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CURSO: REINGENIERIA DE PROCESOS

OBJETIVO:

Que el participante conozca el origen, la razon de ser, los beneficios, costos, retos e
importancia de la Reingenieri a en las instituciones Publicas, asi como tambié que
se ejercite en la vision de procesos administrativos, productivos, operativos y de
servicios, en la determinacion de su eficiencia y deficiencia, en el redisefio e
innovacion de esos procesos y en la aplicacion de estrategias para viabilizar la
implantacién de las innovaciones.

DURACION: 20 horas.

TEMAS.

1. Conceptos, Beneficios, Costos e Importancia de la Reingenieri a
Origen de la reingenieri a. }
Concepto.

Razén de ser.
Beneficios, costos y retos.
Importancia de la Reingenieri a en {os nuevos tiempos.
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2. Vision en los Procesos
2.1 ¢ Quées un proceso?.
2.2 Relacion de procesos con ias funciones de una Institucién Publica.
2.3 Tipos de pasos de un proceso.
2.4 BHercicios de tipificacion de pasos de un proceso.

3.1 ¢ Quées trabajo y desperdicio dentro de la Reingenieri a?.

3.2 ¢ Como identificar trabajo y desperdicio?.

3.3 FEficiencia y deficiencia de un proceso de trabajo y ejercicio para su
determinacion.

3. Eficiencia y Deficiencia de Procesos de Trabajo en la Administracion Publica.



Y REINGENIERIA DE PROCESOS
COORDINADOR: M. EN I. ROMULO MEJIAS RUIZ

Principios Basicos de la Reingenieri a.

Principio 1: Eliminar el desperdicio.

Principio 2: Reducir el desperdicio al mi nimo.

Aplicacidn de Reingenieri a rapida y determinacién de ahorros
Principio 3: Simplificar el proceso.

Principio 4: Combinar pasos del proceso.

Principio 5: Disefar procesos con rutas alternas.

Principio 6: Pensar en paralelo, no en li nea.

Principio 7: Recabar los datos en su origen.

Principio 8: Usar la tecnologi a para mejorar el proceso.
Principio 9. Dejar que los usuarios y proveedores del proceso ayuden a
mejorarlo.
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Aplicacion de la Reingenieri a en Diferentes Areas de la organizacién.

Evaluacion y Seleccion de Opciones de Innovacion y Estrategias para Hacer
Viable la Reingenieri a. '
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TEMA 1: CONCEPTOS, BENEFICIOS, COSTOS E IMPORTANCIA DE
LA REINGENIERIA

1.1 ORIGEN DE LA REINGENIERIA

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

Para lograr estas mejoras, se preguntaban:

;. Por gqué hacemos esto?

(Por qué no hacemos otra cosa que nos produzca grandes
resultados?

Tambien se preguntaban:

;Lo gue estamos haciendo, a quién satisface mas, al cliente o a
nuestra empresa”?

¢ Quién es primero, el cliente o la empresa?
Al investigar bien como funcionaban, encontraron que a los trabajadores les
importaba mas 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.
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Como este cambio los llevaba a invertir los procedimientos, se les ocurrio
bautizarlo con el nombre de:

"Ingenieria Inversa" y después "Reingenieria de Procesos”

1.2 CONCEPTO

Segun Michael Hammer, Reingenieria es la revisidon fundamental y el
redisefio 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.

¢, POR QUE REVISION FUNDAMENTAL ?

- Porque debemos hacernos preguntas basicas, 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 {a administracion de nuestra empresa ?

- ¢, No habran otras reglas y supuestos mas eficaces 7

- ¢, Qué actividades cuestan mas de lo que aportan ?

- ¢, Qué actividades impiden satisfacer al cliente ?

., POR QUE REDISENO RADICAL ?
Porque se trata de responder a las siguientes preguntas:

- ¢, Qué pasa si eliminamos o reducimos los procedimientos existentes
e inventamos nuevas maneras de hacer el trabajo ?

; POR QUE 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. -
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. POR QUE UN PROCESO ?

- Porque se trata de redisefiar un conjunto de actividades que reciben
UNO 0 MAas 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 ordenes
Dar indicaciones
Evaluar y 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.
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1.3 RAZON DE SER DE LA REINGENIERIA

La Reingenieria surge:

- Por apertura y globalizacidon de la economia.

- Por avances impresionantes de Japoén en el mundo occidental, con
armas de alto poder, como la Calidad Total y el Justo a Tiempo.

- Por competencia cada vez mas intensa.

- Por clientes cada vez mas exigentes en cuanto a calidad, variedad,
buen servicio, buen precio.

- Por necesidad de que las empresas sean cada vez mas agiles,
flexibles, competitivas, enfocadas al cliente y rentables.

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

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

- Dejar de lado gran parte de los conocimientos acumulados durante los
ultimos doscientos afnos en materia de Administracion de Empresas e
Ingenieria Industrial.

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

- Empezar sin ninguna logica previa.

Aspecto humano

- Desarrollar a los trabajadores para que encuentren nuevas formas
de hacer mejor el trabajo.

- Dejar de ver a los trabajadores como simples empleados cuya
obligacion es cumplir ordenes, y comenzar a verlos como seres
pensantes, con potencial creativo y como socios de la empresa.
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1.4 BENEFICIOS, COSTOS Y RETOS

BENEFICIOS:

Rapidez, agilidad, flexibilidad, versatilidad, menos costos, menos
precios,; mayor competitividad.

Reduccion de desperdicios.

Menos devoluciones, menos quejas, menos reparaciones.

Mayor satisfaccion del cliente.

Mayor lealtad de los clientes.

Mayor clientela por recomendaciones de clientes satisfechos.

Mayor prestigio, mayor participacion en el mercado.

Aspecto humano

Organizaciones planas y livianas.

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

Mas equipo, menos individualismo.

Mas educacion y desarrollo, ademas de capacitacion vy
adiestramiento.

Mas libertad con responsabilidad.

Mas satisfaccion y bienestar para los trabajadores.

COSTOS:

Cambios en la planta fisica.

Traslados de personal y su equipo.

Reeducacion y recapacitacidén del personal.

Salarios del personal recapacitado y mas responsabilizado.
Sistemas de computacion e instrumentos de innovacién cientifica.
Adaptacion o reposicion de equipos.

RETOS:

Cambiar paradigmas, concientizar directivos y trabajadores.

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

Vencer resistencia al cambio de las unidades de trabajo. de
departamentos funcionales a equipos de procesos.
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- Aceptar el cambio de organizaciones jerarquicas 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 ef cambio de papel del trabajador: de controlado a facultado.
1.5 IMPORTANCIA DE LA REINGENIERIA EN LOS NUEVOS TIEMPOS

Coloque a continuacion una "V" (verdadero) o una "F" (falso) o una "O"
(otro), en cada una de las siguientes afirmaciones:

La Reingenieria es necesaria e importante porque:

1. Agiliza los procesos de trabajo al acortar la distancia entre jefes y
subalternos y entre oficinas gue participan en un mismo proceso:

2. Reduce la participacion de la ciudadania en la toma de
decisiones:

3. Permite procesar solicitudes en forma rapida:
4. Contribuye a mejorar la calidad de los servicios publicos:
5. Facilita que se aumenten las tarifas de servicios publicos:

6. Hace que Ilos trabajadores tengan mas libertad con
responsabilidad:

7. Facilita el trabajo individual, no en equipo:
8. Mejora la imagen de las instituciones:

9. Permite atender mejor un mayor numero de demandas de la
sociedad:

~

10. Incrementa las bases de poder dentro de las instituciones:

11. Incrementa los controles sobre los trabajadores:
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12. Permite ofrecer un buen servicio aun con servidores publicos poco
eficientes:

13. Evita la depuracion del personal;

14. Fomenta la superacion personal:

15. Fomenta la cooperacion mutua:

16. Favorece una mayor estabilidad social:

17. Propicia el que cada quien se dedique a lo suyo, sin importarle lo que
hagan sus demas compaferos de trabajo:

18. Fomenta una competencia feroz entre los servidores publrcos de una
misma area:

19. Propicia que la ciudadania pague sus impuestos con mas
entusiasmo:
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TEMA 2: VISION EN LOS PROCESOS
21  ¢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 resolucion

. Un producto terminado

. Una visa concedida

. Un permiso de construccion

. Acuerdos derivados de la soluciéon de un conflicto
. Una forma 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

. Llenar una forma

. Construir una obra

Ejemplos de procesos comunes:

. Un paciente recibe tratamiento en un hospital.
. Una pdliza de seguros es procesada.

3

10
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. Se publica un periddico.

. Se procesa un tramite de adquisicion 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.

. Se atiende un conflicto de tenencia de la tierra.

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

. Se sacan fotocopias.

11
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Ejercicio:

Considere usted un proceso de trabajo en el que esté involucrado, y
después responda a las siguientes preguntas:

1. ¢ Qué nombre le daria usted al proceso ?

4, ¢, Representan los resultados un servicio, un producto, la conclusion de
una tarea o alguna combinacion de lo anterior ?

14
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2.2 RELACI()N' ENTRE PROCESO CON LAS FUNCIONES DE UNA
INSTITUCION PUBLICA

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

La 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 estan separadas y los procesos se encargan de
interconectarias.

ASPECTOS NEGATIVOS DEL PROCESO TRABAJADO DE MANERA
DEPARTAMENTAL (POR FUNCIONES)

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

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

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

15
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2.3 TIPOS DE PASOS DE UN PROCESO
Principales pasos basicos de un proceso:

1) Operacidn

2) Transporte

3) Inspeccion

4) Demora

5) Almacenaje

6) Retrabajo
Operacidén (O): tipo de actividad que modifica la situacion inicial. Hace avanzar
el proceso hacia el resultado que espera el usuario. Por lo tanto, agrega valor
al proceso.
Transporte (T) cualquier accion que desplaza informacion, objetos ©
personas.
Demora (D). retraso de materiales, partes o productos y cualquier tiempo de

espera de las personas.

Inspeccion (l): incluye inspecciones de calidad y cantidad, revisiones y
autorizaciones. '

Almacenaje (A): retraso programado de materiales, partes o productos.

Retrabajo (R): cualquier paso de repeticidn o correccidn evitable.

18
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2.4 EJERCICIOS DE TIPIFICACION DE PASOS DE UN PROCESO
Indicar el tipo correcto de paso (O, T, D, |, A, R):

Ensamblar dos componentes:

Repetir un paso en un proceso:

Mover materiales:

Revisar un informe:

Esperar el inicio de una reunion:
Registrar datos por segunda vez:
Caminar hacia la camioneta de servicio:
Enviar informacién por fax:

Guardar material en un deposito:

= © © N O 0 h 0w N =2

0. Captar los datos una sola vez en su origen:
11. Efectuar una inspeccion de control de calidad:
12. Esperar por un listado de computadora:

13. Revisar y autorizar una solicitud:

14. Atender una llamada telefénica:

15. Repetir una carta para corregir un error:

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

18. Llenar forma de requisicion:

19. Elaborar una factura:

20. Se formula un programa:

19
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TEMA 3: EFICIENCIA'Y DEF!CIENCIA DE PROCESOS DE TRABAJO EN
LA ADMINISTRACION PUBLICA

31 ¢(QUE ES "TRABAJO Y DESPERDICIO DENTRO DE LA
REINGENIERIA?

¢, Que significa la palabra "trabajo"?.
Si lo buscamos en un diccionario, se encuentra que "trabajo” se refiere a:

"Esfuerzo o actividad fisica 0 mental que se dirige hacia la produccién o logro
de algo".

Con base en esta definicion, 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 mas inteligente.

En el contexto de la Reingenieria de. Procesos, la palabra trabajo tiene un
significado diferente. Se utilizara esta palabra s6lo cuando una determinada
actividad desplace un proceso hacia adelante o, lo que es lo mismo, le
agregue valor en forma directa.

Por ejemplo, en el proceso de tramitar una solicitud, el hecho de "analizar la
solicitud”, "tomar una decisidn” y "respoder al solicitante" representan
actividades que agregan valor al proceso. Sin embargo, si alguien tiene que
"esperar a que otfro analice la solicitud" para pasarla o otro a que tome la
decision, o este ultimo 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 "llevar y traer" tampoco agregan valor al proceso. Al
contrario, le agregan esfuerzos, demoras y costos.

20
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lgualmente, si la solicitud tiene que pasarse a otro formato o a otro
departamento u oficina para praocesarla o responderla, o tiene que dejarse
esperando en una charola hasta que otro la recoja para seguirla procesando,
o hay que esperar a que alguien firme su resolucidén, o hay que dirigirse
nuevamente al solicitante porque hubo un error en su llenado, o hay gue hacer
alguna correccidn o un retrabajo durante el tramite porque hubo un error en su
lectura o en la transcripcion de algun 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 tramite de la solicitud, el pasarla
a otro formato, requiere la misma cantidad de trabajo fisico que el llenarla por
primera vez, o el tener que dirigirse nuevamente al solicitante para corregir un
error, requiere la misma cantidad de trabajo (o0 mas) que si se revisa
exitosamente la solicitud al momento de llenarla, para que, si hay algun error,
detectarlo en el momento y corregirlo.

3.2 ;COMO IDENTIFICAR TRABAJO Y DESPERDICIO?

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

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

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

21



N
@ g~V DIPLOMADQ EN REINGENIERIA DE PROCESOS
COORDINADOR: M. EN |. ROMULO MEJIAS RUIZ

2)  Como usuario, ;desea usted pagar por esta actividad en particular? ¢le
es de valor para usted?.

Si las respuestas son no, tal vez la actividad sea un desperdicio, siendo
necesario eliminarlo del proceso, 0 al menos, reducirlo al minimo.

Ejercicio:

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

Llevar informacion:

Ensamblar dos componentes:

Repetir un paso en un proceso:

Detener un trabajo por esperar que otro firme:

Transcribir informacion:

Corregir datos ya registrados:

Revisar un trabajo hecho por otro:

©® N O 0 b~ w0 N o=

Revisar un trabajo hecho por uno mismo:

9. Dar érdenes:

10. Esperar a que comience una reunion:

11.  Pasar datos:

12. Ir a buscar informacién:

13.  Almacenar materiales en un deposito:

14.  Capturar los datos una sola vez en su origen:

15.  Realizar cualquier retrabajo:

22
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3.3 EFICIENCIA Y DEFICIENCIA DE UN PROCESO DE TRABAJO Y
EJERCICIO PARA SU DETERMINACION

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

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

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

La Deficiencia del trabajo se calcula dividiendo ia cantidad de desperdicio
entre ia suma del trabajo y el desperdicio 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 siguiente
manera:

D=100% - E
Siendo “E" la Eficiencia del proceso.

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

Una forma practica de calcular la Eficiencia y Deficiencia de un proceso,

consiste en expresar 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

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

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

PROCESO: REQUISITAR

N° ACTIVIDAD

1. Inicio de llenado de la forma de requisicion (10min.) { ){( )
2. Envio de la forma a abastecimientos (720 min.) ( ) ( )
3. La forma permanece en una charola (75 min.}( ){( )

4 Terminacion de la forma de requisicion (18 min.} () ( )
5. La forma permanece en una charola (75min.) ( ) ( )

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

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

8. Revision y autorizacion de laforma (12 min.) () ()

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

E=

D=
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TEMA 4: PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA
INTRODUCCION

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

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

1. Eliminar el desperdicio.

2. Reducir el desperdicio al minimo.

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

. Disefar procesos con rutas alternas.

6. Pensar en paralelo, no en linea.

7.  Recabar los datos en su origen.

8. Usar la tecnologia para mejorar el proceso.

9. Dejar que los usuarios y proveedores ayuden en el proceso.
4.1 PRINCIPIO BASICO 1: ELIMINAR EL DESPERDICIO

1) ldentificar rendimientos que espera el cliente/usuario:
rapidez, bajo costo y/o calidad

2) ldentificar posibles pasos inhibidores de los rendimientos:

demoras, transportes, inspecciones, retrabajos, almacenajes o incluso
operaciones.
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3} Preguntar. ;se afectan negativamente los rendimientos esperados si se
elimina cada uno de los pasos antes identificados?

- Si la respuesta es "si", pasar al principio 2 (reducir el desperdicio)
- Si la respuesta es "no", pasar a 4).

4) Preguntar:

a) ¢ Por qué se esta haciendo el trabajo siguiendo estos pasos ?

Si la respuesta fuera algo asi como: "porgue si no, se dejarian pasar muchos
errores, 0 porque asi se ha hecho siempre, etc.”

Volver a preguntar. ;si 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 qué es necesario que una persona inicie la forma y otra la concluya?

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

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

c) ¢ Por que es necesario que otra persona revise y autorice la solicitud? ;que
se podria hacer para que ella misma haga ia revisién y autorizacién?

4.2 PRINCIPIO BASICO 2: REDUCIR EL DESPERDICIO AL MINIMO
Cuando resulta dificil eliminar el desperdicio, proceder a reducirlo.

Preguntar: ;Como se podria obtener el mismo resultado haciéndolo en menos
pasos?

- Si la respuesta es "no se puede”, volver a preguntar:
" ¢Y no se podria hacer consumiendo menos tiempo? ", )
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Respuesta probable: "Tal vez". Volver a preguntar: "; Cémo podria hacerse?".
Respuesta probable: "A través del fax" (para el caso de transporte) o

"A través de la computadora” (para el caso de busqueda de datos) o

"A través de un facsimil" (para el caso de las firmas).

4.2.1 APLICACION DE REINGENIERIA RAPIDA Y DETERMINACION DE
AHORROS

Preguntar:
1) ¢ Por qué se hace ésto ?

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

* Ante una determinada respuesta, volver a preguntar:

2) ¢ Y qué se podria hacer para evitarlo o para que se haga en menos
tiempo ?

o Hacer preguntas sobre las respuestas obtenidas hasta llegar a una
solucidn que elimine la razén de la existencia de la actividad o paso, o
reduzca su tiempo de realizacion.

27



REPRESENTACION TABULAR DEL PROCESO ACTUAL: REQUISITAR

. [ o] VALOR- | SN RE TR
ACTIVIDAD, |7 ' DESCRIGION . | TIPO " AGREGADO T'EMPO gosmm % TIEMPO:|. %COSTO
'PASO# RICION < |- TIPO C(MIN S 0| HRLOST

e LT L (SINO). £ A I

1 INICIO DE LA FORMA 0 S| 10
ENVIO DE FORMA A

2 ABASTECIMIENTO T NO 20
LA FORMA EN UNA

3 AT A NO 75
TERMINACION DE LA

4 LSS 0 S| 18
LA FORMA EN UNA

5 AV A NO 75
ENVIO A

6 AUTORIZACION T NO 720
LA FORMA EN UNA

7 o A NO 45
SE REVISA Y

8 AUTORIZA ! NO 12
A FORMA EN UNA '

9 AN A NO 90

10 ENVIO A COMPRAS T NO 720

TOTAL 2485
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HOJA No.

REPRESENTACION TABULAR DEL PROCESO INNOVADO:

. ‘15‘ N

e v
L

VALOR ] mamZoder ot }
. COoSTO(S) -

e

|" TIPO . | AGREGADO | - '
P LT (SUNO). L

CAGTIVIDAD |0 N B
Ceasos | © pESOROON - | TO6 | HTewRD | HOSTO.

. S . ' .
1 = fw e a A A B A

1

10

TOTAL
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AHORROS

. CONCEPTO -

"PROCESO . |-
» ACTUAL ‘i .

. PROCESO
INNOVADO: -

.AHORROS"
ABSOLUTOS

. AHORROS

RELATIVOS (%)
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PROCESO ACTUAL DEL INVENTARIO

PASOS

FUNCIONES

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19 | 20

GERENTE
GENERAL

SUPERVISOR

ANALISTA
PROGRAMADOR

CONTADOR

EMPLEADOS
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PROCESO INNOVADO DE INVENTARIO (REINGENIERIA SUPERFICIAL)

PASOS

FUNCIONES

8|9 |10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

GERENTE
GENERAL

SUPERVISOR

ANALISTA
PROGRAMADOR

CONTADOR

EMPLEADOS
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PROCESO DE INVENTARIO (REINGENIERIA MODERADA)

PASOS

FUNCIONES

213|456 ]7/|8]|9:10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

GERENTE
GENERAL

SUPERVISOR

ANALISTA
PROGRAMADOR

CONTADOR

EMPLEADOS
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PROCESO DE INVENTARIO (REINGENIERIA RADICAL)

PASOS

FUNCIONES

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

GERENTE
-GENERAL

SUPERVISOR

ANALISTA
PROGRAMADOR

CONTADOR

EMPLEADQOS
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4.3 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.

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

b) Preguntarse si todos los requisitos que se exigen actualmente son
estrictamente los necesarios para cumplir con los rendimientos
esperados del proceso.

Detectar requisitos no necesarios, proceder a eliminarlos, simplificando
asi el proceso.

c) identificar los pasos basicos del proceso, separando todos aquellos
que surgieron para darle "calidad", y preguntarse si estos ultimos se
pueden eliminar o reducir a otros mas rapidos, 0 mas economicos o
menos complicados.

4.4 PRINCIPIO BASICO 4: COMBINAR PASOS DEL PROCESO

a) Combinar un paso de inspeccién 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.
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Para ello, preguntar:

";Qué operacion se puede hacer mientras se espera o transporta
algo?"

c) Combinar dos pasos de operacion.
Para ello, preguntar:

"; Qué operacion se puede hacer mientras se hace otra ?"

4.5 PRINCIPIO BASICO 5: DISENAR PROCESOS CON RUTAS
ALTERNAS

Preguntar:

¢ El proceso o algunos de sus pasos esta disefiado para la excepcion o
para la regla?

En casoc de que mayormente sea para la excepcidn, 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"

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

1) ¢ Por qué algunos pasos no pueden realizarse en paralelo?

2} ¢Por qué no es posible reducir en forma importante los tiempos de
ciclo?

3) ¢COmo podemos colocar los pasos en paralelo sin afectar
negativamente el valor agregado?
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4.7 PRINCIPIO BASICO 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 qué manera es posible evitar la transcripcion o la recabaciéon de
informacion mas de una vez ?

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

4.8 PRINCIPIO BASICO 8: USAR LA TECNOLOGIA PARA
MEJORAR EL PROCESO

Preguntar:

¢, En gué pasos del proceso podemos usar computadora, fax, teléfonos
celulares, correo electrdnico, internet u otros medios que puedan
mejorar la eficiencia y eficacia del proceso ?

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

Preguntar:

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

PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS
SOMETIDOS A REINGENIERIA

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

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

C)

D)

E)

Los trabajadores toman decisiones.

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

Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural.

En los procesos redisefiados, el trabajo es secuenciado en
funcidn de lo que es necesario hacerse antes o después. A esto
se le llama "deslinearizacion”, y con ello se logra que: a) muchas
tareas se hacen simultaneamente, b) los tiempos de ciclo
disminuyen y c} hay menos repeticién de trabajo.

Los procesos tienen multiples versiones.

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

El trabajo se realiza en el sitio razonable.

El trabajo se desplaza a través de fronteras organizacionales para
mejorar el desempefio global del proceso, contandose con la
participacion de usuarios y/o proveedores en la realizacidén de ese
trabajo. Se integran partes del trabajo relacionadas entre si y
realizadas por unidades independientes.
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F)

G)

H)

Son minimas las verificaciones y los controles.

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

Son minimas las conciliaciones.

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

Los trabajos se realizan en procesos y no en departamentos
funcionales

Varios departamentos se transforman en uno o varios "equipos de
proceso”. Los jefes dejan de actuar como supervisores y se
comportan ahora como entrenadores, asesores y lideres. Los
trabajadores piensan mas en las necesidades de los usuarios del
proceso y menos en las de sus jefes. Actitudes y valores cambian
en respuesta a nuevos incentivos. Los equipos de proceso no
incluyen representantes de todos los departamentos funcionales a
los que reemplazan, sinc que sustituyen a la vieja estructura
departamental.
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1)

Los oficios de los trabajadores cambian a

multidimensionales

J)

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

El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.

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

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

Al trabajador se le educa para discernir qué es lo que debe hacer.
El entrenamiento se enfoca unicamente al "cédmo" y la educacion
aumenta la perspicacia y la comprensién del "por qué" y "para
qué"”, que son elementos fundamentales para que pueda estar en
capacidad de tomar decisiones acertadas.
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TEMA 5. APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA
REINGENIERIA

PROCESO A INNOVAR: Soporte técnico operativo a  usuarios de
' Sistemas informaticos en la Oficialia
Mayor

RAZONES PARA LA INNOVACION:

Agilizar tiempos de respuesta.

Ampliar la atencion de los usuarios.

Mejorar los servicios prestados.

Ser elementos activos y no reactivos.

Estandarizar las soluciones a problematicas afines.

ACTORES INVOLUCRADQS EN LA INNOVACION

Usuarios de equipos de computo enta S.T.P.S.
Levantadores de ordenes de servicio. '
Analista de probiematica.

Técnico de primer nivel.

Tecnico de segundo nivel.

Proveedores externos de servicios.
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REPRESENTACION TABULAR DEL PROCESO ACTUAL

ACTIVI DESCRIPCION TIPO | AGREGA | TIEMPO
DAD No. VALOR | (min)
1 Solicitud de Soporte O Sl 60
2 Lienado de forma de atencion O Sl 10
3 Envi o al analista de la problematica T NO 15
4 Asignacion del trabajo al tenico I NO 240
5 Programacion de atencion al usuario D NO 240
6 Traslado a la oficina del usuario T NO 10
7 Planteamiento de la problematica R NO 10
8 Analisis de la posible solucidn O Sl 15
9 Reasignacion del soporte R NO 20
10 Aplicacion de la solucion O Sl 30
11 Comprobacion del servicio | NO 30
12 Firma de aceptacién del servicio O Sl 5
13 Cierre de la orden de trabajo O Sl 10
TOTALES 695
TRABAJO 60+ 10+ 15+ 30+ 5+ 10 = 130
DESPERDICIO = 15+ 240+ 240+ 10+ 10+ 20+ 30 = 565
EFICIENCIA = 18.7 %
DEFICIENCIA = 81.3 %
FLUJO DE ACTIVIDADES
Solicitud Asignacion del Planteamiento Aplicacion Cierre de la
del trabajo al de la de la orden de
soporte t&nico problematica solucion trabajo
v v v {F
Llenado de Programacién Analisis de Comprobacion
forma de atencion al la posible del servicio
de atencién usuario solucion
i ¥ \d v
Envi o al Traslado a Reasignacion Firma de
analista de a la oficina del soporte aceptacion
problematica del usuaro del servicio
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Témico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Ma yor.

VALORACION PLURAL DE DEFICIENCIAS DEL PROCESOQ (ESCALA 1:10)

DEFICIENCIA ACTOR Progra- Asigna- Compro- | Reasig- Envio a Traslado | Ptto
macion cién bacién nacion Anélisis usual Problema
Usuario de cOmputo 10 8 1 9 9 10 8
Levantador de drdenes 1 1 1 8 10 4 10
Analista de problematica 5 1 1 10 3 10 10
Ténico de 1er. Nivel 3 1 3 10 5 5 10
Té&nico de 2er. Nivel 1 2 4 10 10 6 8
Proveedor 1 1 1 10 4 4 10
TOTALES 21 14 11 57 41 39 56
Orden de Prioridad 5 6 7 1 3 4 2
Orden de Abordabilidad 3 4 5 X 2 X 1




PROCESO A INNOVAR: Soporte Témico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Ma yor.

EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE DEFICIENCIA DEL PROCESO

DEFICIENCIA: Envio al Analista (del reporte de servicio).

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

EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN EL PUNTO DE VISTA DE CADA ACTOR:

ACTOR EXPLICACION CAUSAL
USUARIO = El levantador carece del perfil técnco necesario para analizar la problematica.
LEVANTADOR + Porque son dos personas diferentes quien toma la llamada y guien la analiza.
ANALISTA ¢ Por la division de funciones

TECNICO %r. NIVEL | o Por la divisién de funciones

TECNICO Zr. NIVEL | . Por la divisidn de funciones

PROVEEDOR s Ese es problema del cliente
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Témico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Ma yor.

EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE DEFICIENCIA DEL PROCESO

DEFICIENCIA: Programacidn de la atencion de drdenes de servicio.

EFECTOS: Retraso en la atencion de la solicitud.

EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN EL PUNTO DE VISTA DE CADA ACTOR:

ACTOR . EXPLICACION CAUSAL

* Falta de personal con suficiente perfil técrico para resolver la problemadtica.
USUARIO ¢ Grandes cargas de trabajo del usuario
» Confidencial de la informacion,

+ Organizar para que el tégico cuente con el tiempo suficiente para atender a cada usuario,

LEVANTADOR e Para poder brindar seguimiento a los reportes.

ANALISTA « Para poder asignar priondades, dependiendo de la importancia de! trabajo y del usuario.

TECNICO ‘er. NIVEL | o Para poder organizar mejor sus actividades.

TECNICO Zr. NIVEL | « Para la mejor realizacion de su atencién.

PROVEEDOR * Para acordar visitas sin suspender las actividades de los usuarios.
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Témico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficiali a Mayor.

EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE DEFICIENCIA DEL PROCESO

DEFICIENCIA: Traslado del técrico a la oficina del usuario.

EFECTOS: Retraso en |la atencion de la solicitud.

EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN EL PUNTO DE VISTA DE CADA ACTOR:

ACTOR EXPLICACION CAUSAL
USUARIO e Debido a gue no existe soporte t&nico loca..
LEVANTADOR * No se tiene capacidad de atencidon remota, desde el sitio de trabajo del té&nico.
e Falta de tecnologia g ue permita acceso remoto.
ANALISTA

. e Requiere presentarse con el usuario o que lleven el equipo al laboratorio.
TECNICO ‘%er. NIVEL quiere p g qatip

TECNICO ®r. NIVEL e Requiere presentarse con el usuario o que lleven el equipo al laboratorio.

» Por ser una entidad ajena, sus instataciones estan fisi camente separadas de las del cliente.
PROVEEDOR J P

Como restriccion 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.

49




PROCESO A INNOVAR: Soporte Témico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Ma yor.

EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE DEFICIENCIA DEL PROCESO

DEFICIENCIA: Planteamiento de la problematica al té&nico, por parte del usuario

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

EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN EL PUNTO DE VISTA DE CADA ACTOR:

ACTOR

EXPLICACION CAUSAL

USUARIO

No hay seguridad de que !a persona que tome el reporte haya entendido hien el problema.
A veces no se tiene clara la problemética.
Falta de conocimiento de la herramienta por parte del usuario.

LEVANTADOR

Insuficiencia de informacién en el reporte por parte del usuario.

Ayuda inadecuada del levantador para gue el usuario plantee claramente la problematica.
Interpretacion erronea de la problemaética del usuario.

Informador inadecuado.

ANALISTA

insuficiencia de informacién en el formato de solicitud del reporte.
Interpretacion errénea de la problematica del usuario.

Falta de confianza del usuario hacia el servicio.

Escasez de personal capacitado.

Protocaolo del usuario hacia el téenico.

TECNICO ‘er. NIVEL

Ya no se continud el llenado por ser la deficiencia.

TECNICO Zr. NIVEL

Para la mejor realizacién de su atencién.

PROVEEDOR

Para acordar visitas sin suspender las actividades de los usuanos.

PROCESO A INNOVAR: Soporte Técrco operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficiali a Mayor.
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EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE DEFICIENCIA DEL PROCESO

PRINCIPIO BASICO 1. ELIMINAR EL DESPERDICIO

Al aplicar el principio se propone eliminar 3 actividades:

3. Envi o al analista de la problematica.
4. Asignacion del trabajo al tenico.
9. Reasignacién del soporte

Los t&nicos revisaran directamente los reportes, identificando aquellos gue caigan bajo su ambito de accién y lievaran los

elementos necesarios para resolver la problematica.

|

[

|

L
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Té&nico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficiali a Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIER|I A AL PROCESO.

PRINCIPIO BASICO 2. REDUCIR EL DESPERDICIO — NO ELIMINADO- AL Mi NIMO

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.

6.

Programacion de atencion al usuario.
Himinacion de trabajos a asignar, dando solucién en li nea a los mas sencillos.

Capacitando a los usuarios, con lo que se mejora la operacion y se reducen los problemas operativos.

Se atiende a tos usuarios en funcion de la problematica.

Traslado a ta oficina del usuario.

Se avisa a los té&nicos 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 Aplicacién Firma de
del de atencion al [ de la de la aceptacion
soporte usuario t| | problematica solucion del servicio
S Y P
v A A4 r l
Llenado de Trasladoa Analisis de Comprobacion Cierre de la
forma la oficina ] la posible del servicio orden de
de atencion del usuario |, solucion trabaio
Al [ BN TR TN
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Té&nico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficiali a Mayor.

EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE DEFICIENCIA DEL PROCESO

PRINCIPIO BASICO 3. SIMPLIFICAR

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

1 ! P P

Solicitud Progra Flanteamiento Aplicacién Firma de
d d n al de la de la aceptacion
porte cOQWBuario problematica solucion del servicio
-~ v Ae\al v / v Jr l
-
LI Qe /Ta@) a Analisis de Comprobacion Cierre de la
93 rma _~"la oficina la posible del servicio orden de

de atencion_"1 del usuario solucion trabajo

dl [ L]
/
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DIPLOMADO EN REINGENIERIA DE PROCESOS
COORDINADOR: M. EN |. ROMULO MEJIAS RUIZ

TEMA 6: PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS
SOMETIDOS A REINGENIERIA

A)

B)

C)

D)

E)

En una sola tarea se realizan varias de las anteriores.

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

Los trabajadores toman decisiones.

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

Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural.

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

Los procesos tienen multiples versiones.

En virtud de que los procescs son disefados en forma simple, siguen
rutas paralelas de tal manera gue cada una de ellas esta en sintonia con
los requisitos de un determinado tipo de mercado, situacién o insumo
especifico, de modo que el proceso puede atender a multiples tipos de
clientes y situaciones con economias de escala equivalentes a la
produccién masiva.

El trabajo se realiza en el sitio razonable.
E trabajo se desplaza a través de fronteras organizacionales para
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F)

G)

H)

= "'”7 DIPLOMADO EN REINGENIERIA DE PROCESOS
COORDINADOR: M. EN |. ROMULO MEJIAS RUIZ

mejorar el desempefio global del proceso, contandose con la
participacién de usuarios y/o proveedores en la realizacion de ese
trabajo. Se integran partes del trabajo relacionadas entre si y
realizadas por unidades independientes.

Son minimas las verificaciones y los controles.

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

Son minimas las conciliaciones.

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

Los trabajos se realizan en procesos y no en departamentos
funcionales

Varios departamentos se transforman en uno o varios "equipos de
proceso”. Los jefes dejan de actuar como supervisores y se comportan
ahora como entrenadores, asesores y lideres. Los trabajadores piensan
mas en las necesidades de los usuarios del proceso y menos en las de
sus jefes. Actitudes y valores cambian en respuesta a nuevos incentivos.
Los equipos de proceso no incluyen representantes de todos los
departamentos funcionales a los que reemplazan, sino que sustituyen a

.la vieja estructura departamental.

55



1)

J)

K)

DIPLOMADO EN REINGENIERIA DE PROCESOS
COORDINADOR: M. EN I. ROMULO MEJIAS RUIZ

-

Los oficios de los trabajadores cambian a multidimensionales

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

El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.

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

La preparacion para el oficio no sélo es entrenamiento, sino
basicamente educacioén

Al trabajador se le educa para discernir qué es lo que debe hacer. El
entrenamiento se enfoca unicamente al "como” y la educacion aumenta
la perspicacia y la comprension del "por qué" y "para qué", que son
elementos fundamentales para que pueda estar en capacidad de tomar
decisiones acertadas.
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DIPLOMADOC EN REINGENIEREA DE PROCESOS
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TEMA 7: INDICADORES Y PRIORIZACION DE PROCESOS A INNOVAR.

1. 1: | ndice de Sinuosidad (IS)

Responder: ; Cuantos escalones (E) sube y baja el proceso?
IS = (ENS) X 100, siendo NS = # total de segmentos del proceso.

1. 2: | ndice de reservas por incertidumbre (IRI)

Responder: ; En cuantos pasos del proceso (Pl) se guardan cosas por desconocimiento
de demandas futuras?

IRI = (PI/NP) X 100, siendo NP = # total de pasos del proceso.

18 3: | ndice de deficiencia del proceso (D)

Desperdicio
D= x 100.
(Trabajo + Desperdicio)

H: 4: | ndice de linealidad (IL)

Responder. ; Cuantos pasos del proceso (P2) se realizan simultaneamente
con otro (S)7?

(NP- P2)
I e — x 100.
NP ‘

Ii. 5. |_ndice de insumos y casos innecesarios (lICI)

Responder: ; En cuantos pasos del proceso ( P-3) existen requisitos y situaciones a
analizar que son innecesarios (as)?

P3
lHCl = x 100.

. 6. i ndice de complejidad _por calidad (ICC)

Responder: ; En cuantos pasos del proceso (P4) se hacen cosas para dar
calidad a actividades ya realizadas?

ICC = (P4/NP) X 100
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1. 7: i ndice de baja tecnologi a (IBT)

Responder: ¢ Cuantos pasos del proceso (P5) podrian eficientarse o
eliminarse si se utilizara tecnologi a de punta?

IBT = (P5/NP) X 100.

Il. 8: | ndice de baja participacion de clientes vy proveedores en el proceso
{IBPCP)

Responder: ;cuantos pasos del proceso (P6) podrian eficientarse o
eliminarse si se tuviera una mayor y/o menor participacion de clientes y
proveedores?

IBPCP = (P8/NP) X 100.

1. 9: | ndice de baja disponibilidad de informacion requerida (IBDI)

Responder: ¢ En cuantos pasos del proceso (P7) no se dispone de toda la
informacion requerida para realizarlos?

IBDI = (P7/NP) X 100.
1. 1: Viabilidad humana (VH)

Responder: ; Cuantos actores estan a favor (F) y cuantos en contra © de que se
realice y aplique la innovacién del proceso?

Hi. 2: Viabilidad Tenica (VT)

Responder : ; Quéporcentaje de posibilidad té&nica (% PT) existe de llevar
a cabo la innovacién del proceso?

VT = % PT

V. 3. Viabilidad Normatividad (VN)

Responder: ; Qué porcentaje de posibilidad normativa (% PN) existe de
llevar a cabo la innovacién del proceso? '

58



_ - .
@ - = DIPLOMADO EN REINGENIERSA DE PROCESOS
COORDINADOR: M. EN . ROMULO MEJIAS RUIZ

VN = % PN .
. 4. Viabilidad Financiera (VF)}

Responder: ¢ Qué porcentaje de posibilidades financiera (%PF) existe de

llevar a cabo la innovacion del proceso?
VF= % PF

V. 1: Importancia estrat&ica del proceso (IEP)

Responder: siendo un proceso basico para la institucion, ; en quéporcentaje
ayuda a cumplir la misién de la organizacién y a satisfacer las necesaidades
de los usuarios?

IEP = % AMN
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PRIORIZACON DE PROCESOS A INNOVAR

CRITERIOS DE LA EVALUACION PROCESOS

(ESCALA DEO A 10) P1: P2: P3:
| GRADO DE INSATISFACCION DE USUARIOS 40 70 50
Il DISFUNCIONALIDAD DEL PROCESO
1 INDICE DE SINUOSIDAD 50 80 30
2 INDICE DE RESERVAS POR INCERTIDUMBRE 30 60 40
3 INDICE DE DEFICIENCIA 60 80 50
4 INDICE DE LINEALIDAD 70 a0 60
5 INDICE DE INSUMOS Y CASOS 40 80 60
6 INDICE DE COMPLEJIDAD POR CALIDAD
7 INDICE DE BAJA TECNOLOGI A 60 50 30
8 INDICE DE BAJA PARTICIPACION DE CLIENTES 70 80 60
Y PROVEEDORES
g INDICE DE BAJA DISPONIBILIDAD DE 90 90 20
INFORMACION REQUERIDA IN- SITU
SUBTOTAL 520 650 390
SUBTOTAL / N(DONDE N = # DE INDICADORES 58 72 43
i VIABILIDAD DE LA MEJORA DEL PROCESO
1 HUMANA 50 40 60
2 TECNICA 70 70 70
3 NORMATIVA , 40 30 40
4 FINANCIERA 80 70 80
SUBTOTAL 240 210 250
SUBTOTAL / N (DONDE n = # DE INDICADORES)0 60 52 62
IV IMPORTANCIA ESTRATEGICA DEL PROCESO| 70 80 50
PARA LA ORGANIZACION '
TOTAL (SUMA DE I+ 11+ lll + IV) /4 57 68.5 51.2
PRIORIDAD DE INNOVACION (1,2,Y 3 ) 2 1 3
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TEMA 8: EVALUACION Y SELECCION DE OPCIONES DE INNOVACION Y
ESTRATEGIAS PARA HACER VIABLE LA REINGENIERIA

Introduccion

La evaluacion -de opciones de innovacion se realiza bajo 2 criterios
fundamentales:

1. Conveniencia financiera, que se mide a ftravés del indicador
denominado "relacion beneficio/costo" o B/C.

2. Viabilidad humana, que se mide a través del indicador denominado
"balance de apoyos y rechazos" o BAR.

Relacion beneficio/costo
- Es la division entre beneficios y costos de cada opcion de innovacion.

- Para determinar este indicador hacer una cuantificacion aproximada en
dinero de los beneficios (ahorros a obtenerse con el proceso innovado) y
costos que implica la innovacién (la inversién necesaria para operar el.
proceso innovado y los costos de operacidon del mismo).

- Cuando la relacién B/C resulta menor de uno (1), se considera que la
opcidén no es conveniente, entre 1 y 2, muy poco conveniente, entre 2 y
3, conveniente, y mayor de 3, muy conveniente.

Balances de apoyos y rechazos

- Seguidamente evaluamos la viabilidad humana de cada opcidn. Esta se
refiere a qué tan probable es implantar la innovacién desde el punto de
vista de los apoyos y rechazos de los actores involucrados a cada
opcion de innovacién.

- Para elio, utilizamos una escala convencional, tal como de + 3 a
- 3, para referirnos a los diferentes grados de apoyos y rechazos de los
actores a cada innovacion propuesta, significando un + 3 apoyo total y
un -3 rechazo total, + 2 mediano apoyo y - 2 mediano rechazo, + 1 poco
apoyo y - 1 poco rechazo, 0 es indiferencia del actor a la innovacién
propuesta.
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