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Resumen

La falta de una orientacion sobre como realizar un
redisefio de procesos, ha permitido que se genere la
presente investigacion, la cual consiste en una meto-
dologia que presenta herramientas técnicas para
iniciar con un redisefio de procesos, las mismas que
permiten alinear los objetivos de los mismos con los
objetivos empresariales, con la finalidad de obtener
mejores resultados traducidos a la mejora de proce-
SOs.

Para el uso de la metodologia se utilizan herramien-
tas como: Matriz de despliegue de procesos, el dia-
grama causa — efecto, diagrama esfuerzo por objeti-
vo, simbologia de procesos bajo la norma ASME,
diagrama de ciclo de procesos y matriz resumen, los
cuales facilitan la recoleccién de datos, su cuantifica-
cion mediante la utilizacién de formulas sencillas
como: ponderaciones, reglas de tres simple, que
permiten obtener indicadores para realizar el diag-
nostico actual de los procesos, y proponer una alter-
nativa de mejoramiento de los mismos.

La investigacion permite orientar en el redisefio de
procesos, alineados al enfoque Harrington con el
ciclo de la mejora continua de Edward Deming, to-
mando en cuenta ciertas condiciones de mejora de
acuerdo a cada una de las actividades analizadas.

Con el fin de evidenciar la metodologia, se exponen
ejemplos de aplicacibn que muestran su utilizacién
practica.

Palabras clave: Condiciones de mejora, Indicadores,
Procedimiento, Redisefio.
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Abstract

The lack of guidance on how to carry out a redesign
of processes has allowed the present research to be
generated, which consists of a methodology that
presents technical tools to start with a redesign of
processes, the same ones that allow to align the ob-
jectives of the same with the business objectives, in
order to obtain better results translated into process
improvement.

For the use of the methodology, we use tools such as:
Process deployment matrix, cause-effect diagrams,
effort diagram by objective, process symbology under
the ASME standard, process cycle diagram and
summary matrix, which facilitate the collection of data,
their quantification through the use of simple formulas
such as: weights, three simple rules, which allow to
obtain indicators to perform the current diagnosis of
the processes, and propose an alternative of im-
provement.

The research allows to orient in the redesign of pro-
cesses, aligned to the Harrington approach with the
cycle of the continuous improvement of Edward Dem-
ing, taking into account certain conditions of im-
provement according to each one of the analyzed
activities.

In order to demonstrate the methodology, we present
examples of application that show its practical use.

Key words: Improvement conditions, Indicators,
Procedure Redesign.
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Introduccioén

Cuando se requiere mejorar los procesos, gene-
ralmente se piensa que tenemos que realizar
un cambio radical, que demanda una inversion
econdmica significativa, sin embargo, tenemos
una alternativa denominada redisefio de proce-
sos que considera una metodologia donde no
se requieren cambios drasticos de todos los
procesos, se basa en hacer a un proceso mas
eficiente y mas eficaz, para lo cual hay que
identificar las actividades, entender los proce-
sos, monitorearlos, redisefiarlos y evaluarlos.

El redisefio se da cuando las actividades reali-
zadas no son el reflejo de las actividades que se
ejecutan en la realidad, los mismos que necesi-
tan ser mejorados, porque no contribuyen al
funcionamiento dinamico de la entidad, por lo
que resulta imperativo realizar el redisefio de
Sus procesos, con la participacion directa y acti-
va de sus actores, permitiendo identificar activi-
dades que no agregan valor, de esta forma re-
ducir los tiempos, reducir costos y aumentar la
capacidad de produccién.

La combinacién de las herramientas técnicas
con el enfoque Harrington y el ciclo PHVA, per-
mitirdn su aplicacion y su validacion en el mejo-
ramiento de procesos.

En cada fase, se emplearan herramientas técni-
cas con un ejemplo practico que ayudara a su
comprension.

Desarrollo

Las herramientas técnicas empleadas en esta
metodologia se muestran en la tabla 1.[2]:

Concordancia metodologia Harrington y el ciclo

PHVA
Fase | planificar  Matriz despliegue de proce-
Fase ll S0S

Fase Ill  hacer Matriz esfuerzo por objetivo
Diagrama causa. efecto
Diagrama ciclo (tiempos)

Condiciéon mejora

Fase IV verificar Diagrama de ciclo
matriz  resumen (mejora

porcentaje)

FaseV  actuar Diagrama de ciclo indicado-
res (tiempos)
Procedimientos (Diagramas

de flujo)

Tabla 1. Correspondencia metodoldgica Harrington,
el ciclo PHVA y herramientas técnicas

Segun la metodologia Harrington, existen cinco
fases para el mejoramiento continuo [5]:

Fase |.: Organizacion para el mejoramiento
Fase II: Conocimiento del proceso

Fase lll: Modernizacién del proceso

Fase IV: Mediciones y controles

Fase V: Mejoramiento Continuo [4]

Planificar, Fase 1 y Fase 2; Organizacion para
el mejoramiento, Conocimiento del proceso [5]:

Fasel y fase 2 de Harrington seleccion de los
procesos a mejorar, el desarrollo de un modelo
de mejoramiento y la seleccién de los miembros
del equipo de mejoramiento de procesos.

Se emplea la matriz de despliegue de procesos,
para determinar la tipologia de los procesos,
realizar un inventario de los mismos, para identi-
ficar la tipologia y los procesos en donde se
requiere la mejora (ver tabla 2).

Hacer, fase 2; Modernizacién del proceso [5]
Redisefar los procesos:

Al emplear la matriz diagramas de esfuerzo por
objetivo (ver tabla 3), podemos identificar me-
diante las actividades ejecutadas el esfuerzo
que se realiza para cumplir con los objetivos del
proceso.

Con esta informacion sabremos, como operan
los procesos (situacién actual), con lo cual se
redefiniran los mismos, de acuerdo con la con-
dicion requerida a fin de identificar reprocesos
gue pudieran presentarse y alcanzar un desa-
rrollo mas dinamico de sus actividades, para lo
cual se utilizardn diagramas de ciclo y diagra-
mas de flujo, bajo normas ANSI o ASME que se
utiliza para la presentacion formal de los dia-
gramas [8].

Las condiciones de mejora estadn dadas por:
eliminar o minimizar las tareas que no afiaden
valor, elaboracién de listas de chequeo, detec-
cion de errores en los pasos de inspeccion,
extraer tareas de bucle generado tras la inspec-
cion, eliminar necesidades de puntos de inspec-
cion, etc. [1].

Asignar responsabilidades:

Mediante talleres y reuniones se clarifica explici-
tamente las responsabilidades entorno a la eje-
cucién correcta de los procesos, designando el
responsable de cada proceso, asi como de las
actividades que se deben cumplir.

El manual de procesos es indispensable al mo-
mento de realizar el redisefio, el cual se convier-
te en un documento dindmico, al momento de
ser la guia para una propuesta de redisefio de
procesos.
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Cadigo Macroproceso Cadigo Procesos Subprocesos
PO1 Disefio subproceso
Preparacion de
PO2 ) subproceso
Materiales

PO3 Armado de estructuras subproceso

PO4 Forrado interior subproceso

PO5 Forrado externo subproceso
limpieza 'y

P desengrasado
rocesos
PO _ fosfatado
Operativos secado

POG pintura cataforesis
aparejado
aplicacién de otras
protecciones
aplicacién del aca-
bado

PO7 Colocacion de ventanas subproceso

PO8 Terminados subproceso

Tabla 2. Matriz de despliegue de procesos. Identificacion de procesos operativos

Proceso: Pintura
Subproceso: Limpieza y Desengrasado

Objetivo: Aplicar productos protectores para su durabilidad e idoneidad.

Actividades del subproce- 9% del esfuerzo Condicion de mejora

so dedicado a la
actividad
1.Aplicar soluciones con % Eliminar tareas que no agregan valor y duplicidades
gran poder desengrasante
2.Pulverizacibn de agua % Puntos de Inspeccidn, (bucles de repeticidn)
desmineralizada
3.Lavado de carroceria % Elaborar nuevo procedimiento y hacer delegables las
tareas
4. Transporte  area de @ Fijar lugares especificos para esta actividad
secado
5.Secado de carroceria % Elaborar nuevo procedimiento teniendo en cuenta el
tiempo de secado

% promedio del esfuerzo (100%+100%

de las actividades hacia la +T5%+75%)/4= % % @ @ @
i iAti (] 0)/4=

consecucion del objetivo Muy Fuerte  gabil Muy débil Nada

del proceso 87.5% fuerte

100%

75% 50% 25% 0%
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Tabla 3. Matriz de esfuerzo por objetivo para alcanzar los objetivos del proceso

La siguiente herramienta el diagrama causa
efecto (ver figura 1), permite identificar las
causas que determinan defectos en los
procesos industriales, permite el andlisis de
cualquier proceso, mediante la metodologia de

las 5M o 6M, mano de obra, método,
magquinaria, materiales, medio ambiente,
mediciones, que permiten identificar los

indicadores de los procesos redisefiados.

pintado ma- area de secado

Mala ubicacién
nual

Inadecuada regu- Deficiente Disolventes
lacién equipo preparacion rapidos
de lijado
Input/Entrada Defectos de cliente/
pintura empresa

Uso‘ del Pro-
ducto Satisfaccion

Método de Viscosidad

alta

Factores del proceso (recursos)

v

Indicadores
eficiencia del 70%

Caracteristicas del control
Plan maximizar la calidad
procedimiento

Figura 1. Diagrama causa-efecto proceso indicadores [10].

Los modelos de gestién de la Calidad ISO o
excelencia EFQM, estan basados en el principio
Causa-Efecto hemos de comprenderlo muy bien
y analizar su aplicacion en diversas situaciones
del dia a dia para recoger toda la informacion
gue los sistemas de gestion formalizados
pueden aceptar [7].

La mejor manera de aumentar la eficiencia,
efectividad y flexibilidad de los procesos es
adoptar una metodologia bien organizada y
aplicarla de forma continua [8].

Este método trata de mejorar el proceso desde
un punto de vista diferente, teniendo como
comun denominador ayudar a los directivos a
conseguir los objetivos institucionales.

Comprender las caracteristicas del proceso es
esencial por tres razones. En primer lugar, esta
comprension ayuda a identificar las areas
problema que son claves dentro del proceso,
Esta informacidn proporcionard la base para
modernizar el proceso. En segundo lugar, esta
nos suministra la base de datos indispensable
para que podamos tomar decisiones con

informacion acerca de los mejoramientos. En
tercer lugar, ésta el fundamento para fijar los
objetivos de mejoramiento y evaluar los
resultados [5].

Las condiciones de mejora estan dadas por:
eliminar o minimizar las tareas que no afiade
valor, elaboracién de listas de chequeo, detec-
cion de errores en los pasos de inspeccion,
extraer tareas de bucle generado tras la inspec-
cién, eliminar necesidades de puntos de inspec-
cién, elaborar los procedimientos y hacer dele-
gables las tareas, unificar procesos, combinar
tareas con procesos anteriores, automatizar o
mecanizar pasos, etc. [5].

En procesos de manufactura, es muy importante
la seleccion de las herramientas que sirven tan-
to para la identificacién de los defectos, a través
de ensayos, como para la cuantificacion de la
influencia sobre la fiabilidad y servicio [3].

La medicién del trabajo se lo realiza mediante la
utilizacion de un cronémetro para la
obtencién de tiempos de cada una de las acti-
vidades ejecutadas por los operarios de cada
uno de los procesos, donde se puede observar
también el método de trabajo empleado, el mé-
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todo de trabajo se lo especifica mediante un
procedimiento que puede ser en texto, en una
matriz o un diagrama de flujo.

Diagrama de subproceso de eficiencia e ineficiencia en tiempos

Nombre del proceso: Pintura Fecha: Fecha de realizacion
Nombre del subproceso:  Limpieza y desengrasado Diagrama  ac-
tual:

Elaborado por:

Operario encargado

Diagrama pro-

puesto:

Revisado por:

Supervisor encargado

Aprobado por:

supervisor encargado

Objetivo del subproceso

para aplicar pintura

La carroceria recibe productos protectores para su durabilidad e idoneidad

Actividades Tipo de actividades Tiempos Sin mejora Respon-
del subpro- AV NAV fiempo sable
ceso
1 Aplicar 8h 1h 9h Tareas no operario
soluciones agregan
con gran valor
poder des- -
Duplicidad
engrasante de activida-
des
2 Pulveriza- 2h 30 2,30 h Puntos de operario
cién de Inspeccion,
agua des- (bucles de
mineraliza- repeticion)
da
3 Lavado de 3h 30 3,30 h Se necesita operario
carroceria nuevo pro-
cedimiento y
hacer dele-
gables las
tareas
4 Transporte 10 0 10 min Tareas que operario
area de no agregan
secado valor
5 Secado de d 40 10 50 min  Se necesita  operario
carroceria nuevo pro-
cedimiento.
Tiempo total de ciclo 830 130  960min

Eficiencia en el

tiempo

(tiempo real/tiempo de ciclo) *100

(830/960) *100 = 86.45%

Ineficiencia en el

tiempo

tiempo demora/tiempo de ciclo) *100
( p p

(130/960) *100= 13,54 %

Tabla 4. Diagrama de ciclo proceso actual

En la industria actual, la mayor parte de los
procesos de fabricacién son automatizados, la
inteligencia del proceso estd contenida en la

unidad de control

fabricacion [10].

o mando del

sistema de
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Por eso es necesario, tomar en cuenta la
manera de automatizar los procesos en donde
sea posible, de tal manera de mejorar el
procedimiento de trabajo mediante Ila
disminucién de tiempos.

Un proceso especifica las fases por las que
pasara un proyecto de desarrollo y los puntos
de inspeccion en el proceso, cuando los puntos
de inspeccién se acogen con sabiduria, seguir
el proceso de desarrollo es una forma de
garantizar el redisefio del proceso [9].

Diagrama de subproceso de eficiencia e ineficiencia en tiempos

Nombre del proce-  Pintura Fecha: fecha de realizacion
So:
Nombre del subpro- Limpieza y desengrasado Diagrama pro-
ceso: puesto:

Elaborado por: Operario encargado

Diagrama pro-
puesto:

Propuesto

Revisado por: Supervisor encargado

Aprobado por: Supervisor encargado

Objetivo del subpro-  La carroceria recibe productos protectores para su durabilidad e idoneidad para apli-

ceso car pintura
actividades del Tipo de actividades tiempos mejora respon-
subproceso sable
o] 2 v O D AV NAV tlzr(;]-
total
1 aplicar solu- o 7h 30 7.5h disminucion  operario
ciones con de tiempos al
gran poder eliminar ta-
desengrasante reas que no

agregan valor

2 pulverizaciéon

1.30h 15 145h

disminucion  operario

de agua des- ©) de tiempos al
mineralizada eliminar bu-
cles de ins-
peccién
3 lavado de 2.30h 15 2.45h disminucion  operario
carroceria de tiempos al
aplicar nuevo
procedimien-
to; automati-
zado
4  transporte 10 0 10 fijar lugares operario
area de seca- min especificos
do para esta
actividad
5 secado de é 40 10 50 aplicacion de  operario
carroceria min nuevo proce-
dimiento
tiempo total de ciclo 70 780min

eficiencia en el
tiempo

(tiempo real/tiempo de ciclo) *100

(710/780) *100 = 91.02%

ineficiencia en el
tiempo

tiempo demora/tiempo de ciclo) *100
( p p

(70/780) *100= 8.97%

Tabla 5. Diagrama de ciclo propuesto
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En la tabla 5, al compararla con la tabla 4, la
diferencia en el ejemplo estd basicamente en
los tiempos, recomendando la condicion de la
mejora, en el registro mejora de la matriz.

En la misma tabla se puede observar los tiem-
pos que agregan valor (AV) y los tiempos que
no agregan valor (NAV), es importante indicar
que, pese a la disminucion de tiempos en las
ejecuciones de actividades, cada proceso es
susceptible siempre de mejora continua.

Verificar fase 4; Mediciones y controles [5]:

Con la Optimizacién de las caracterizaciones de
los procesos, se redefinen los indicadores de
eficiencia y eficacia de los diferentes procesos.

Validacién de la informacién:

Conjuntamente con los duefios de los procesos
se realizaran reuniones de trabajo para sociali-
zar el avance y cambios realizados en los res-
pectivos procesos, generando la propuesta de
mejoramiento de los procesos de las empre-
sas.

Actuar fase 5; Mejoramiento continuo [5]:

Luego de la implementacion gestionar nueva-
mente los procesos, previamente planificados
para conseguir los objetivos de los procesos,
macro procesos para los cuales fueron disefia-
dos.

Cuando el ciclo (PHVA) Planificar, Hacer, verifi-
car y actuar, lo hacemos rodar sin parar estare-
mos gestionando la mejora continua (Calidad
Total); una vez conseguidos los objetivos fijados
nos fijamos otros méas ambiciosos y asi sucesi-
vamente, por lo que el ciclo de la gestion es
aplicable a la variable calidad [6].

El trabajo en equipo con los responsables de
cada proceso es fundamental para determinar
las actividades reales a ejecutarse de acuerdo a
los nuevos procedimientos.

Para la elaboracion de los resultados se elabora
una tabla resumen en donde se demuestra la
mejora realizada en cada uno de los procesos,
tomando los datos de la matriz de esfuerzo y la
matriz de diagrama de ciclo, con sus respectivas
condiciones de mejora.

Macroproceso: procesos operativos de la fabricacion de carrocerias

Proceso: pintura
Subproceso: limpieza y desengrasado

Valoracion de items

procesos procesos con mejora  resultados de la mejora
sin mejora

Tiempo real del ciclo (min) 830 710 -120

Tiempo de demora del ciclo 130 70 -60

(min)

Tiempo total del ciclo (min) 960 780 -180

Eficiencia del tiempo 86.45% 91.02% 4.57%

Ineficiencia del tiempo 13.54% 8.97%

observaciones

eliminar tareas que no agregan valor y duplicidades

condiciones de mejora

puntos de inspeccion, (bucles de repeticion)

elaborar nuevo procedimiento y hacer delegables las tareas

automatizar y mecanizar

combinar procesos

Tabla 6. Tabla resumen

Discusion

El principal punto positivo dentro de este estudio
es el relacionado con la utilizacion de herra-
mientas técnicas para la mejora de procesos
mediante el redisefio de los mismos.

Adicionalmente otras técnicas pueden ser utili-
zadas, pero siempre tomando en cuenta que

toda metodologia presenta inconvenientes si no
se forma un equipo de trabajo.

La Socializacion, Capacitacion, Retroalimenta-
cion operativa y Control, es imprescindible para
la aplicacion de esta metodologia.
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Los despliegues de objetivos por procesos ase-
guran que los objetivos de la empresa y la satis-
faccion de los clientes estén alineados.

A nivel operativo, al documentar los procesos se
asignan responsabilidades de ejecucién de las
diferentes actividades, seguimiento y control de
los procesos de toda la empresa.

La metodologia empleada para el redisefio de
procesos se la puede aplicar a Instituciones
publicas o privadas de manufactura o de servi-
cios.

La metodologia propuesta significa  primera-
mente alinear los objetivos del proceso con los
objetivos de la empresa, Identificar las activida-
des que necesitan mayor atencion por el esfuer-
z0 dedicado a cada una de ellas, en segundo
lugar, el como establecer las condiciones de
mejora, en tercer lugar, determinar los tiempos
actuales

Por ultimo, este estudio permite realizar investi-
gaciones en el campo de la estandarizacion de
procesos y la reingenieria de procesos para
orientar sus diferentes metodologias y su apli-
cacion en las empresas.
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