dos. Adem4s, el QUE es mejo- 'o
por el QUIEN.

Es de notar que los procesos administrativos, tales como e! de requisiciones, suelen
presentar mas deficiencias que los procesos de manufactura, productivos o industriales.

Por ello, 1a Reingenieria tiene mucho que hacer en la mejora de estos procesos.



TEMA 4: PLANEACION ESTRATEGICA DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS

INTRODUCCION
Los cambios que se obtienen con la aplicacion de la Reingenieria de Procesos tienen un
- - caréacter radical tanto en los procesos de trabajo como en las personas involucradas en

£50S procesos.

Ello plantea la necesidad de realizar una conduccion de estos cambios de una manera bien
planeada y administrada, con el propdsito de asegurar el éxito de este importante

proceso.

Para lievar a cabo esta conduccidén de cambios radicales conviene empiear la Planeacion

Estratégica Situacional aplicada a la Reingenieria de Procesos en areas de trabajo.
¢ QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA SITUACIONAL (PES)?

Es un método de planeacién basado en una teoria sélidamente estructurada, cuyo
principal centro de atencién es la viabilidad del éxito del plan, destacdndose que este
éxito depende de la habilidad y capacidad que desarrolle la organizacién para rﬁanejar y
aprovechar atinadamente las interacciones que tiene y podra tener con todos y cada uno
de los actores externos e internos gque ejercen fuerzas a favor y/o en contra de ella
(directi\}os, trabajadores, usuarios, proveedores, instituciones pdblicas y privadas,

organizaciones sociales, gremiales, politicas, etc.).

En tal seniido, PES nos lleva a incluir dentro del plan los diversos puntos de vista de esos
actores, sus formas de explicar, sus paradigmas, sus necesidades, sus voluntades, sus
intereses, los apoyos y rechazos respecto de los objetivos y soluciones formuladas en el
plan, asi como también incluye y.aplica férmulas de cooperacidn, negociacion, persuasion

y alianzas entre actores, a fin de viabilizar esos objetivos y soluciones.
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Lo anterior s-ignifica gue PES pone én primer término el manejo de la diversic vy
pluralidad propias de los seres humanos, y en particular de todos los humanos que tienen
cabacidad de incidir en forma mas directa en pro o en contra de la organizacion. Segun
PES, para que una organizacién se encamine haéia la alta competitividad, debera centrar
sus cambios en la dimensién’ humana. Cambios de paradigmas, de actitudes, de
conocimientos, de voluntades, de intereses, de formas de comunicarse, de relacionarse
en lo politico, en lo humano, en lo comercial, etc. Los cambios en la dimensién humana
: éon necesarios para que se produzcan cambios en aspectos vitales de la organizacion.
- tales como: lo tecnolégico, lo cognoscitivo, lo administrativo, lo fl'sico-materiél, etc., lo
gue a su vez genera cambios necesarios en la productividad, la calidad, los ingresos, Ios

costos, etc.

Las aportaciones de PES nos permiten disenar € implantar planes con un mayor grado de
eficacia y confiabilidad, y a su vez, con la flexibilidad suficiente para adaptarse y
responder oportunamente a los cambios y nuevas condiciones que puedan presentarse
en el' entorno, pues con este enfoque se suman y desarrollan fuerzas que hacen pr ' le
conducir a la organizacién hacia los objetivos que busca, asi como contar con una mayor

capacidad de respuesta para enfrentar retos y adversidades.

Para ello, la planeacién de una organizacidn no debera limitarse a la elaboracion de un
plan-libro, sino que, articulado con éste, se aplique un mecanismo de actualizacion
permanente del plan, mediante el cual se tenga siempre un diagndstico ai dia, asi como

también los objetivos, soluciones y decisiones acordes con ese diagnéstico.

A su vez, el diagndstico deberd ser pliural, esto es, una descripcidon y explicaciéon de la
realidad de la organizacidn y de su entorno desde los puntos de vista de los diversos
actores externos e internos de los que depende directamente su éxito o fracaso, pues de
lo t:ontrario, el trabajar con un diagndstico Unico, limitado a la sola interpretacion del
actor que planifica, llevard a soluciones y decisiones que muy probablemente sean

-incompatibles con lo que esperan algunos de los demads actores gue ven y explican la
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¢ CUAL ES LA METODOLOGIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA SITUACIONAL
APLICADA A LA REINGENIERIA DE PROCESOS ?

Esta Metodologia se desarrolla en los siguientes pasos:

1. Determinacién de la Efi.ciencia y Deficiencia de Procesos de Trabajo.
2. Valoracién Plural de las Deficiencias de Procesos de Trabajo.
3. Objetivos del Plan Estratégico de ia Reingenieria y Explicacion Plural de las Causas

de Deficiencias de Procesos Actuales.
4. Generacién de Opciones de. innovacion de Procesos.

5.° Evaluacién y Seleccidn de las Opciones de Innovacién Propuestas segun los

Beneficios y Costos a derivarse de su Implantacion.

6. Apoyos y Rechazos a las Opciones Seleccionadas e Intereses de los Actores

involucrados en su implantacion.

7. Estrategias y Tacticas de Negociacion para hacer Viable el Exito en la implantacién

de las Innovaciones.

Esta metodologia es la gue se aplica en los temas siguientes.
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IDENTIFICACION, VALORACION, EXPLICACION PLURAL DE S
DEFICIENCIAS DE PROCESOS Y OBJETIVOS DEL PLAN ESTRATEGICL E
LA REINGENIERIA '

_-INTRODUCCION

-En el presente tema se inicia la aplicacién de la Planeacion Estratégica en la Reingenieria

de Procesos.

Esta aplicacién se realiza a través del desarrollo de un Proyecto de Reingenieria enfocado
a procesos de dreas especificas de trabajo. Esta aplicacion nos permitira introducirnos a
la elaboracién de Proyectos de Reingenieria enfocados a procesos de la organizacion
como conjunto y/o de grandes areas de trabajo, lo cual se desarrolla en el Modulo

siguiente de este Diplomado.

El desarrollo del proyecto de Reingénierfa se realiza con base en un Manur ‘e

Reingenie\rl'a de Pequenos Procesos, siguiendo la Metodologia PES.

Este manual consta de un conjunto de formatos especialmente disefados para aplicar la

Metodologia de una manera secuenciada y coherente.

En el presente tema se inicia el desarrolio del proyecto, elaborando los formatos

siguientes:

Manual de Reingenieria de Pequernos Procesos
Identificacidn de Deficiencias del Proceso
Valoracidn Plural de Deficiencias del Proceso

Explicacién Plural de las Causas de Deficiencias del Proceso

o R w N2

Objetivos del Plan Estratégico de la Reingenieria del Proceso.



MANUAL DE REINGENIERIA DE PEQUENOS PROCESOS

.............................................................

...........................................................

...........................................................

...........................................................
............................................................
.............................................................

............................................................

...........................................................

.........................................................
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IDENTIFICACION DE DEFICIENCIAS DEL PROCESO ACTUAL

PROCESO:

ACTIVI-
DAD N°

DESCRIPCION

TIPO

AGREGA
VALOR

TIEMPO -

HOJA N°

{ )

DEFICIEN-
CIAS

.26
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VALORACION PLURAL DE DEFICIENCIAS DEL PROCESO (ESCALA 1 A 10}

DEFICIENCIAS

ACTOR

d,:

d,:

d;:

d.:

d,:

At

A2:

A3:

A4:

AB:

AB:

TOTAL

ORDEN DE
PRIORIDAD

ORDEN DE

ABORDABILIDAD




=

EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE DEFICIENCIAS DEL PROCESO.

PROCESO: . ... o i i e e e e e e e e e e e e e e e s e i e e s
DEFICIENCIA(S): . . . v o e e e EFECTOS: . e e
- s a -- ---------- l—.'l - l-:' [ ) l_! llllllllllll e e ) ’

. EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN EL PUNTO DE VISTA DE CADA ACTOR }

A1: A2: A3: | A4 Ab: A6:




OBJETIVOS DEL PLAN ESTRATEGICO DE LA REINGENIERIA DEL PROCESO.

---------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------

......................................

EXPLICACIONES Y CONDICIONES NECESARIAS PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS
Al: | A2: A3: A4 AS5: AB:




MANUAL DE REINGENIERIA DE PEQUENOS PROCESOS

INSTITUCION O EMPRESA : " Departamento del Distrito Federal .

PROCESO A INNOVAR : . Soporte Tecnico Operativo a usuarios
~ Sistemas informaticos en la Oficialia Mayor.

EQUIPO DEL PROYECTO : Armando Fernandez Gutiérrez.
' Francisco Mandujano Soto.
Eduardo Fierro Torres.
Rafael Guzman Meijia.
Jesus Molina Vergara.
Roberto Apodaca Pérez.

RAZONES PARA LA INNOVACION :

Agilizar tiempos de respuesta.

Ampliar la atencién a los usuarios.

Mejorar los servicios prestados.

Ser elementos activos y no reactivos.

Estandarizar las soluciones a problematicas afines.

ACTORES INVOLUCRADOS EN LA INNOVACION :

Usuarios de equipo de computo en la O.M.
Levantadores de ordenes de servicio.
Analistas de problematica.

Técnico de primer nivel.

Técnico de segundo nivel.

Proveedores exteinos de servicios.

2o

de



IDENTIFICACION DE DEFICIENCIAS DEL PROCESO ACTUAL

CTIVIE DESCRIPCION? ﬁ. POl AGREGA .E'!LO“ S DEFICIENZ
T HARHEVALORE | Slhin) e "l.':,cpA“sl‘-:'
1| Solicitud del Soporte 0 3 60| NO(T)
2 1Llenado de forma de atencion 0 3 100 NO(T)
3| Envio al analista de !a problemética T -1 15 SIKD)
4 | Asignacion del trabajo al técnico | -2 240 SI(D)
5| Programacién de atencion al usuario | D -3 240 SI(D)
6 | Traslado a la oficina del usuario T -1 10 Si(D)
7 | Planteamiento de la problematica R 2 10 SI{D)
8 | Analisis de la posible solucién 0 3 151 NO(T)
9 | Reasignacion del soporte R -3 20 SKD)
10 | Aplicacion de la solucién 0 3 30! NO(T)
11 | Comprobacion del servicio i 1 30 SKD)
12 [Firma de aceptacion del servicio 0] 0 51 NO(T)
13| Cierre de la orden de-trabajo 0. Ay 10 NO(T)
TOTALES +4 635
TRABAJO =10+ 15+ 30 +5+10 = 70
DESPERDICIO =15+240+240+10+10+20+30 =565
EFICIENCIA =( 70/ (70 + 565) * 100 = 11.02
DEFICIENCIA = (565/(565+70)* 100 = 88.08
Valor Agregado =+4/13= 0.‘3076 =31%
FLUJO DE ACTIVIDADES :
— — . ’ ’- - -
Solicitud Asiinacion Planteamiento Aplicacion Cierre de la
del del trabajo al dela dela orden de
_ soporte técnico proeblemética solucion trabajo
J' JV 4! i
Lienado de Programacién Analsis de ) L
forma de atencién al la posible Canprobacion
de alencion Asuario solucidn del sefvicio
JF Jl’ ‘ A J r
Envio al Traslado a Firma de
analista de la la oficina Reasignacién aceptacion |
probelmatica del usuario del soporte del servicio
L L L L. |
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Mayor.

- VALORACION PLURAL DE DEFICIENCIAS DEL PROCESO scaLa 1:19)

DEFIClENCIA Prqgramagidn Amgnaglén il Cq@p[o@ggl@p} ‘Reasignaclonfl Envioraianalist (i ras 1d6%0
ACTOR e VI R o FoMRREE AT e e ey
Usuario de cémputo 10 3 1 9
Levantador de ordenes 1 1 1 10
Analista de problematica 5 1 1 3
Técnico de 1er. Nivel 3 1 3 5
Técnico de 2°INivel 1 2 -4 10
Proveedor 1 1 1 4
AEST 2 A wais m‘%? g
Orden de Pnor:dad 5 6 7 1 3
Orden de Abordabilidad 3 4 5 X 2
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informéticos en la Oficialia Mayor.

EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE DEFICIENCIA DEL PROCESO

DEFICIENCIA : Planteamiento de la problematica al técnico, por parte del usuario.

EFECTOS: Pérdida de tiempo, recursos, asi como una mala imagen del area.

EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN EL PUNTO DE VISTA DE CADA ACTOR:

[ ACTOR , EXPLICACION CAUSAL ' e e e,
USUARIO » No hay seguridad de que Ia persona que tome el reporte haya entendldo bien el problema.

» A veces no se tiene clara la problematica.
Falta de conocimiento de la herramienta por parte del usuario.

LEVANTADOR INF.

insuficiencia de informacion en el reporte por parte del usuario.

Ayuda inadecuada del levantador para que el usuario plantee claramente la problematlca
Interpretacion erronea de la problematica del usuario.

Informador inadecuado.

ANALISTA

Insuficiencia de informacién en el formato de solicitud del reporte.
Interpretacién errénea de la problematica del usuario.

Falta de confianza del usuario hacia el servicio.

Escasez de personal capacitado. -

Protccolo del usuario hacia el técnico.

TECNICO 1er NIVEL

Ya no se continud el llenado por ser obvia la deficiencia

TECNICO 2° NIVEL

Ya no se continud el llenado por ser obvia la deficiencia

|PROVEEDOR

Ya-no se continud el llenado por ser obvia la deficiencia




PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informéticos, en la Oficialia Mayor.

EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE DEFICIENCIA DEL PROCESO

DEFICIENCIA : Envno al Analista (del reporte de servncuo)

EFECTOS: Retraso en el proceso con la consecuente elevacion del costo del servicio.

EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN EL PUNTO DE VISTA DE CADA ACTOR

ACTOR T EXPLICACION CAUS AL Ff i T h i b 1 e g Fid
USUARI!IO E! levantador carece del perﬂl técnlco necesario para analuzar Ia problemétlca.
LEVANTADdR Poigue son dos personas diferentes-quien toma la lliamada y quien la analiza.
ANALISTA Por |a divisién de funciones.

TECNICO 1er NIVEL

Por {a division de funciones.

TECNICO 2° NIVEL

Por la divisién de funciones.

PROVEEDOR

Ese es probiema del cliente.




PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Mayor.

cXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE DEFICIENCIA DEL PROCESO

DEFICIENCIA : Traslado del tecnico a la oficina del usuario.

EFECTOS: Retraso en la atencién de la solicitud.

EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN EL PUNTO DE VISTA DE CADA ACTOR:
ACTOR = " T ST EXPLICACIONICAUSALY: Y THare v R DAt

¥ "‘.’-‘. et

5€

USUARIO » Debido a que no existe soporte técmco local.
LEVANTADOR’ « No se tiene capacidad de atencion remota, desde el sitio de trabajo det técnico.
ANALISTA + Faita de tecnologia que permita acceso remoto.

TECNICO 1er NIVEL |e Requiere presentarse con el usuario o que le lleven el equipo al laboratorio.

TECNICO 2° NIVEL » Requiere presentarse con el usuario o que le lleven el equipo al laboratorio.

PROVEEDOR « Por seruna entidad ajena, sus instalaciones estan fisicamente separadas de las del cliente.

Como restriccién adicional, se observa que la organizacién de la Institucion NO permite el tener reunidos en un solo
lugar a todos los actores de este proceso.



PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Mayor. -

EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE DEFICIENCIA DEL PROCESO

DEFICIENCIA : Programacion de la atencién de érdenes de servicio.

EFECTOS: Retraso en la atencion de la solicitud.

EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN EL PUNTO DE VISTA DE CADA ACTOR:

ACTOR - S EXPLICACION CAUSAL ¥ 7w Y HvATeam

USUARIO » Falta de personal con el sufcnente perfil técnico para resolver la problemétlca —
\ e Grandes cargas de trabajo del usuario.
» Confidencialidad de la informacién.

LEVANTADOR . Organi‘zar para que el técniéo cuente con el tiempo suficiente para atender a cada usuario.
« Para poder brindar seguimiento a los reportes.

ANALISTA + Para poder asignar prioridades, dependiendo de la importancia del trabajo y del usuario.

TECNICO 1er NIVEL |e Para pocer organizar mejor sus actividades.

TECNICO 2° NIVEL |« Para la mejor realizacion de su atencion.

PROVEEDOR ¢ Para acordar visitas sin sus_pender las actividades de los usuarios.




PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informéaticos en la Oficialia Mayor.

OBJETIVOS DEL PLAN ESTRATEGICO DE LA REINGENIERIA DEL PROCESO

OBJETIVO : Brindar un servicio mas rapido a los usuarios.

EFECTOS: Agilizar el trabajo de los usuarios, eliminando las demoras.

EXPLICACIONES Y CONDICIONES NECESARIAS PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS

ACTOR

EXPLICACION Y CONDICIONES NECESARIASYE Bl i T aen i

USUARIO
i

El trabajo se detiene debido a 1a espera para que el técnico resuelva el problema
= Eliminar tlempos muertos de atencion.
= Coordinar mejor la atencion de los reportes de servicio.

LEVANTADOR

Debido a la participacion de miltiples actores, se hace mas lenta la atencion de los reportes.
— Capacitar al levantador para que él mismo pueda asignar los trabajos a los técnicos.
= Que quien reporta el problema, lo tenga claro, para eliminar el replantearlo al técnico.
=> Generar una aplicacion de computo que permita levantar mejor los reportes.

ANALISTA

Al tener que programar la atencién a los usuarios, se hace mas lento el proceso.
= Tener el nimero suficiente de técnicos para poder hacer la asignacion inmediatamente.

TECNICO 1er NIVEL

Ei tiempo de entrega de los reportes debe ser mas agil.
= Optimizar el levantamiento y entrega de reportes.
= Resolver algunos problemas reincidentes al momento de recibir el reporte
= Evitar la mala asignacién de los trabajos, para eliminar la reasignacion.

TECNICO 2° NIVEL

Igual al anterior.

PROVEEDOR

Muchas veces se desconocen las caracteristicas del servicio contrafado.
= Comunicacion mas agil para reportar la problematica.
=> Precisar la problematica para poder prepararse y resolverla rapidamente.
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PROCESO A INNOVAR: prorte Técnico operativo a usuarios de sistemas informéticos en la Oficialia Mayor.

OBJETIVOS DEL PLAN ESTRATEGICO DE LA REINGENIERIA DEL PROCESO

OBJETIVO : Resolver la problemét:ca desde la prlmera \n5|ta

EFECTOS: Satisfacer al cliente, désde la primera visita, generando asi una mejor imagen del servicio.

EXPLICACIONES Y COI\DICIONL‘S NECESARIAS PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS

ACTOR ‘ EXPLICACION'Y CONDICIONES/NECESARIAS =70 7 b sy
USUARIO « La persona que registra la problematica NO la entiende.
- .\ = Capacitacidén al personal que recibe la llamada para que levante bien la orden de
servicio.
= Generacién de una aplicacion que lleve de la mano la entrevista.
LEVANTADOR » Debido a la pobre explicacién de la problematica por parte del usuario.
: = Mejorar el nivel técnico de los usuarios para que planteen adecuadamente la
problematica. -
= Que quien reporte el problema sea a quien le ocurrid para que sepa como paso.
» Tanto el usuario como el levantador tienen problemas de desconocimiento técnico.

ANALISTA

= Capacitar a los usuarios en el conocimiento del equipo y de las aplicaciones.

= Generar una aplicacion automatizada que apoye al levantador en la generacién del
reporte.

= Mejora continua de la capacitacién a los levantadores.

TECNICOS DE ter Y

La explicacidon de la problematica es deficiente.

2° NIVEL + No se lienen todas las herramientas de trabajo necesarlas
' = Mejorar el levantamiento del reporte.
= Contar cada técnico con las refacciones, disquetes y herramientas necesarias.
PROVEEDOR « La explicacion de |la problematica es deficiente.

= Mejorar el levantamiento del reporte.




TEMA b: DISEﬁlb TECNICO DE LAS INNOVACIONES PARA OPTIMIZAR i
APROVECHAMIENTO DE LOS PROCESOS EN LAS AREAS DE PROYECTO. &
INVERSION

INTRODUCCION

Una vez definidas las deficiencias genéricas del proceso en estudio, asi como’los objetivos del
Plan Estratégico de Reingenieria, formulados por el Agente de Cambio, éste procede a generar
Opciones de Innovacién del Proceso.

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

Eliminar el desperdicio.
Reducir el desperdicio al minimo.
Simplificar: pensar siempre en hacerlo sencillo, no complejo.
Cada vez que sea posible, combinar pasos del proceso.
Disefiar procesos con rutas alternas.
" Pensar en paralelo, no en linea.
Recabar los datos en su origen.
Usar la tecnologia para mejorar el proceso.
Dejar que los clientes y proveedores ayuden en el proceso.

-

WoONOO AWM=

PRINCIPIO BASICO 1: ELIMINAR EL DESPERDICIO

La mayaor parte de los procesos contienen gran cantidad de desperdicio, incluyendo pasos de
transporte, demora, inspeccidén, almacenaje y retrabajo, o incluso pasos innecesarios de
operacién. Siempre que sea posible, deberan eliminarse este tipo de pasos.

El desperdicio‘ se puede eliminar a través de:

1} Identificar los rendimientos que el cliente o usuario espera del proceso. Estos
' rendimientos pueden ser: rapidez, bajo costo y/o calidad {aqui se pueden incluir
multiples y variados atributos, definidos por el cliente),

2)  ldentificar pasos que puedan estar impidiendo el cumplimiento pleno de estos
rendimientos (posibles pasos de desperdicio). ‘

3) Preguntarse si la eliminacién de estos pasos puede afectar negativamente a los
rendimientos esperados por el cliente. Si la respuesta a esta pregunta es que dicha
eliminacién no afecta negativamente a esos rendimientos (o incluso, los
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4)

puede mejorar}, entonces dichos pasos son candidatos a ser eliminados.
Proceder a eliminar esos pasos, respondiendo a las siguientes preguntas:

¢ Por qué se estd haciendo el trabajo siguiendo estos pasos ?

. _¢ Cuél puede ser una mejor forma de hacer este trabajo, que incluya -

menos pasos ?

Por ejemplo, en el caso del ejercicio sobre la innovacion del proceso
"REQUISITAR", se tendria lo siguiente: -

1)
2)

3)

4)

Los rendimientos esperados por el cliente son: rapidez, bajo costo y calidad

~ {no equivocaciones).

Los posibles pasos de desperdicio son: el 2, 3, 5, 6, 7, 8 y 9. Ademés, hay
dos pasos de operacién (el 1 y el 4) que se pueden reducir a uno.
Pregunta: "; Se afectan negativamente los rendimientos esperados si se
eliminan los pasos antes indicados ?". L.a respuesta seria un "No" si existiera
la posibilidad de que la persona que llena inicialmente la forma de:
requisicién, la pudiera enviar directamente a Compras. Ello haria que sélo
habrian dos pasos: uno de operacion {lienar totalmente la forma desde su
inicio) y otro de transporte (enviar la forma liena a Compras). De poderse
hacer esta eliminacion, la afectaciéon no sélo no seria negetiva, sino por el
contrario, mejoraria los rendimientos.

Eliminacién de los pasos: ‘

Pregunta: "; Por qué es necesario que una persona inicie la forma y

otra la concluya ?". La respuesta suele ser: "Porque asi se ha hecho

siempre" o "Porque quien la llena inicialmente, no tiene todos los
datos que se necesitan para llenarla totalmente™. A lo que podemos
volver a preguntar: "; Si esta persona pudiera contar con todos estos
datos, podria llenar la forma ella sola ?". Respuesta obvia: "Si".

Entonces proponemos que el solicitante llene la forma totalmente, y

asi eliminamos los pasos 2, 3 y 4.

Para eliminar los pasos 5 al 8, podemos preguntar: "; Por qué es
necesario que Otra persona frevise y autorice la requisicién-?". La
respuesta suele ser: "Porgue la requisicién puede venir sobrepasada
de dinero”. A lo que podemos repreguntar: "; Realmente son muchas
las requisiciones que se exceden de su presupuesto ?". La respuesta
puede ser: "No muchas, pero por pocas que sean, suelen representar
mucho dinero en exceso". Podemos volver a preguntar: *; Podriamos
entonces pensar que en esos pocos casos en que la forma supere
cierta cantidad de dinero, se enviaria a revisidn y autorizacion, y en
la mayoria de los casos en gue no se sobrepase, se podria enviar
directamente a Compras ?". La respuesta seria un "Si". Proponemos
entonces incluir un arbol de decisidn en el proceso, que nos permitiria
eliminar los pasos 5 al 9 en la mayoria de las requisiciones, y
conservar estos pasos para la minoria de los casos.

40



PRINCIPIO BASICO 2:  REDUCIR EL DESPERDICIO AL MINIMO

En los casos en que resulta muy dificil eliminar el desperdicio, conviene tratar de
reducirlo al minimo.

Por ejemplo, en el ejercicio que estamos desarrollando, hay 3 pasos de transporte
{el 2, 6 y 10) que consisten en enviar la forma de requisicién a través del correo

* \interno o mensajerfa de la empresa, lo que consume un promedio de 12 horas (720"

minutos) por cada envio. Tal vez sea muy dificil eliminar este paso de transporte,
pero existe la posibilidad de reducirlo al minimo a través de enviar la forma via fax
en lugar del correo, con lo cual el tiempo que se consumiria serian unos 4 minutos
en promedio por cada envio.

~ Una pregunta que podria usarse para obtener el cémo reducir el desperdicio, podria
ser: "; Existiré alguna manera en que se podria obtener el mismo resultado de estos
pasos, haciéndolo en menos pasos y/o consumiendo menos tiempo ?". Si la
‘respuesta contiene alguna posibilidad positiva (algin "Si"}, preguntar
inmediatamente: "; Cémo ?". :

En el ejercicio que nos ocupa, una respuesta posible a la primera pregunta seria:
"No se puede hacer en menos pasos, pero si en menos tiempo", "; Cémo ?": "A
través del fax".

Otro ejemplo es el caso de muchos trabajos técnicos o administrativos que
requieren el consuitar algin manual o reporte que contiene datos necesarios para
realizar el trabajo. Usualmente un proceso de busqueda de datos incluye los
siguientes pasos:

1 Caminar hasta un estante de libros y documentos (transporte)
2} Buscar el manual o reporte adecuado {demora)

3) Encontrar el manual o reporte y llevario al escitorio {transporte)
4) Buscar el dato necesario en el manual o reporte {(demora)

5) Encontrar y registrar el dato (operacién)

6) Regresar el manual o reporte a su estante {transporte)

Esta secuencia puede repetirse varias veces al dia, consumiendo una buena
cantidad de tiempo. Como se observa, este proceso contiene 5 pasos de
desperdicio contra solo uno de valor agregado (el paso 5). Aqui se puede ver que .
es muy dificil eliminar todo el desperdicio de este proceso (ya que es indispensable
buscar los datos), pero tal vez sea posible reducirlo al minimo.

Para saberlo, hacemos la pregunta: "; Existird alguna manera de obtener estos
mismos datos siguiendo menos pasos y/o consumiendo menos tiempo ?°. La
respuesta podria ser: "Si nos valemos de la computadora, podrfamos hacerlo en
menos pasos y en menos tiempo™,

Volvemos a preguntar: "; Y cémo 2",

"Simplemente se crea una base de datos que contenga la informacién de uso méas
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frecuente. Esta base de datos se carga en la computadora de cada persona que la
necesite. De esa manera, en lugar de obtener la informacién en forma manual, ésta
se recaba mediante la computadora”.

De esa manera, las personas no tienen que levantarse de su escritorio para ir en
busca de manuales y reportes. Ahora 10 que tienen que hacer es oprimir algunas
teclas de su computadora,:quedando el proceso reducido a s6lo dos pasos: una
demora (oprimir teclas) y una operacién {(encontrar y registrar el dato).

En este dltimo ejempio, no sélo se redujo el desperdicio. También se le elimind.
Generalmente cuando alguien se propone reducir el desperdicio al minimo, termina
eliminando parte de él. :

PRINCIPIO BASICO 3: SIMPLIFICAR PENSAR EN HACERLO SENCILLO, NO
COMPLEJO.

Los procesos deben ser lo més sencillos que sea posible. Los procesos sencillos
contienen un minimo de pasos de procesc. Asimismo, los pasos son faciles de
identificar y ejecutar. A las personas les gustan los procesos que contienen pasos
faciles de comprender y ejecutar.

Los procesos sencillos son buenos Tienen tiempos breves de cnclo, costos bajos
y generan menos defectos.

Por desgracia, la mayoria de los procesos no son sencillos. En vez de eso, son
complicados. Cuando se diagraman los procesos, contienen muchos pasos.

Debido a que existen tantos pasos, por lo general es dificil comprender los procesos
complicados. Asimismo es dificil ejecutar todos esos pasos de proceso.

Y como contienen muchos pasos, los procesos complicados tienen tiempos
prolongados de ciclo. Estos suponen costos elevados. También son susceptibles
de poseer niveles altos de defectos. Con mas pasos, simplemente existe una mayor
posibilidad de cometer errores. Por lo tanto, los procesos complejos no son
mejores, méas rdpidos o mas baratos. De hecho, son justo lo opuesto. '

¢Y cémo llegan a ser compilejos los procesos? A veces, en forma deliberada se les
diseria de esa manera. Se piensa que mientras mas cuadros existan en ei flujograma
del proceso, es mejor el proceso. Se piensa que los procesos de disefo complejo
son algo para presumir ante la direccién.

Guiados por estas falsas creencias, se agregan muchas pasos. Se piensa que,
mientras mas existan, es mejor. Pero esta creencia es falsa. M4s no es mejor. Més
no es impresionante. Més s6lo agrega demaoras, costos y una alta probabilidad de
errar. Menos es mejor. Menos es impresionante. Menos es més rapido, mejor y mas
barato. Buscar siempre lo menos, no lo més. :
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Ademas, los procesos se complican con el paso del tiempo. Simplemente crecen
o evolucionan de esta manera. ;Por qué?: Porque, en vez de eliminar en forma
constante 10s pasos (principio basico 1), siempre se agrega mas. Nunca se elimina,
seimpre se agrega. '

- Agregar pasos eleva la complejidad del proceso. Por ejemplo, tal como se observa
a continuacién, quizd se comience con un proceso sencillo (Tiempo 1). En este
caso, el proceso s6lo consta de 3 pasos. Y entonces pasa algo: se observa un error
y la direccion es presa de pénico, y desea una accién inmediata. ; La solucién ?:
Se agrega un paso de inspeccidn {Tiempo 2), que permite detectar el error, y se
piensa que éste es el fin del problema.

Pero posteriormente ocurre alguna otra cosa indeseable por la direccién. Vuelve
el pénico, la misma demanda de accién, la misma respuesta: otro paso de
inspeccién (Tiempo 3}. Estos tres tiempos pueden representarse asfl:

Tiempo 1
O T O
Tiempo 2
O T D I T ©
Tiempo 3
c T D I D T O T DO I T .

Para cuando se afiade todo esto, el proceso ya cambi6. Crecié. Se hizo mias
complejo. El problema de esta idea de agregar pasos es que en realidad nunca se
agrega un solo paso. En vez de ello, casi siempre se agregan varios. Muchas veces
Se crean tres o cuatro pasos adicionales por cada paso que se cree que se agrega.

Por ejemplo, quiza se desee agregar sélo un paso de revisién {inspeccioén):



Sin embargo, por lo general agregar este paso requiere de otros més, por ejempio,
pasos adicionales de trnasporte y demora. El paso de inspeccién queda ahora
flanqueado por otros de transporte y demora:

Son estos pasos ocultos de transporte y demora, en ios que nunca se piensa, los
que permiten que los procesos crezcan a un fitmo tan alarmante. Un paso se
multiplica en forma misteriosa hasta por cinco. Sé6lo se requieren algunos brotes
similares de crecimiento para aumentar en gran medida la complejidad del proceso,
y con este aumento en la complejidad vienen problemas tales como: mayores
tiempos de ciclo, costos mas elevados y un mayor riesgo de error.

Si un proceso sufre un probelma, se ha de resolver tal problema. No afadir mas
pasos. Agregar un paso de inspeccién no soluciona-nada, sélo sirve para detectar
un problema.

Asimismo, agregar pasos muchas veces aumenta la cantidad de personas
involucradas en un proceso.

Muchas veces, mds personas significa mayores organizaciones. Y mas personas y
organizaciones se traducen en mayores problemas, incluyendo interrupciones en
comunicacion, coordinacion y titularidad.

Para eliminar o reducir al minimo todos estos problemas, se desea mantener los
procesos lo mas sencillos posible. Los procesos sencillos contienen un minimo de
pasos, personas y organizaciones. Lo minimo es bueno.

Una manera de reducir al rninimo todo esto es incorporar tanto trabajo como sea
posible en cada paso de operacion. Cada paso deberd disenarse para lograr tanto
trabajo como sea posible antes de entragar el trabajo a otra persona.

PRINCIPIO BASICO 4: CADA VEZ QUE SEA POSIBLE, COMBINAR PASQOS DEL
PROCESO.

Como se vid antes, no siempre es posible eliminar el desperdicio. Cuando éste es
el caso, conviene pensar en la forma de combinar un paso de desperdicio con uno
de trabajo. -

Asi, es posible agregar valor aunque no todo lo que se desee. Combinar los pasos
de operacién y de inspeccidén es un buen momento para comenzar.
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Se examinaran los pasos de inspeccion.

El diagrama suguuente muestra una secuencia exntosa de inspeccién en la que el
producto va al departamento de Aseguramiento de Calidad y pasa Ia inspeccion:

OTD.UATA

En esta secuencia, el producto:

. Se ensambla.

. Se transporta a un lugar de mspeccnén

. Espera la inspeccion,

. Pasa la inspeccion.

. Se transporta a su lugar de almacenaje

. Se almacena antes de enviarse al mercado.

Sin embargo, bor lo general una inspeccién no aprobada significa que:

. Es necesario algdn retrabajo

. Es necesaria una inspeccidén adicional.

Ei diagrama siguiente representa la secuencia de una inspeccion no aprobada:'
OTDITRTDITA

Como se observa, las inspecciones no aprobadas agregan grandes cantidades de
‘demora y C0sto a cualquier proceso.

En el ejempilo anterior, todo lo que sigue al primer paso de operacién €s meramente
desperdicio. Esto incluye los dos pasos de inspeccion. Es preciso cumplir ambos,
pero ninguno de ellos hace avanzar el proceso en forma dlrecta Entonces nos
preguntamos: "; Como mejorarlo ?".

Primero, es importante comprender que una inspeccidén sélo permite detectar un
error. No se ocupa de corregirlo. Es el retrabajo el que corrige el error.

Entonces, cabria preguntarse: "; No seria mejor detectar y corregir un error en el
momento en gue ocurre en vez de hacerlo varios pasos después ?".

Detectar y corregir errores en su origen elimina la posibilidad de pasos
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subsecuentes de inspeccién y retrabajo.

A su vez, los pasos de inspeccién y retrabajo suelen generar otros pasos de
transporte y demora.

Muchas veces, combinar un paso de inspeccién con uno de operacién es una
manera eficaz de detectar y corregir errores en su origen.

Esto supone varios beneficios. Asnmlsmo, elimina 1a demora y el transporte que se
asocnan con estos pasos.

Si se combinan operaciones e inspecciones, el proceso de no aprobacién de una
inspeccién, al que se aplicé la Reingenierfa, cambia de:

.0 T DI TRTDITA

a: _ OfF T A

Al combinar los pasos, se eliminan grandes cantidades de desperdicio, logrando
importantes ahorros.

En el ejemplo de retrabajo, se redujo el nimero de pasos del proceso de 11 a 3.
Veamos un ejemplo concreto:

Una institucién Publica detecté que sus empleados llenaban las formas de manera
incorrecta. Tales formas eran importantes documentos legales que se presentaban
cada mes a otra dependenc;a oficial, de modo que era preciso llenarlas con absoluta
exactitud.

Por desgracia, la Institucién sufria un nivel aproximado de un 30 % de errores.
Cuando se detectaba un error, una persona de control de calidad debia localizar al
gue lo cometid. Y luego era preciso corregir el probiema.

Corregir tales errores costaba a la Institucién mas o menos 8 millones de pesos al
ano. Si bien la Institucién habia agregado muchos pasos de inspeccién, éstos no
habian logrado eliminar el problema en su origen. Sélo detectaban los probiemas,
no los prevenian. .

Al darsé cuenta de la magnitud del problema, la Institucién adoptd una filosofia
preventiva, no de inspeccién.

Al buscar las causas del problema, descubrieron que la rhayoria de los errores se
debia a fallas ficiles de evitar. Por ejemplo, algunos empleados firmaban las
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formas en vez de escribir sus nombres. Otros olvidaban especificar si la hora de
registro era A.M. 6 P.M. Lo primero que pensé la direccién fue corregir el "quién®,
no el "qué”. .

Pensaron en ofrecer una capacitacién a todos los problemas responsables de llenar
las formas, pero entonces recordaron que fas ‘personas habian recibido
capacitacion. :

Entonces observaron el "qué®. Examinaron la forma. -

La forma inicial es como sigue:

Como se puede observar, esta forma propicia que los datos se escriban en muy
diversas maneras. No proporciona ninguna pista respecto al modo de lienaria
correctamente.

La. Institucién solucioné el problema redisefando la forma, de manera que
permitiera a ios empleados inspeccionar su propia operacién de escribir ios datos.

La nueva forma quedd asi:

Escribir con letra de molde:

-------------------------------------------------------

Apellido paterno Apellido materno Nombre -

(Marcar con una X)

Fecha:......... | |

Como se observa, la nueva forma contiene una buena cantidad de pistas que
ayudan a los empleados a determinar si la estan llenando en forma correcta.

¢ Resultado ?: Se elimind el 30 % de errores en el llenado, generando un ahorro de
8 miliones de pesos al afo. Ademés los pasos de inspeccién y retrabajo dejaron
de ser necesarios.
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De modo que cada vez que sea posible, buscar creatwamente la forma de combinar
pasos de inspeccion y operacion. .

Para ello, debemos pensar en formas que impidan a alguien cometer un érror.
Disefiar los trabajos y los procesos de modo que conduzcan a de una sola forma,
la correcta.

Otras combmacnones de pasos de proceso pueden demostrar su eficacia, tales
como: combinar un paso de demora o uno de transporte con otro de operacién. O
sea, mientras uno espera algo o transpota algo, tratar de hacer algo que haga
avanzar el proceso. También se puede tratar de combinar dos pasos de operacidon,
A véces es posible, otras no.

.PRINCIPIO BASICO 5: DISENAR PROCESOS CON RUTAS ALTERNAS

Muchos procesos estédn disefiados para la excepcion, no para la regla. Si bien
detienen la excepcién, pagan un precio elevado en términos de eficiencia y costo
del proceso.-Sin embargo, algunas excepciones son reales, y se encontraran casos
en l0s que sea l6gico agregar revisiones y autorizaciones.*

La pregunta que se debe hacer .es: "; El proceso o algunos de sus pasos estan
disenados para la excepcidn o para laregla ?". Larespuesta es que se disefia para
ambos: la regla y la excepcion, En vez de ello, existen alternativas: rutas alternas.
Esto se puede hacer utilizando puntos de decisiéon (d).

Un punto de decisién es similar a la siguiente declararacién: "Si algo es cierto,
entonces se hace algo. Si eso mismo es falso, entonces se hace otra cosa”.

Por ejemplo, un punto de decisién podria ser:

."Si el valor de la factura es mayor a $10,000, entonces seguir la ruta de

proceso 1"
"."Si el valor de la factura es menor a $10, 000 entonces seguir-la ruta de -
proceso 2" -

Otro ejemplo podria ser:

."Si el solicitante tiene un buen historial de crédito, entonces segunr la ruta
de proceso 1"

."Si el solicitante tiene un mal historial de crédito, éntonces seguir la ruta de
proceso 2"

Al utilizar puntos de decision, se eliminan muchos pasos innecesarios del proceso.

Por ejemplo, una institucién Aseguradora procesaba igual todas las solicitudes de
seguros de vida. Las reclamaciones pasaban por la misma secuencia de proceso sin
importar si el solicitante fuera un riesgo alto o bajo. Por desgracia, esa secuencia
de proceso consumia'mucho tiempo.- También incluia a varias personas manejando
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la misma solicitud. Ei proceso lucia asf:
O TDODTDIDT

Como se observa, el proceso contiene muchos pasos, varios de ellos necesarios
para personas de alto riesgo. La Aseguradora podria perder mucho dinero en esas
personas, de modo que deberfa de ser muy cuidadosa, Sin embargo, no todos
estos pasos eran necesarios para personas de bajo riesgo, las cuales conforman el
grueso de las solicitudes.

Al observar este detalle, se redisefa el proceso, quedando asf:
_T {Ruta 1 para solicitantes de bajo riesgo})

T ODTD | D T (Ruta2: alto riesgo)

siendo "d" un punto de decisién.

El proceso es asf: al-tomar la solicitud se hacen algunas preguntas decisivas (el
primer paso de operacién), que si son respondidas de cierta forma, la solicitud se
aprueba de manera automaética y se envia directamente a facturacion (Ruta 1).

Si las preguntas reciben otra respuesta, se elige la Ruta 2, la cual se lleva un
tiempo considerablemente mayor, ya que requiere un paso adicional de operacién
y otros de revisién y autorizacién minuciosos.

Al utilizar el nuevo proceso, la Aseguradora detectd que la Ruta 1 la sigue en el 85
% de los casos (solicitantes de bajo riesgo}, donde la solicitud es procesada en
forma inmediata, y la Ruta 2 se ocupa unicamente en sélo el 5 % de los casos
{solicitantes de alto riesgo).

Los ahorros resultantes en tiempo de ciclo y en costos son enormes.

Lo fantastico de los puntos de decisidn es que se eliminan las excepciones. Ya no
es preciso tratar todo como si fuera una excepcién. Ahora las excepciones se
convierten en una ruta alterna de proceso. Generalmente alguna(s) de las rutas

puede(n) consumir mucho tiempo y otra(s) mucho menos tiempo.

Cuando en el proceso hay excepciones, tratar de usar puntos de decisién y rutas
alternas. ) '
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PRINCIPIO BASICO 6: PENSAR EN PARALELO, NO EN LINEA

La mayorfa de las personas piehsa en linea, por 1o que los procesos suelen ser
disefados en la misma manera.

Pensar en linea es: Primero.se inicia y concluye el paso 1, después el 2, después
el'3, etc. Los procesos parecen largas cadenas, segun se ilustra en este diagrama: -

oT D OTOT 1L T O TUD O T

El problema con los procesos lineales es que tienen tiempos de ciclo muy largos.
Todo debe esperar la conclusién de un paso previo antes de poder comenzar el
siguiente.

Una forma de mejorar la eficiencia de los procesos, es pensar en forma paralela -
no lineal - y utilizando procesos convergentes y divergentes cada vez que sea
posible. .

Por ejemplo, se podria aplicar la Reingenieria al largo proceso lineal precedente
para dejarlo asi:

c T DO T O T |

0T D O

En este ejemplo ocurren en forma simuitanea dos procesos paralelos. Después
convergen en un proceso lineal sélo cuando de verdad se requiere, no antes.

Para convertir un proceso lineal a paralelo, conviene realizar las siguientes
preguntas:

¢Por qué algunos pasos, si no la mayoria, no pueden realizarse en paralelo?
¢Por qué no es posible reducir en forma importante los tiempos de ciclo?

¢Cémo podemos colocar los pasos en paraleio sin afectar negativamente el
valor agregado?
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PRINCIPIO BASICO 7:  RECABAR LOS DATOS EN SU ORIGEN

En la actual Era de la Informacion, muchos trabajos requieren de recolectar y
manejar muchos datos.

Pero desgraciadamente se recdlecta varias veces la misma informacién. Se realizan
procesos administrativos o tramites de solicitudes que incluyen entregar la misma
informacién a varias personas.

Recolectar dos veces la misma informacién en cualquier proceso es similar al
retrabajo. Se repite en forma innecesaria un paso de operacioén. Asf, cada vez que
sea posible, recabar sélo una vez la informacién. Esto es trabajo. Hacerlo més de
una vez es desperdicio.

Otro problema comun con el proceso de informacién ocurre cuando se la maneja
en forma fisica mas de una vez. Por ejemplo, muchas veces se recaba la
informacién usando pluma, papel y una tabla de apoyo, y luego se registra la misma
informacién en una computadora. En este ejemplo, registrar la informacién en la
computadora es retrabajo, porque ya se le habla recolectado.

Asimismo, un proceso aumenta su susceptibilidad a errores si se maneja dos veces
la informacién. Por ejemplo, cuando se larecaba en una forma (es decir, con papel
"y pluma) y después se registra de nuevo en una computadora, aumentan las
probabilidades de cometer un error.

Asi, registrar dos veces los mismos datos representa dos problemas asociados:

. No es muy eficiente.
. No es muy eficaz.

Es decir, aumentan el tiempo que se consume y la probabilidad de error, ;La
solucion?. Con la introduccién de las computadoras manuales, ahora es posible
recabar la informacién una sola' vez en su origen. Esta se convierte en un
Instrumento de Registro de Datos de Origen, o IRDO. Entonces es posible
" transmitirla en forma electrénica a otra computadora mads grande.

En la medida de lo posible, recabar y registrar la informacién sélo una vez, en su
lugar de origen. Esta es la razén de ser del Principio Basico 7. Seguir dicho principio
no sé6lo permite ahorrar tiempo, sino que asimismo mejora la precisién de la
informacién rcolectada. .

PRINCIPIO BASICO 8: USAR LA TECNOLOGIA PARA MEJORAR EL PROCESO.
!

Algunas personas adoran Ia tecnologia. Piensan que es capaz de resolver todos los
probiemas de la humanidad. Otros la odian. La perciben como un problema, no
como una solucidn. Lo mds seguro es que la verdad se encuentre en algin lugar

51



intermedio.

Muchas veces, las empresas compran equipo de alta tecnologia simplemente
porque es lo que deben hacer, ya que no desean quedarse atrds, aungque no
.conozcan con precisién la forma de utilizar los equipos que adquieren ni toda la
utilidad que les pueden brindar. ' ‘

Ademads, las empresas también tienden a dejar que la tecnologla rija el proceso.
Esto es un error. El proceso debe guiar a la tecnologifa. Se deberé utilizar ésta para

mejorar el proceso.

Es posible mejorar el uso de la tecnologia al percibirla como un medio para eliminar
o reducir al minimo el desperdicio. Cuando se percibe a ia tecnologia en estos
términos, comienzan a surgir posibilidades de todos tipos. Cuando se deja de
percibir como artefactos costosos, ias computadoras, fax, teiéfonos celulares y
demds instrumentos, asumen nuevas funciones de proceso, mejorando la eficiencia,
eficacia y confiabilidad.

La tecnotogia no sélo es un artefacto sofisticado, costoso y que se necesita en
forma desesperada, sino que puede ayudar a hacer las cosas mejor, mas rapido y
mas barato, pero s6lo si se le permite hacerlo. Esa es la razén de ser del Principio
Bésico 8.

PRINCIPIO BASICO 9: DEJAR QUE LOS CLIENTES Y PROVEEDORES AYUDEN
EN EL PROCESO.

Al aplicar la Reingenieria a un proceso, pensar en las formas en que el cliente y/o
proveedor pueden hacer algo del trabajo. ‘

Un cajero automatico es un buen ejemplo de este principio. Los cajeros
automaticos permiten a los clientes comenzar y controlar el proceso de obtencién
del dinero. Proporcionan un mejor servicio al cliente y permiten mejorar la eficiencia
y la eficacia del proceso. En este, el cajero automatico es un Instrumento de
Control de Procesos Activados por el Cliente, o ICPAC. .

El compromiso del cliente y los ICPAC son ideas importantes, perc muchas veces
se pasan por alto. De manera equivocada se cree que un buen servicio significa
hacerlo todo por el cliente. Esto no es cierto. Siempre que sea posible, dejar que
el cliente haga parte de! trabajo. Eso eleva la eficiencia del proceso, y contribuye
a que dichos clientes sean mas felices, que es lo que se desea.

Veamos un ejemplo:

Una organizacién en una gran ciudad se dedica a distribuir informacién a los
ciudadanos y empresas residentes en la ciudad. Para.obtener la informacién
utilizando el proceso antiguo, los usuarios tenian que ir al centro de la ciudad. Por
lo general estos viajes suponian soportar el trafico, encontrar un lugar para
estacionar, recibir una infraccién por hacerlo en un lugar indebido, molestarse por
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ello, asf como por otras cosas.

Por dltimo, al llegar a la oficina, el usuario debfa llenar un formato y entregarlo ai
empleado de la recepcién. Algunos dfas después, otro empleado debla buscar entre
una gran pila de expedientes.

Al encontrar la informacidn:solicitada, se fotocopiaba. Por Gltimo, otro empleado
‘més, enviaba la copia al usuario. Si éste tenfa suerte, recibirfa la informacion por
correo aproximadamente de dos a tres semanas después de haberla solicitado.

Con este proceso, eran comunes los errores. Cuando por fin llegaba la
informacién, muchas veces no era lo que deseaba el usuario porque el empleado
habfa cometido un error al llenar la forma de informacién.

Si ésto ocurria, el usuario debia iniciar de nuevo todo el proceso, hacer un viaje al
centro, soportar el tréfico, encontrar dénde estacionar, recibir la infraccion,
molestarse un poco mas, esperar otras dos o tres semanas y luego esperar obtener
la informacién correcta. De no ser asl, el usuario se molestarfa de verdad, llamaria
por teléfono a la organizacién y expresaria una pésima opinion del servicio.

A veces, una solicitud requeria de seis a nueve semanas. Para entonces, muchas
veces ya no era necesaria. El tiempo se habia agotado. Obviamente éste no era
un proceso muy eficaz ni muy eficiente. No daba a los usuarios lo que buscaban:
informacidn precisa y oportuna.

Al revisar el proceso, se observaron numerosos pasos de transporte, demora y
retrabajo, la mayoria absolutamente innecesarios. La conclusién fue que se
requeria una Reingenieria radical del proceso.

Por lo anterior, se procedidé a redisefar el proceso. En el nuevo proceso, la
informacidén se almacena en discos dpticos en un sistema central de cémputo que
se conecta a una serie de terminales satélite.

Las terminales satélite se instalaron en sitios de facil acceso en toda la ciudad.
Para recibir la informacidn, los usuarios s6lo necesitaban llegar a la termimal mas
cercana a su hogar u oficina. Con sélo pulsar unas teclas, pueden obtener la
informacion que requieren. Cuando estén seguros de lo que desean, simplemente
oprimen un botdn para recibir una copia impresa.

Para un técnico, el nuevo proceso tal vez no sea otra cosa gue una serie de
computadoras conectadas en una red. Eso es verdad, pero los reingenieros de
procesos deberian verio de otra manera.

Se les deberia percibir como un ICPAC, o sea un aparato que permite al cliente
activar y controlar el proceso.

El nuevo proceso brinda a los clientes exactamente lo que desean: informacién
precisa, rapida y cuando !a necesiten.



A continuacién se muestra el sistema disefado:

Los tiempos de ciclo solian ser de dos a nueveé semanas. Ahora se miden en
minutos. Asimismo, se garantiza la precisién de la informacién. Ya no se requieren
los repetidos viajes al centro de la ciudad, porque alguien no hizo exactamente |0
que se requerfa la primera vez. '

E! nuevo proceso permite a fos usuarios recibir la informacién en forma instantanea.
En caso de que la informacién no sea correcta, para obtener informacién diferente
o adicional, basta con oprimir algunas teclas. '

En resumen, el Principio Basico 9 establece que cada vez que sea posible,
involucrar a los usuarios.y/o proveedores en forma directa en el proceso. Dejarles
hacer una buena parte del trabajo. Usar la tecnologia para ayudarles.

—
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GUIA PRACTICA PARA EL DISENO TECNICO DE INNOVACIONESS
PRINCIPIO BASICO 1: ELIMINAR EL DESPERDICIO

1) IDENTIFICAR RENDIMIENTOS QUE ESPERA EL CLIENTE/USUARIO:

RAPIDEZ, BAJO COSTO Y/O CALIDAD S

2} IDENTIFICAR POSIBLES PASOS INHIBIDORES DE LOS RENDIMIENTOS:

DEMORAS, TRANSPORTES, INSPECCIONES, RETRABAJOS, ALMACENAJES 0 INCLUSO
OPERACIONES.

3) PREGUNTAR: ; SE AFECTAN NEGATIVAMENTE LOS RENDIMIENTOS ESPERADOS SI SE
ELIMINA CADA UNO DE LOS PASOS ANTES IDENTIFICADOS ?

- Sl LA RESPUESTA ES "Si", PASAR AL PRINCIPIO 2 (REDUCIR EL DESPERDICIO)

- Sl LA RESPUESTA ES "NO", PASAR A 4). '

4) PREGUNTAR:

A) ; POR QUE SE ESTA HACIENDO EL TRABAJO SIGUIENDO ESTOS PASOS ?

- SI LA RESPUESTA FUERA ALGO ASI COMO: "PORQUE SI NO, SE DEJARIAN PA 8
MUCHOS ERRORES, O PORQUE AS! SE HA HECHO SIEMPRE, ETC."

VOLVER A PREGUNTAR: ; S| SE-PUDIERAN CORREGIR LOS ERRORES EN EL MOMENTO DE
PRODUCIRLOS, PODRIAMOS EVITAR PASOS SUBSECUENTES ?

O BIEN: ; CUAL PUEDE SER UNA MEJOR FORMA DE HACER ESTE TRABAJO CON MENOS
PASOS ? ‘

B) ; POR QUE ES NECESARIO QUE UNA PERSONA INICIE LA FORMA Y OTRA LA CONCLUYA
.

RESPUESTA PROBABLE: "PORQUE LA PRIMERA PERSONA NO CUENTA CON TODOS LOS
DATOS NECESARIOS PARA LLENARLA TOTALMENTE".

VOLVER A PREGUNTAR: ¢ Sl ESTA PERSONA PUDIERA CONTAR CON TODOS ESTOS
DATOS, PODRIA LLENAR LA FORMA ELLA SOLA 2.

C) ¢;POR QUE ES NECESARIO QUE OTRA PERSONA REVISE Y AUTORICE LA SOLICITUD? ;
QUE SE PODRIA HACER PARA EVITARLO ?
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PRINCIPIO BASICO 2: REDUCIR EL DESPERDICIO AL MINIMO

CUANDO ES DIFICIL ELIMINAR EL DESPERDICIO, PROCEDER A REDUCIRLO..
PREGUNTAR:. ; COMO SE PODRIA OBTENER EL MISMO RESULTADO HACIENDOLO EN
MENOS PASOS ? ' '

- SI LA'RESPUESTA ES "NO SE PUEDE", VOLVER A PREGUNTAR:

» ; Y NO SE PODRIA HACER CONSUMIENDO MENOS TIEMPO ? ".

RESPUESTA PROBABLE: "TAL VEZ". VOLVER A PREGUNTAR: "; COMO SERIA ?*.
RESPUESTA PROBABLE: "A TRAVES DEL FAX" (PARA EL CASO DE TRANSPORTE) O "A
TRAVES DE LA COMPUTADORA" (PARA EL CASO DE BUSQUEDA DE DATOS)

PRINCIPIO BASICO 3: SIMPLIFICAR EL PROCESO
A TRAVES DE: .
A) PREGUNTARSE SOBRE LA POSIBILIDAD DE REDUCIR LA CANTIDAD DE INSUMOS O DE
CASOS A PROCESAR, CON TAL DE NO AFECTAR NEGATIVAMENTE LOS RENDIMIENTOS
ESPERADOS DEL PROCESO.

AL IDENTIFICAR INSUMOS O CASOS NO ESTRICTAMENTE NECESARIOS, PROCEDER A
ELIMINARLOS, SIMPLIFICANDO ASt EL PROCESO.

B) PREGUNTARSE S| TODOS LOS REQUISITOS QUE SE EXIGEN ACTUALMENTE SON
ESTRICTAMENTE NECESARIOS PARA CUMPLIR CON LOS RENDIMIENTOS ESPERADOS DEL
PROCESO. _

AL DETECTAR REQUISITOS NO NECESARIOS, PROCEDER A ELIMINARLOS, SIMPLIFICANDO
ASI EL PROCESO.

C) IDENTIFICAR LOS PASOS BASICOS DEL PROCESO, SEPARANDO TODOS AQUELLOS QUE
SURGIERON PARA DARLE "CALIDAD", Y PREGUNTARSE SI ESTOS ULTIMOSS SE PUEDEN
ELIMINAR O REDUCIR A OTROS MAS RAPIDOS, O MAS ECONOMICOS O MENOS
COMPLICADOS.

———
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PRINCIPIO BASICO 4: COMBINAR PASOS DEL PROCESO

A}l COMBINAR UN PASO DE INSPECCION CON OTRO DE OPERACION, PARA ELIMINAR
PASOS DE TRANSPORTES, DEMORAS Y RETRABAJOS.

PARA ELLO, PREGUNTAR:

"; COMO SE PODRIAN DETECTAR Y CORREGIR ERRORES EN EL MOMENTO EN QUE
OCURRAN EN LUGAR DE HACERLO VARIOS PASOS DESPUES ?"

B) COMBINAR UN PASO DE DEMORA O UNO DE TRANSPORTE CON OTRO DE OPERACION.
PARA ELLO, PREGUNTAR: ' '
"; QUE OPERACION SE PUEDE HACER MIENTRAS SE ESPERA O TRANSPORTA ALGO ?"
C) COMBINAR DOS PASOS DE OPERACION.

PARA ELLO, PREGUNTAR:
"; QUE OPERACION SE PUEDE HACER MIENTRAS SE HACE OTRA 2"

PRINCIPIO BASICO b5: DISENAR PROCESOS CON RUTAS ALTERNAS

PREGUNTAR: ; EL PROCESO O ALGUNOS DE SUS PASOS ESTA DISENADO PARA LA
EXCEPCION O PARA LA REGLA ? '

EN CASO DE QUE MAYORMENTE SEA PARA LA EXCEPCION, CREAR RUTAS ALTERNAS A
PARTIR DE PUNTOS DE DECISION, DADOS POR LA SIGUIENTE DECLARACION:

"SI ALGO ES CIERTO, ENTONCES SE HACE ALGO. SI ESO MISMO ES FALSO, ENTONCES
SE HACE OTRA COSA"

PRINCIPIO BASICO 6: PENSAR EN PARALELO, NO EN LINEA

PREGUNTAR 1) ; POR QUE ALGUNOQOS PASOS NO PUEDEN REALIZARSE EN PARALELQ ?
2) ¢POR QUE NO ES POSIBLE REDUCIR EN FORMA IMPORTANTE LOS TIEMPQS DE CICLO?
3} ¢COMO PODEMOS COLOCARLOS PASOSEN PARALELO SIN AFECTAR NEGATIVAMENTE
EL VALOR AGREGADO?



PRINCIPIO BASICd 7: RECABAR LOS DATOS EN SU ORIGEN

CADA VEZ QUE SE OBSERVE QUE UNA INFORMACION ES TRANSCRITA O RECABADA MAS
DE UNA VEZ, PREGUNTAR:

- ; DE QUE ES MANERA ES POSIBLE EVITAR LA ' TRANSCRIPCION O LA RECABACION DE
INFORMACION MAS DE UNA VEZ ? ‘ .

PARA.LA RESPUESTA, PENSAR EN EL USO DE LA COMPUTADORA.

PRINCIPIO BASICO 8: USAR LA TECNOLOGIA PARA MEJORAR EL PROCESO

PREGUNTAR:
; EN QUE PASOS DEL PROCESO PODEMOS USAR COMPUTADORA, FAX, TELEFONOS
CELULARES U OTROS INSTRUMENTOS QUE PUEDEN MEJORAR LA EFICIENCIA Y EFICACIA
DEL PROCESO ?

PRINCIPIO BASICO 9: DEJAR QUE LOS CLIENTES Y PROVEEDORES AYUDEN EN EL
PROCESO

PREGUNTAR:

; DE QUE MANERA ES POSIBLE INVOLUCRAR AL CLIENTE O AL PROVEEDOR EN EL
MEJORAMIENTO DEL PROCESO, AUMENTANDO BENEFICIOS PARA AMBOS ?
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TEMA 6: APLICACION DE LA REINGENIERIA DE
PROCESOS EN DIFERENTES AREAS
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~PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informéticos en la Oficialia Mayor.

APLICACION DE LOS PRIiNCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA AL PROCESO.

PRINCIPIO BASICO 1. ELIMINAR EL DESPERDICIO
N i

Al aplicar el principio se propone gliminar 3.actividades :
3. Envio al analista de ia pn;oblemética. |

" 4. Asignacion del trabajo al técnico.
9. Reasignacién del soporte.

Los técnicos revisaran directamente los reportes, identificando aquellos que caigan bajo su dmbito de accién y llevaran
los elementosinecesarios para resolver la problematica.

Solicitud signagén Planteamiento " Aplicacién Cierre de la
del de ajo al dela , dela orden de
soporie ' o problematica ' solucion trabajo
Y / \d \ y \
Llenado de Programacion Andlisis de Comprobacién
forma . de atencién al 1a posible del servicio
de atencion usuario solucion
v / ] ¥ \L A J / Y
vio al Traslado a ' .l Firma de
andhgtZde la Ia oficina Reahgfhacion aceplacién
pro tica del usuario de¥sapQrie del servicio

N m— —
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informéticos en la Oficialia Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA AL PROCESO.

PRINCIPIO BASICO 2. REDUCIR EL DESPERDICIO -NO ELIMINADO- AL MiNIMO
4-‘.-\
Se analizan las actividades existentes, buscando reducir los tiempos y las tareas que las forman.
Se propone minimizar el desperdicio de las siguientes actividades:
5. Programacién de atencion al usuario.
+ FEliminacion de trabajos a asignar, dando solucuén en linea a los mas sencnl!os
» Capacitando a los usuarios, con lo que se mejora la operacién y se reducen los problemas operatlvos
» Se atiende a los usuarios en funcién de la problematica.
| .
6. Traslado a la oficina del usuario. )
* Se avisa a los tecnicos que estan en un area cercana a la del nuevo servicio para evitar que regrese a la
oficina y tenga que trasladarse nuevamente al area.

Solicitud Programacion Planteamiento Firma de
del :de atencion al dela Aplicacién de aceptacion del
soporte usuario problematica fa solucién servicio
Y 4 ‘ ¥ Y
Lienado de Traslado a Analisis de la ' . Cierre de la
forma | 1a oficina . Comprobacién
de atencidn t del usuario poslple . . del servicio ord: '+ :Je
e ) solucion ‘trabajo
L] ! N
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA AL PROCESO.

v

PRINCIPIO BASICO 3. SIMPLIFICAR

De las tareas actuales del proceso, se observa que se pueden simplificar la 2. Llenado de la forma de atencién y la
5. Programacion de atencion al usuario en una sola que se denomine “Registro de la Problematica”.

\ 5 ¥ R ¥
Solicitud Programacién_! Planteamiento Firma de
del ; de atencif- 2 dela Aplicacion de aceptacion del
S0po ! e % _problematica la solucién | serviclo
l \o\e'-d\ —J ) . -
O : )
/ Y 60\3? ¢ / I i : y ) 4
‘ Lie .o oa .. .
é\‘-’"ﬁ oficina Anél;sslz):ie la Comprobacién Cla:jra dg Ia
Q8> cncion del usuario - posIy del servicio orden de
L solucion . frabajo




PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA AL PROCESO

"o 1* .h wor f'.‘""“""'
PRINClPIO BASICO 4. COMB[NAR PASOS DEL PROCESO

Existen todavia actividades que pueden comblnarse con mlras a aglllzar el proceso. Las seleccionadas para efectuar
esta combinacién son:

1. “Resolver la problematica” es la nueva tarea surglda de la combinacién de las actividades 8. Analisis de la
posible solucidon y 10. Aphcamon 'de la solucion. :

2. "Validacion del servicio” es el resultado de la combmacuén de las actlwdades 11. Comprobacién del servicio y la
12. Firma de aceptacion del servicio. .

|

Resolver la Validacion del
Problematica Servicio
3 ¥ ¥ 3
Solicitud Traslado a la Andlisis de la Cierre de la
del . oficina del posible Comprobacion orden de
soporte usuario solucién del servicio trabajo
¥ ¥ ' y ¥
Registro rPla‘\nleam:e Aplicacion de .
de la - niodela 8 solucibn Firma de
problematica problematic aceptacion del
a l Servicia




PROCESO A INNOVAR: Soporte. Técnico Operati\fo a usua.rios de sistemas informaticos en la Oficialia

Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA AL PROCESO.

PRINCIPIO BASICO 5. DISENAR PROCESOS CON RUTA’B*_LTERNAS.

Con las actividades existentes, se genera este nuevo proceso:

| Solicitud Registro
:l de de
1 Soporte Problematica

St Validacion
‘ > del
Servicio
2
Traslado a Planteamien- Resolver
la oficina " todela > ia
del usuario problematica Problemaética

Cierre de
la orden de
trabajo
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASlcos-'BE LA REINGENIERIA AL PROCESO.

PRINCIPIO BASICO 6. PENSAR EN PARALELO, NO EN LiNEA

Debido a las distintas mejoras generadas con los primeros cmco principios, la opcién de actividades en paralelo ya ha
sido considerada, por lo que no se plantea una nueva innovacién ‘en este punto.

PRINCIPIO éASICO 7. RECABAR LOS DATOS EN SU ORIGEN.

Al recabar la informacion de la probleméatica desde ‘su orlgen se elimina la necesidad de Plantear la Problematica
nuevamente.

del usuario

Problematica

Solicitud Registro Sl ' ‘ Cierre de
de > de »! la orden de
Soporte Problematica trabajo
A
Traslado a Resolver Validacién
ia oficina > la » del

Servicio
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informéticos en la Oficialia Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA AL PROCESO.

PRINCIPIO BASICO 8. USAR LA TECNOLOGIA PARA MEJORAR EL PROCESO
' LA . DA

Como parte de las innovaciones consideradas en los puntos anteriores, se mencioné la inclusion en el proceso de una

aplicacién de computo para el levantamiento de las solicitudes de servicio, que al mismo tiempo le sirva al levantador

como guia de la entrevista al usuario.

'PRINCIPIO B.\ASICO 9. DEJAR QUE LOS CLIENTES Y PROVEEDORES PARTICIPEN EN EL PROCESO

En relacién a los “clientes”, la principal razén del area de servicio es que los usuarios no tienen en su mayoria una-cultura
informatica que les permita ser elementos activos en el proceso. Se puede prever para una segunda etapa, toda vez que
reciban una capacitacion mayor, el modificar la aplicacidn del levantamiento para que sean ellos los que la operen y.
puedan por si mismos resolver algunas de las problematicas presentadas, siguiendo las instrucciones que se les den a
través de esta aplicacion. ’ ‘
Por tener que filtrar todos aquellos servicios que no les competen a los proveedores su participacién se reduce ala
necesidad precisa de sus técnicos en problemas especificos.



IDENTIFICACION DE DEFICIENCIAS DEL PROCESO INNOVADO .

CTIVER 2= TTIPO |- AGREGA [ {IEMPOS|BDEFIGIENTE
'DAD No¥ B _ | RS EVAUOR Y| BN iin) %ﬁ‘g ASHS
K Sohcnud del Soporte O 3 60 NO(TY

2 | Registro de la Problematica O 3 10| NO(T)

3| Traslado a la oficina del usuario T -3 6 SKD)

4 |Resolver la Problematica 0 3 30| siD)

5 | Validacion del Servicio I 0 15| NO(T)

6 | Cierre de la orden de trabajo O -1 10 SK{D)

TOTALES +5 131

TRABAJO =60+10+30+10 =110

DESPERDICIO =6+15 = 21

EFICIENCIA ={110/(110+21)* 100 = 83.97

DEFICIENCIA ={ 21/(21+110)* 100 = 16.03

Valor Agregado .=+45/6=0.83333 =83 %
COMPARACION ENTRE AMBAS OPCIONES

PROCESO ACTUAL  PROCESO INNOVADO DIFERENCIAS

TRABAJO 70 110, + 40
['ESPERDICIO 565 21 - 544
EFICIENCIA - 11.02% 83.97% +72.95%
DEFICIENCIA 88.98% 16.03% - 72.95%
VALOR AGREGADO 30.76 83.33% + 52.57%

El Proceso Innovado consume Gnicamente el 20.63% del tiempo original.

67



TEMA 7:  EVALUACION Y SELECCION DE OPCIONES DE INNUVACIUI\I APLICANDO CRITERIOS
FINANCIEROS Y DE VIABILIDAD ESTRATEGICA

INTRODUCCION .

- Aunque lo usual es innavar los procesos bajo una sola perspectiva, generalmente con el enfoque de
Redisefio Radical, es recomendable realizar las innovaciones considerando diversas opciones, en funcién
del grado de profundidad que se pretenda alcanzar con la Reingenieria del Proceso.

Estos grados de profﬁndidad pueden ser:

- Rediseiio Radical
- Redisefio Moderado
- Redisefio Supeficial.

La definicion de si se realiza el redisefic con uno o mas grados de profundidad depende basicamente de
los que van a tomar la decisién sobre esta materia. .
Un redisefio radical es aquél que contempla innovaciones en todas las deficiencias detectadas en el
proceso, aplicando todos o casi todos los Principios de la Reingenieria, el moderado contemplé
innovaciones en un buen nimero de deficiencias, aplicando varios de esos principios, y el superficial solo
conpempla innovaciones en algunas deficiencias ylo aplicando pocos principios de la Reingenieria.

Una vez disefiada la innovacidn, con o sin opciones, se procede a la Etapa p Momento de Evaluacién y
Seleccién de la{s) opciones desarrolladals).

La Evaluacion consiste en la aplicacion de dos criterios fundamentales como son: El criterio financiero y
el de viabilidad estratégica. |

CRITERIO FINANCIERQ

La aplicacion del criterio financiero se realiza en base a los beneficios y costos que impiicaria la
implantacion de la innovacién en estudio.
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Los beneficios se estiman en forma cualitativa utilizando una escala convencional, por ejemplo del -
100, asignando a cada opcién una determinada calificacién, con el enfoque de que a la opcion que
produciria'mayqr beneficio se le asignan 100 puntos, y en forma sucesiva se asigna a las otras opciunes
calificaciones que van descendiendo en funcién de sus menores beneficios relativos.

En forma andloga se estiman los costos, asignando 100 puntos a la opcifn de mayor costo, y se van
 asignando en forma descendente calificaciones a las opciones de menor costo relativo.

Seguidamente se realiza la division entre la calificacion asignada a los beneficios y la asignada a los
costos en cada opcion considerada. El resultado obtenido de esta division corresponde al indicador
financieso denominado Relacién Beneficio/Costo (BIC). Este indicador nos habla de la CONVENIENCIA de
llevar a cabo la implantacién de la opcion respectiva. Cuando la relacion BJC es menor que 1, se concluye
que la opcién de innovacién no es convenuiente, i resulta entre 1y 2, es poco conveniente, entre 2 y
3 conveniente y mas de 3, muy conveniente. -

CRITERIO ESTRATEGICO

La aplicacion del criterio estratégico se realiza en base a los apoyos y rechazos que cada actor daria a
la implantacion de cada opcidn.

Estos apoyos y rechazos se especifican en una escala convencional, por ejemplo de -3 a +3, signoficando
el -3 un rechazo total, el +3 un apoyo total, el 0 neutralidad, el -2 rechaze moderado, el -1 poco rechazo,
el +2 apoyo moderado y el +1 poco apoye.

Una vez asignadas‘ estas calificaciones, se.sumen por separédo los valores positivos y los negativos, y
dividiendo Ia suma total de ies positivos entre Ia suma total de los negatives. Al resultado de esta divisién .
se le denomina Balance de Apoyos y Rechazos (BAR), 'que es un Indicador de fa VIABILIDAD
ESTRATEGICA o HOMANA de cada opcion de innovacién del proceso.

Por (ltimo, se realiza una ponderacion a cada uno de los dos indicadores obtenidos (B/C) y (BAR),
asignando un porcentaje a cada uno en funcion del grado de importancia que representa cada criteric 3
los tomadores de la decisién. En la practica equivale a multiplicar los dos indicadores por sus dos
respectivos ponderadores. Estos ponderadores deben sumar la unidad (1).
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EVALUACION Y SELECCION DE OPCIONES DE INNOVACION

CRITERICS DE EVALUACION

OPCIONES
l: il: Hl: IV:

BENEFICIOS (B)
€oSTOS (C)
RELACION BIC
ACTORES . | APOYOS Y RECHAZOS A LAS OPCIONES (-3 A +3)

A1

A2

A3

A4

Ab

A6

SUBTOTALES

BALANCE BAR (+/)

PONDERACIONES

TOTAL

SELECCION

RECOMENDACION:
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'EVALUACION Y SELECCION DE OPCIONES DE INNOVACION.

Proceso: Soporte Tecnico Operativo a usuarios de Sistemas informéticqs en la
Oficialia Mayor.

Criterios  de | ‘Opciones
Evaluacion '

I Unica Radical il i v

Beneficios (B) $310,464.00

" [Costos ©® ' $27.,520.00

Relacion B/C 11.28

Actores:

Usuarios

Levantadores

Analistas

Técnico 1er N

Técnico 2° N

Al rolw

Proveedor Ext

'S

Subtotales - +8

Balance BAR (+/:) |- = 42~ - "

Ponderaciones - -|.3(3.38) 0.7 (1.4)

TOTAL ' 4,78

Seleccidén . |>>3 Se acepta

RECOMENDACION:

Motivar a los involucrados cuyas actividades fueron absorbidas por otras,
para lograr su cooperacion. - )

Prii:cipalmente con capacitacion se lus podria apoyar para que realicen las
nuevas actividades.
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TEMA 8:  ESTRATEGIAS Y TACTICAS DE NEGOCIACION PARA HACER VIABLE EL EXITO EN
LA IMPLANTACION DE LAS INNOVACIONES

INTRODUCCION

Una vez efectuada la Evaluacion de las Innovaciones, se realiié inmediatamente la Seleccion de lals)
opcionles}) que resulte(n} con un Indicador Global mayor (las sumas totales mas altas de ambos
indicadores, el B/C y el BAR). . /

En la(s} opcionles) seleccionadals) podemos tener actores que estén rechazando o que no estén dando un
apoyo total, y habré casos en gue inclusive alguna(s) de las opciones no sea{n) viablefs}.

* En cualquiera de los casos anteriores, se hace necesario proceder a gestionar los apoyos de esos actores
para llevarios a un nivel de Apoyo Total, para tener la certeza de que el esfuerzo del cambio no se va
a ver impedido o limitado para llegar al éxito de la Reingenieria del proceso en estudio.

Al gestionar la obtencion o el incremento de los apoyos, estaremos aumentando |a viabilidad del éxito de
las innovaciones.

Para ello, nos valemos de Estrategias y Tacticas de Negociacion, que aplicamos bajo la Filosofia de Ganar-
Ganar, mediante {a cual exploramos intereses de los actores que podrian inclinar 1a balanza en favor del
cambig, a\)ljdando a8 esos actores a que satisfagan sus intereses, los cuales deben ser totalmente
compatibles con los Paradigmas de la Reingenieria. ' '

Las Estrategias de negociacién se formulan a través de intercambios de intereses por apoyos, y a estas
Estrategias las llamamos Viabilizantes del Cambio.

A su vez, estas estrategias deben ser viabilizadas {aterrizadas exitosamente). Para ello, utilizamos
Tacticas de Negociacién. ‘

Esta actividad la realizamos utilizando los formatos que a continuacién se presentan.
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ESTRATEGIAS PARA VIABILIZAR EL EXITO DE LAS INNOVACIONES

OPCION SELECCIONADA: - o o o v o oo e

= = .
INNOVACIONES PARCIALES E APOYOS Y RECHAZOS ESTRATEGIAS

INTERESES NEGOCIABLES ar | Ao A3 A a5 | A6 VIABILIZANTES

1. . ' EV1:

10.

11.

12.

13.

14.

15.
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MATRIZ DE APOYOS Y RECHAZOS DE LOS ACTORES CLAVE A LAS ACCIONES DE CAMBIO

ACTOR

ACCIONES DE CAMBIO HUMANDO.

ll
|

FACULTAMIENTO | MULTIFUNCIONA RESPONSABILIDA MEJORA EOU{POS,
Y LIDAD Y D POR CONTINUA COOPERACION Y
HORIZONTALIZA EVALUACION PROCESQOS ALIANZAS
CION POR .
RESULTADOS
Al
|
A2 "
A3 "
o |
AS ||
H
A6 .
A7

A8

Far
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MATRIZ DE PESO DE LbS ACTORES CLAVE RESPECTO A LAS ACCIONES DE CAMBIO

ACCIONES DE CAMBIO HUMANDO

ACTOR - '
FACULTAMIENTO | MULTIFUNCIONA | RESPONSABILIDA | MEJORA EQUIPOS,
% LIDAD Y DPOR =~ CONTINUA COOPERACION Y
HORIZONTALIZA | EVALUACION PROCESOS ALIANZAS
CION POR '
RESULTADOS
A1 ~
A2
A3 .
Ad
|
A5 '
AB
A7

A8
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MATRIZ DE APOYOS Y RECHAZOS PONDERADOS DE LOS ACTORES CLAVE

ACTOR

DE

CAMBID

HUMANDO

Al

ACCIONES

A2

A3

A4

AS

A6

A7

A8

TOTAL A FAVOR ¥
EN CONTRA {+ |}

BALANCE DE
INTERESES
PONDERADOS
i+ 14
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ESTRATEGIAS PARA LOGRAR 0 AUMENTAR LA VIABILIDAD DEL (fAfVIBII_J,

ACCIONES DE CAMBIO £
INTERESES DE LOS ACTORES

ACTORES CLAVE

ESTRATEGIAS VIABILIZANTES

1. FACULTAMIENTO Y

HORIZONTALIZACION

2. MULTIFUNCIONALIDAD Y

EVALUACION POR RESULTADOS

€

3. RESPONSABILIDAD POR

PROCESDS

4. MEJORA CONTINUA

5. EQUIPOS, COOPERAGION Y

ALIANZAS

10.

1"
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ESTRATEGIAS PARA

-

LOGRAR O AUMENTAR LA VIABILIDAD DEL CAMBIO

ACTORES CLAVE, SUS-APOYOS Y RECHAZOS

ACCIONES DE CAMBIO E ESTRATEGIAS

INTERESES DE LOS _ VIABILIZANTES

ACTORES Ap B D E LR G (EVn)

1. FACULTAMIENTO ¥ Sl Sl NO sl NO Sl St Sl NO Sl EV1: A y B ofrecen apoyar a C en

HORIZONTALIZACION 2,6,7,8,9 por apoyos en 1,345 .

2. MULTIFUNCIONALIDAD Y sl sl Sl sl NO Sl ] NO | NO NO | EVZ: A,B,C ofrecen apoyar a [ yﬁ

EVALUACION POR RESULTADOS en 1,2,3,4,5,8 por apoyo en 8

3. RESPONSABILIDAD POR S | NO S| NO Sl S| Sl NO NO | EV3: A,B.C.D,G ofrecen apoyar a F

PROCESOS ' en 1,2,35,8,7,8.8 por epoyo en 4

4. INPLANTACION DE SISTEMA Sl sl NO s NO NG S SI ND sl EV4: A,B,C,D,G,F ofrecen apoyar a

DE MEJORAMIENTO CONTINUO ' Hen 1,3,4,5,8 por apoyo en 2

6. EQUIPO, COOPERACION Y sl sl NO 3l NO Si Sl 3 ND sl EV5: A.B,C,D,G,F,H ofrecen apoyar

ALIANZAS aJen 1,45,8,9 por apoyo en
23,18

6. CONTAR CON Sl Sl sl sl 8l S| §i sl Si sl ' EVB: A,B,C,D,G,F,HJ ofrecen

HERRAMIENTAS Y EQUIPOS ' apoyar a El en 6,7,8,9 por apu\-r-n

ADECUADDS en 1,23,45 '

7. CONSOLIDAR INFORMACION sl sl Si- | S Sl si S| Sl 8 NO

8. MENORES COSTOS ODE Sl 8- Sl NO sl Sl NO S sl NO

OPERACION Y MANTENIMIENTO

9. MEJOR SERVICIO A 8l Sl 8l sl sl Sl S S| SI“ S|

USUARIDS
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~ TACTICAS DE VIABILIZACION DE ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS A SER PREPARACION DE CREACION DE INTERES | MANEJO DE CIERRE DE ACUERDOS
VIABILIZADAS CONDICIONES INICIALES OBJECIONES S
EV1: : | P o |
toer - ."l 2 ,;_- \.
Y - ) i ; i
|| EV2:
|
N .

[



INTERESES Y NECESIDADES DE LOS ACTORES INVOLUCRADOS EN
LA IMPLANTACION DE LA OPCION SELECCIONADA

SUS INTERESES Y NECESIDADES

.- N

ACTOR
Usuarios Intereses: ‘
' ¢ Agilizar la atencion y resolucion de su problemanca
; 3 ©e..Precision’ en la so!ucuon dada asu problematica.
Necesidades: - .
— » ‘Poder -operar en todo momento los equipos de
computo con los que cuenta.
Levantadores |Intereses: - . S
T e Poder generar las ordenes de serwcuo lo mas
) P completas y precisas. =~ -
- "'""“E' Obtener-a la primera-llamada, el total de mformac:ton
requendo para Ievantar Ia orden g
Necesndades , SRR
¢- Que.la persona que reporte la. problematnca sea clara
‘ y precisa en su defi nrc:on~'-" .
Analistas Intereses b T 7
STl - ~ .-~ Contar.con la informacian. suficiente para poder asignar
S "0 Clas érdenes de’ trabajo a'los técnicos o al proveedor.
‘ o R + Conocer las cargas de trabajo de los técnicos.
' 3‘-},‘, il . Agsllzar la asignacion de las 6rdenes a Ios tecmcos
A Nece5|dades | : S
o 9un e Formatos de Ievantamlento de ordenes completos#
I precisos. i : i
| Técnicos 1er.. Intereses

. Poder resolver las problematlcas en Taprimera visita.
Necesudades S s T E
» Contar con lgs herramientas necesarias para efectuar
su trabajo, sin tener ‘que regresar -al latoratorio por
componer. es. o

+ Una correcta asignacion de trabajos.

'Técnicos 2°

Las mismas que las del técnico de primer nivel. |

|Proveedores

Intereses:
» Dar un buen servicio al cliente. ;
* . Mantener al cliente contento con el servicio brindado.
+ Resolver la problematica en su primera visita.
Necesidades: —
e Que lo llamen Unicamente para’ resolver aquellos
aspectos que le competen.
.+ Que ie den el tiempo necesario y el el equipo en

cuestion al momento de llegar a la oficina del usuario.
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ESTRATEGIA PARA VIABILIZAR EL EXITO DE LAS INNOVACIONES

OPCIiON SELECCIONADA: |. Ur]_ica. Radical. .

*Innovaciones Parclales o
“Intereses negociablés::

[ | A2 ] A3J A4] AS | AG ',_'-':.l

.. Estrategias Viabilizantes

Innovaclones

r

1. Eliminacién de las etapas de Al |RIAIAA Capacitar al Levantador y al
desperdicio, con3|deradas en el - analista para que realicen
principio 1. nuevas funciones.
2. Reduccién del desperdacno allA| - |A[AlA] . '
minimo, considerado - en el| :
principio 2. : :
3. Simplificar etapas, (Ilenado de|A[R|R| ..j.]| . {Capacitar al Levantador y al
Forma y PRrogramacién - de| - analista para que realicen sus
atencion); conforme al principio 3 nuevas funciones.
" | 4. Combinar.los pasos dsi Proceso[R | - [ - | A[A [ A |Explicar al Usuario de las
conforme -al principio-4; (en este| . mejoras - en tiempo y de los
caso 4 agrupados de 2 en 2) - . cuidados para ser exitos |
5. Usar los principios 4, 5y 6 paral AR |[.R| A| A| A |Convencer a los involucrados
llegar a la solucidn - final que la modificacion de sus
mencionada en el documento actividades les beneficia.
Intereses Negociablés: :
1. ElI Levantador quiere segunr R/A|/R]| .. .| . |Manejar la capacitacion para
participando en el proceso, | mejorar su participacidn. Con-
confcrme trabaja actuaimente vencer al analista de que la
: capacitacion le  apoyara

e : también a él. _ ‘

(2. El analista quiere manteuer el|R{ . |A| .| . Convencerlo que al capacitar
control de las solicitudes de al levantador, ¢&ste estara
servicio ' capacitado para  asignar

trabajos, apoyando al analista
en esta actividad.
3. El usuario quisiera serél el que{A| . | « | R| R | R |Se debe convencer de que en

.Irevise la correcta solucion & su| | la validacidn de la sotution, el
problematica. participara activamente.
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