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INTRODUCCION

El concepto de Mejoramiento Continuo es una herramienta fundamental para
todas las empresas, les permite renovar los procesos que realizan, lo cual hace
que estén en constante actualizacion, ademas, les permite ser mas eficientes y
competitivas; fortalezas que les ayudan a permanecer en el mercado.

Para lograr el mejoramiento, las empresas han mantenido una buena
comunicacion entre todas las areas que la conforman; asimismo, sus empleados
estan compenetrados con los objetivos de las mismas, porque ellos pueden llevar
a cabo de forma 6ptima el proceso de mejoramiento continuo.

Asimismo, estos factores de proceso y empleados tienen que estar relacionados
entre si y necesariamente orientados a la satisfaccion de los clientes; ellos al tener
cubiertas sus necesidades definen si el producto o servicio se brindé con la
calidad requerida.

En las areas de Gobierno debe suceder lo mismo, en este caso los usuarios, la
ciudadania requiere la satisfaccion de sus necesidades prioritarias, lo que les
importa del quehacer del Gobierno, son los resultados. Los resultados deben ser
medidos y evaluados por los ciudadanos.

No obstante, la realidad del servicio publico a los usuarios como es sabido, es muy
cuestionable, se requiere de mucha paciencia y tolerancia cuando tenemos que
recurrir a realizar operaciones normales en las instituciones de Gobierno como el
pago de los servicios del agua, luz, bancos, transporte, salud, educacion,
tribunales, recoleccion de informacion, es tan deficiente, no solo por lo inoperante
de sus sistemas, sino por el trato, la cortesia, el desorden, que conlleva a
preguntarnos: ¢Por qué tenemos que soportar todo este atropello, este malt
servicio?, ¢Donde esta nuestra cultura sobre lo justo y el eficiente servicio a la
ciudadania?, ¢Qué le ha impedido al Gobierno el brindar un buen servicio?,
¢ Cuando realmente saldremos de este atraso? entre otras. Por eso se dice que la
burocracia es el arte de complicar todo lo sencillo.

Al analizar esta situacion, podremos darnos cuenta de la realidad que vivimos en
nuestro pais ante los servicios que proporciona el Gobierno. En México la realidad
sobre el cambio, definitivamente es muy pobre, son pocas las areas de Gobierno
que lo han experimentado y, en otras es notoria su ausencia; no se ha dado la
relevancia que esto merece y no se prepara a los servidores publicos sobre los
alcances y los beneficios de contar con una cultura de calidad y servicio que se
requiere.




Tal afirmacion se hace en razén de que la gran cantidad de uregularidades
administrativas, estan relacionadas con la ineficiencia con la que los servidores
publicos realizan sus actividades, al incumplimiento de la normatividad o, en su
caso, porque las operaciones se realizan mecanicamente sin una adecuada
planeacion, organizacion, direccion y control por parte de la administracién.

Si realmente queremos avanzar, salir de donde estamos, debemos ser mas
eficientes, utilizar optimamente el tiempo, servir al usuario, satisfacer sus
necesidades y no originarle problemas.

Es urgente tomar medidas correctivas sobre esta problematica.

El presente demanda que el Gobierno redisefie los procesos, elimine demoras,
hable con los ciudadanos, elimine la burocracia, simplifique, abandone lo que no
funciona, reduzca costos, innove y mejore el servicio publico, asi como contar con
lideres de gran vision, estrategas y empleados altamente entrenados.

En este trabajo a desarrollar se pretende demostrar que las areas de Gobiemo
realizan sus actividades sin aplicar un control interno adecuado, propiciando que la’
operacion se desarrolle con irregularidades o bien, con sobrecargas de trabajo,
debido a la falta de controles o al exceso de ellos en los procesos administrativos,
a la carencia de participacion positiva de los empleados, a que la supervision del
personal operativo no es constante y estricta, a que no se respetan los
estandares, tampoco hay una evaluacion de la informacién para minimizar riesgos
operativos, asi como ausencia de politicas y procedimientos para operaciones

importantes; todo ello aunado a la escasa capacitacién del personal y disposicion
al trabajo en equipo.

Por lo anterior, el objetivo de este estudio es contribuir mediante nuestras
sugerencias a mejorar los procesos administrativos de las areas de Gobiemo y al
establecimiento o fortalecimiento de controles internos adecuados, con el
propoésito de que los tramites y servicios se proporcionen con la calidad y
oportunidad requeridas por los usuarios, asi como lograr la eficiencia y eficacia de
tas actividades y cumplir los programas de trabajo.

Por su parte, el objetivo en el caso practico sera, determinar que existen
deficiencias y problemas internos en la operacion del proceso sujeto de estudio,
para lo cual se sugeriran acciones encaminadas a modemizar el procedimiento,
eliminar las causas que generan tales problemas, aprovechar al maxmo los
recursos existentes y a cumplir con los objetivos y programas de trabajo, asi como
incrementar la capacitacién de los servidores publicos encargados de realizar

directamente las actividades y de proporcionar a los usuarios un servicio de
calidad.




Para el logro de estos objetivos, debemos tener presente en primera instancia, la
definicion clara de los conceptos que se relacionan con el mejoramiento continuo
de procesos, razén por la cual en el primer capitulo se explican cada uno de ellos.

En el segundo capitulo se describen que son y en que consisten las herramientas
estadisticas para el analisis de procesos, mismas que ayudan a determinar las
causas que originan los problemas y lo mas importante, ayudan a solucionarlos.

El tercer capitulo esta dedicado al analisis de los conceptos mas relevantes sobre
mejoramiento continuo en la empresa; para la empresa la prioridad fundamental
es la satisfaccion de los clientes a través de sus productos y para lograrlo tiene

que intensificar la calidad de sus productos y el mejoramiento de sus procesos
internos.

Estos conceptos de empresa estan siende tomados por el Gobierno para iniciar un
cambio en la prestacion de los servicios, porque considera que el mejoramiento de
la calidad no debe orientarse solo a los productos, sino aplicarse a las actividades
administrativas y de apoyo, asi como a la prestacion de los servicios publicos que

deben proporcionarse con calidad a !a ciudadania. En esto se centra el desarrolio
del cuarto capitulo.

Finalmente, el capitulo quinto se refiere al caso practico en el que se aplicaron los
conceptos y las herramientas analizados en los capitulos correspondientes, cuyos

trabajos consistieron en revisar el proceso del tramite de Registro de Titulo y
Expedicién de Cédula Profesional.

Por lo anteriormente expuesto y en nuestra opinién consideramos que, si el
Gobierno es constante en este proposito, hara posible el cambio y, en
consecuencia, el medio para lograr la mejora de sus procesos, pero no solo eso,
sino asegurar la calidad de los servicios y la satisfaccion de los usuarios y de la
sociedad en general.




CAPITULO
GENERALIDADES SOBRE EL MEJORAMIENTO DE PROCESOS

1.1 Conceptos y Elementos Basicos

En el mejoramiento de procesos se manejan diversos conceptos y términos que se
relacionan entres si y que en su conjunto permiten establecer mejores esquemas
de trabajo, todos ellos orientados a la satisfacciéon del cliente.

En este estudio se considerd importante mencionar los conceptos que explican de
manera clara el mejoramiento de procesos:

Proceso

Se entiende por proceso a un conjunto de actividades que recibe uno o mas
insumos y crea un producto de valor para el cliente o usuario.

Se concibe a los procesos como la secuencia de actividades orientadas a la
obtencién de un producto o servicio. Dicha secuencia describe un flujo de
informacion que recorre una o varias areas de la Organizacion.

Raymond Manganelii describe a los procesos como una serie de actividades
relacionadas entre si que convierten insumos en producto.

Por su parte, Michaet Hammer y James Champy los definen como un conjunto de
actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto de valor para el
cliente.

En cualquiera de las anteriores definiciones se denota la secuencia de actividades

en la que se puede describir una ruta vertical, horizontal o una combinacién de
ambas en la Organizacion.

Los productos derivados del proceso son de uso interno o externo a la
Organizacién. El uso, por lo tanto, se realiza por usuarios internos y/o externos. (1.

Mejoramiento

James H. Harrington explica que el mejoramiento continuo es mejorar un proceso
para hacerlo mas efectivo, eficiente.

Masaaki Imai define al mejoramiento como KAIZEN (estrategia japonesa para
mejorar la productividad y calidad en la administracion); es decir, KAIZEN significa
mejoramiento continuo de procesos que involucra a todos -gerentes vy
trabajadores- por igual. ’

1. COMISION INTERNA DE ADMINISTRACION Y PROGRAMACION (CIDAP). Innovacidn y Calidad. Secretaria de
Educacién Pdblica, Marzo 2001.




Para explicar la anterior definicion, en el Cuadro No. 1 se muestra la participacion

de cada uno de los niveles de la organizacidon, desde la alta administracion, hasta
el nivel de los trabajadores:

Cuadro No. 1.- Participacion de los niveles de ia organizacion en el mejoramiento continuo de procesos:

ALTA
ADMINISTRACION

ADMINISTRACION
MEDIA Y STAFF

SUPERVISORES

TRABAJADORES

Estar decidida a introducir
el

Desplegar y ejecutar las

Usar KAIZEN en los roles

Dedicarse a KAIZEN a

KAIZEN como | metas de KAIZEN | funcionales traves del sistema de
estrategia de 1a compaiiia | dictadas por la alta sugerencias y de las
administracion a iravés actividades de grupos
del despliegue de la pequefios
politica y de la
administracion  funcional
transversal
Proporcionar apoyo vy |Usar KAIZEN en | Formular planes para|Practicar la disciplina en
direccion para KAIZEN | capacidades funcionales | KAIZEN y proporcionar| el taller
aplicando recursos orientacion a los
trabajadores
Realizar las metas de[Hacer a los empleados | Apoyar las actividades de| Ampliar las habilidades y
KAIZEN a través del|concientes de KAIZEN ajlos grupos pequefios|el desempefio en el
despliegue de la politica y | travées de programas (como los circulos dejpuesto con educacion

auditorias

de entrenamiento

calidad) y el sistema de

transversal

intensivo sugerencias individual
Construir sisternas, | Ayudar a los empleados a | Introducir disciplina en el
procedimientos Yy | desarrolfar habilidades vy | taller

estructuras qu
conduzcan a KAIZEN

e | herramientas para la

solucion de problemas

Proporcionar sugerencias
KAIZEN

Asimismo, explica Masaaki imai que el mejoramiento es una fijacion mental unida
al mantenimiento y mejoramiento de los estandares; mas aun puede definirse
como KAIZEN e INNOVACION, en donde KAIZEN mantiene y mejora el estandar
de trabajo (proceso) y la innovacién produce mejoras radicales, producto de la
inversion de nuevas tecnologias (resultados).

En estas definiciones de proceso y mejoramiento se pueden observar otros
conceptos y elementos basicos como son:




Estandares

Conjunto de politicas, reglas, instrucciones y procedimientos establecidos por la
administracion para todas las operaciones principales, los cuales sirven como guia
que capacitan a todos los empleados para desempefiar sus trabajos con éxito.
Mantenimiento

Se refiere a las actividades cuyo fin es mantener actuales o vigentes los
estandares tecnologicos, administrativos y de operacion.

Mejoramiento

Se refiere a las actividades dirigidas a mejorar o establecer estandares mas altos;
significa mejoras pequenias realizadas en el lugar de trabajo como resultado de los
esfuerzos progresivos y procesos continuos (KAIZEN).

Innovacion

implica mejoras y cambios drasticos del trabajo tendientes a revolucionar los

sistemas existentes, mediante proyectos innovadores, técnicas sofisticadas y
tecnologia avanzada (Reingenieria).

A continuacion, se muestran en el Cuadro No. 2 las diferencias que existen entre
las caracteristicas de los conceptos, Mejoramiento e Innovacion.

Cuadro No. 2.- Caracteristicas del Mejoramiento e Innovacion:

HO. | CARACTERISTICAS . KAIZEN " INNOVACION . .
1 Efecto Largo plazo y larga duracion | Corto plazo pero dramatico
i ro sin dramatismo

2 Paso Pasos pequenos Pasos grandes

3 {Wtinerario Continuo e incremental intermitente y no incremental

4 | Cambio Gradual y constante Abrupto y volatil

5 |involucramiento Todos Seleccion de  unos  pocos

“cam "

6 | Enfoque Colectivismo, esfuerzos de | individualismo aspero, ideas y
grupo, enfoque de sistemas | esfuerzos individuales

7 |Modo Mantenimiento y | Chatarra y recanstruccion
mejoramiento

8 | Chispa Conocamiento convenci iyl i t l6gicas, nuevas
estado del arte invenciones, nuevas teorias

9 | Requisitos practicos Requiere poca inversion pero | Requiers grande inversion y
gran esfuerzo para | pequefio esfuerzo para
Mantenerio mantenerio

10 | Orientacion al | Personas Tecnologia

esfuerzo

11 | Criterios de evaluacion | Proceso y esfuerzos para | Resultados para las utiidades
mejores fesultadas

12 | Ventaja Trabaja bien en ecor i Mejor ptada para i}
de crecimiento lento de crecimiento répido |




Calidad

Cuando se habla de "calidad" se piensa en calidad del producto; por tanto, la
Calidad es algo que puede mejorarse. (2.

Control

Controlar es determinar que se esta realizando -esto es evaluar el desemperio vy,
si es necesario, aplicar medidas correctivas, de manera que el desempefio tenga
lugar de acuerdo con los planes-. El Control puede considerarse como la
deteccién y correccion de las variaciones de importancia en los resultados
obtenidos por las actividades planeadas.

El control consiste en un proceso compuesto de tres pasos definidos que son
universales:

1. Medicion del desempeiio.

2. Comparacibn del desempefioc con el estdndar y comprobacion de las
diferencias, si existen.

3. Correglr las desviaciones desfavorables apllcando las medidas correctivas
necesarias.

Entonces, el control consiste en (1) averiguar qué es lo que se esta haciendo, (2)
comparar los resultados con lo esperado, o que conduce a (3) aprobar o
desaprobar los resultados. (3.

Control de Calidad

Se dirige a impedir defectos en el proceso, es mas bien, la inspeccién para
aceptar piezas y productos, de producirse los defectos.

El control de calidad implica el andlisis y refinamiento progresivo de los procesos
de produccion, identificando las causas y los defectos. Con ello se prevé una mala
calidad en los productos y una adecuada vigilancia en los procesos. (4.

Reingenieria

Michael Hammer y James Champy nos dicen que es la revision fundamental y el

redisefio de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en costos, calidad,
servicio y rapidez.

{2. MASAAKI, Imai. KAIZEN. La Clave de ia Ventsjs Compet Décima Edicién 1999. Edit CECSA,
HARRINGTON H. James. Administracion Total del Mqoumhnlo Continuo. Edit. McGRAW HILL 1997.
J. M, Juran, F.M, Glyna AntlnbyPlan.adondolaCalldno Tercera Edicion. Edit. McGRAW HILL 1995,
ios de A

[3.TERRY & FRANKLIN. P g Edicién 1986, Editorial CECSA.
[4. CAMPOS Estela, CORTES Catlos. \ de Administracion para ia Pequefia y Emp FCA. UNAM.




Raymond L. Maganelli la define como el redisefio rapido y radical de los procesos
estratégicos de valor agregado —y de los sistemas, las politicas y las estructuras
organizacionales que los sustentan- para optimizar los flujos del trabajo y la
productividad de una organizacion.

Redisefiar os procesos implica tener una 6ptica hacia procesos horizontales, en
los cuales los participantes en los procesos de negocios tengan una vision del
inicio y fin de un proceso, es decir que conozcan cada una de las etapas del
proceso y los factores clave, ademas de dar el valor y responsabilidad que le
corresponde a cada empleado en el mismo y en suma, un mejor y mayor dominio
sobre los resuitados que se esperan al final del camino, evitando pasos
innecesarios que lo Gnico que ocasionan son obstédculos para obtener los objetivos
que desea la organizacién y satisfacer las expectativas del cliente.

Derivado de este estudio definimos nuestro propio concepto sobre mejoramiento
continuo de procesos:

“Cambio entre las estructuras ya establecidas y las ideas innovadoras, con el
proposito de generar beneficios directos al desempefio y mejoramiento de la
efectividad de los procesos de una organizacion, asi como elevar la competitividad
de los empleados con las mision de lograr la satisfacciéon del cliente”.

1.2 Objetivos y Ventajas

Dado que las estructuras organizacionales de la mayoria de las empresas o del
Gobierno fueron disefiadas pensando en tareas y funciones mas que en el
proceso, ademas de que sus actividades las realizan sin aplicar un control interno
adecuado, propiciando que la operacién se desarrolle con irregularidades o bien,
con sobrecargas de trabajo, debido a la falta de controles o al exceso de ellos, ala
carencia de participacion positiva de los empleados, a que la supervision hacia el
personal operativo no es constante y estricta, tampoco hay una retroalimentacién
o autoevaluacion de informacién para minimizar riesgos operativos, asi como la
falta de politicas, reglas, directrices y procedimientos para operaciones
importantes y no se respetan los estandares, todo ello aunado a la escasa
capacitacion del personal y disposicion al trabajo en equipo, a continuacion se
establecen los objetivos det mejoramiento de procesos:

Romper viejas reglas formadas por las empresas, que fueron adoptadas para
conseguir los objetivos deseados en cada proceso.

Crear formas efectivas de trabajo, mediante procesos innovados.

Alcanzar mejoras en los factores de costos, calidad, servicio y rapidez, con la
mision de satisfacer las expectativas de clientes y usuarios.



Encontrar actividades que no agregan valor al cliente y reubicar a los empleados
en actividades que agreguen valor.

Buscar la productividad de las empresas, asi como alinear al maximo los

procesos, mediante la redistribucion del trabajo y la elevacion de la competitividad

de los empleados para obtener los maximos beneficios en la relacion empleado -
empresa.

Un objetivo general de!l mejoramiento de procesos podria ser que “Contribuir,
mediante el establecimiento y fortalecimiento de controles internos adecuados, a
mejorar los procesos administrativos de las organizaciones, con el propésito de
que los tramites y servicios se proporcionen con calidad y oportunidad requeridos
por los clientes y usuarios, asi como lograr la eficiencia y eficacia de las
actividades establecidas en los programas de trabajo”

El mejoramiento de procesos, ofrece las siguientes ventajas

Satisfacer las expectativas de los clientes.

Mantener la lealtad de los clientes.

Situar a la Organizacidn en una ventaja competitiva frente a sus competidores.
Aumentar la participacion del mercado.

Incrementar la rentabilidad de las operaciones.

Crear una empresa productiva.

Evitar el cierre de los negocios.

Elevar la calidad de vida del personal.

En conclusion, el mejoramiento de procesos conduce a la calidad mejorada, a
mayor productividad y por supuesto, ayuda a la administracion a poner mayor
atencién a las necesidades del cliente. (2.

(2. MASAAKI, Imai. Op. Cit.
HARRINGTON H. James. Op. Cit.
J. M. Juran, F. M.-Gryna. Op. Cit.




CAPITULO NI
HERRAMIENTAS PARA LA REVISION Y ANALISIS DE PROCESOS

El mejoramiento de procesos, es un meétodo mediante el cual una organizacion
puede tograr un cambio en su nivel de productividad, costos, rapidez, servicio y
calidad; se considera necesaria la aplicacion de técnicas enfocadas a la
identificacion, revision, andlisis y redisefio de los procesos, orientandolos hacia el
usuario.

Dichas técnicas son herramientas estadisticas y analiticas para identificar
problemas en los procesos y resolverlos.

Identificar procesos es titil para una Empresa o una Dependencia porque:

« Dirigen los esfuerzos de la institucién al cumplimiento de los objetivos'
estratégicos R .

e Permite vincular la participacion de las diferentes unidades administrativas de
la instituciéon mediante la identificacion de los tramos de responsabilidad

e Ubican con mayor precision el terreno para el anadlisis de procesos que
permitira detectar areas de oportunidad para mejorar la operacion

e Permiten evaluar el proceso de trabajo y fundamentalmente -sus resultados, -
con base en los indicadores que se definan.

Para Masaaki Imai, las siete herramientas estadisticas de KAIZEN que
comunmente se usan para la solucién analitica de los problemas son:

Diagramas de Pareto
Diagramas de Causa y Efecto
Histogramas

Cartas de Control

Diagramas de Dispersion
Graficas

Hojas de Comprobacion

NoohwN=

1. Diagrama de Pareto. Estos diagramas clasifican los problemas de acuerdo con
la causa y el fendmeno. Los problemas son diagramados de acuerdo con la

prioridad, utilizando un formato de grafica de barras, con et 100% indicando la
cantidad total del valor perdido.

2. Diagramas de Causa y Efecto. Estos diagramas se utilizan para analizar las
caracteristicas de un proceso o situacion y los factores que contribuyen a ellas.

Los diagramas de causa y efecto también se llaman “graficas de espina de
pescado” o “Ishikawa".




3. Histogramas. Los datos de frecuencia obtenidos por las mediciones muestran
un pico alrededor de determinado valor. A Ia variacion de las caracteristicas de
la calidad se le llama “distribucion” y la figura que muestra fa frecuencia en
forma de estaca se designa como histograma. Se usa principalmente para
determinar los problemas revisando la forma de la dispersion.

4. Cartas de Control. Existen dos tipos de variaciones: las variaciones inevitables
que ocurren bajo condiciones normales y las que pueden llevar a una causa. A
esta ultima se le llama “anormal”. Las cartas de control sirven para detectar
tendencias anormales con la ayuda de graficas lineales. Estas graficas difieren
de las graficas lineales estandar en que tienen lineas de limites de control en
los niveles central, superior e inferior. Los datos de muestra se trazan en
puntos sobre !a grafica para evaluar las situaciones y tendencias del proceso.

- 5. Diagrama de Dispersion. En un diagrama de dispersion se trazan dos partes de
los datos correspondientes. Las diferencias en el trazado de estos puntos
muestra la relacion entre los datos correspondientes.

6. Graficas. Existen muchas clases de graficas empleadas, que dependen de la
forma deseada y del propésito del analisis. Las graficas de barras comparan
los valores por medio de barras paralelas, en tanto que las graficas lineales se
utilizan para mostrar variaciones durante el periodo. Las gréaficas circulares
indican la division por categorias de valores y las cartas de radar ayudan al
analisis de conceptos previamente evaluados.

7. Hojas de Comprobacion. Estas estan disefiadas para tabular los resultados
mediante una revisién rutinaria de la situacién.

Si bien no son las Unicas factibles de aplicar, si son sencillas y conocidas, ademas
han demostrado arrojar resultados esperados en cada una de las fases del
proceso; sin embargo en la medida en que se utilizan, existe la posibilidad y/o
necesidad de usar otras diferentes, esto derivado de las caracteristicas

particulares de operacion, asi como, del aseguramiento de que serviran para
fortalecer las acciones de mejora. (2.

Ademas de una explicacion breve de estas siete herramientas, en este estudio se
presentan otras técnicas para el mejoramiento de procesos, que en nuestra
opinidén son enunciativas, ya que el propdsito es mostrar métodos distintos, todos
ellos a la identificacion y solucion de problemas.

(2. MASAAKI, Imai. Op. Cit.



Las herramientas sujetas de estudio son las siguientes:
2.1 Diagrama de Bloque P.E.P.S.U.

Es una representacion sencilla de como opera el proceso en relacibn con sus
proveedores, entradas, procesos, salidas y usuarios. Este tipo de diagrama es util
tanto para el analisis y mejora del proceso, como para ia elaboracion de la
normatividad que lo sustenta. Las siglas P.E.P.S.U. representan:

Proveedores

Entidades o personas que proporcionan las entradas como materiales, informacion

y otros insumos. En un proceso puede haber uno o varios proveedores, ya sea
internos o externos.

Entradas
Son los materiales, informacion y otros insumos necesarios para operar los
procesos, en donde invariablemente las entradas deben ser medibles con la

finalidad de establecer si satisfacen los requerimientos del proceso; pueden existir
una o varias entradas para un mismo proceso.

Proceso

Es el conjunto de sistemas y procedimientos (materiales, maquinas, personas,
ambiente laboral y mediciones) empleados para producir bienes o servicios. Es
donde se convierten las entradas en salidas.

Salidas
Son los bienes o servicios resultantes de un proceso; por tanto, deben ser
medibles, a fin de identificar si satisfacen las necesidades de los usuarios. Hay

- procesos que tienen una salida para cada usuario y otros que tienen una sola
salida que esta orientada a varios usuarios.

Usuarios
Son las personas o entidades que se benefician con las salidas.

El Cuadro No. 3 permite representar el proceso mediante una hoja de trabajo, con
estos cinco elementos.

Cuadro No. 3.- Hoja de traba) a ol diagrama de s P.EP.S.U.:
..PROVEEDOR |~ ENTRADA | . PROCESO | '~ ‘SALI




Elaboracion del diagrama P.E.P.S.U.

a) En el encabezado de la hoja anotara invariablemente el nombre completo del
proceso.

b) La hoja se divide en columnas y se anota en el encabezado de cada columna
lo siguiente: Proveedor, Entrada, Proceso, Salida y Usuario.

) Para.cada fase deben formularse preguntas como:

¢ Quién recibe las entradas?

¢ Qué es lo primero que se hace con la entrada?

¢ Qué se produce o se realiza con las entradas?

¢ Qué sucede después?

¢Cudles son las salidas resultantes de lo que se produce?

e 000 e D

¢Requieren algunas fases entradas que actualmente no se muestran?

¢ Estan mostrandose todos los flujos de trabajo en los procesos de entradas y
salidas?

e ¢ Muestra el diagrama la naturaleza consecutiva y paralela de las fases?

d) Alrevisar el diagrama deben hacerse estas preguntas:
[ J
-

Esta herramienta permite conocer el comportamiento del proceso y sus limites, asi
como su relacion con otros procesos y entre proveedores y usuarios. Cuando los
usuarios de un proceso son los proveedores de otro, ambos procesos deben
representarse unidos graficamente.

Esta herramienta permite ademas:

e La identificacion de las areas de oportunidad.

e La determinacion del area o parte del proceso en donde se encuentran los
problemas por resolver.

e Detectar cualquier problema que obstaculice el proceso y conocer su impacto
en el usuario, asi como los posibles cambios a realizar.

Un proceso puede subdividirse en subprocesos de menor tamano o jerarquia;
deben identificarse los procesos generales y los especificos. Para el logro de los
objetivos del proceso hay que orientarse al proceso especifico y desagregarlo
cuando sea indispensable.

Para identificar a los usuarios del proceso prioritario, es recomendable enlistar a
los usuarios actuales y verificar si son estos efectivamente los que reciben el
servicio y si existen usuarios que no han sido considerados.

En la elaboracion del diagrama se deben utilizar simbolos y terminologias
adecuadas para representar secuencias logicas y sencillas.
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La Figura No. 1 muestra los simbolos que se utilizan en la elaboracion de
diagramas P.E.P.S.U., tanto en el analisis como en el disefio de procesos.

Figura No.1.- Simbolos que se utilizan en la elaboracion de diagramas PEPSU:

ACTIVIDAD DIRECCION
Se emplea para representar
Se usa para representar
acciones y operaciones la direcc'gg&‘;‘gaﬁgue cada

2.2 Hoja de Trabajo para Analisis de Procesos

Es una herramienta que permite identificar de manera grafica las areas de
oportunidad en las que pudieran implementarse acciones de mejora.

En esta herramienta se utilizan diferentes simbolos que representan el tipo de
actividad que se realiza, como se muestra en la Figura No. 2.

Figura No. 2.- Simbolos utilizados en el andlisis de procesos:

OPERACION

TRASLADO

DEMORA

VERIFICACION

ARCHIVO

CORRECCION

640030
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La mecanica de aplicacién de esta herramienta consiste en:

a) Seleccionar el proceso a analizar.

b) Levantar fiujos del proceso, listando las actividades componentes del proceso.

c) ldentificar el tipo de operacidn que se realiza en cada actividad (operacion,
traslado, demora, verificacion, archivo o correccion).

d) |dentificar el tiempo que se utiliza para desarrollar cada actividad.

Una vez seleccionado el proceso a analizar es importante establecer los limites
funcionales y de responsabilidades entre departamentos, direcciones o
dependencias, para de esta forma saber con certeza donde inicia y donde termina
el proceso objeto del estudio. Luego de definir los limites del proceso, es tiempo
de observarlo. Esta es una parte importante del esfuerzo de mejora de procesos y
no consiste en personas que se reanen y elaboran un flujograma de lo que creen

que es el proceso. Cuando se describe un proceso sin observarlo, casi siempre se
dejan algunos pasos fuera.

Observar e identificar todos los pasos asociados a un proceso es de extrema
importancia; sin embargo, no es suficiente, también se requieren datos
cuantitativos que expresen el tiempo real, nimero de personas, cantidad de
errores u otras formas de medici6on relativas al caso especifico del proceso.

Una vez realizado lo anterior, se analizan los datos recabados, por lo general los
problemas evidentes surgen sin tener que realizar muchos calculos.

Para complementar el analisis se sugiére el uso de otras herramientas, como es el
caso de: 5W's + H, la grafica de PARETO y el diagrama de causa — efecto.

En el Cuadro No. 4 se presenta la Hoja de Trabajo a utilizar para el levantamiento
de informacion y analisis de procesos.

Cuadro No. 4.- Hoja de Trabajo para analisis de procesos:

= [omsos | RS lwwros | O )| DO |CIINV | ®




23 Diagrama de Flujo

Es una herramienta que representa en forma grafica la secuencia que siguen las
operaciones de un determinado proceso y/o el recorrido de las formas o
materiales. Muestra las areas o los puestos que intervienen para cada operaciéon
descrita y puede indicar el equipo e instrumentos que se utilicen en cada caso.

La ventaja de utilizar el diagramé de flujo es la de contar con un mapa que permite
visualizar:

El total de actividades que se realizan en el proceso.

La secuencia de las actividades.

El total de participantes (areas y puestos) en el proceso.
La descripciéon completa del proceso.

Identificar areas de oportunidad.

Dimensiones del proceso.

El flujo de las actividades.

En esta herramienta se usan simbolos que denotan un significado preciso,
marcando la direccion que siguen las actividades por medio de flechas.

El formato en donde se recopila la informacion o bien se presenta el diagrama de
flujo se debe estructurar de acuerdo con los siguientes datos:

e Nombre del area a la cual corresponde el proceso.

¢ Nombre del proceso.

e En la parte superior de la primera columna se colocara el encabezado “numero
de actividad” . '

o En las columnas siguientes (tantas como el proceso lo requiera) se colocara
como encabezado el nombre del area o puesto que realiza la actividad.

A continuacién se muestra en el Cuadro No. 5 un ejemplo del diagrama de flujo
(en bloques) en el que debe anotarse en la primera columna del formato el nimero
de la actividad a describir, debiendo ser de manera secuencial, en las siguientes
columnas deberan describirse las actividades que se realizan, teniendo cuidado de
colocar esta descripcion en la columna que le corresponda de acuerdo con el area
o puesto que realiza la actividad, con el propésito de visualizar el flujo de las
actividades, éstas deberan unirse por medio de flechas. :
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2.4 Herramienta para el Anadlisis de Problemas (5W’s + H) o las 6 preguntas
en KAIZEN

Es una herramienta que permite analizar de manera profunda aquellos problemas
que se hayan planteado en el anadlisis de procesos. Conduce de manera

sistematica, previendo los posibles imprevistos que puedan surgir al analizar
éstos.

Permite describir el problema en sus partes especificas, tanto de un usuario
interno o externo; es decir, identificando el problema y el contexto en que se
presenta y describiéndolo cualitativa y cuantitativamente al responder las
preguntas: ;qué?, jcomo?, cuando?, iporqueée?, jquién? y jdonde?.

Esta herramienta permite ademas:

e Recolectar y organizar todos los datos relevantes que describan
completamente el problema y proporcionen un entendimiento comtn entre el

equipo y el usuario.

Es un resumen extremadamente util de datos acerca del problema.

Permite analizar cuales causas posibles son causas raiz.

Permite subdividir problemas complejos o mutltiples, en problemas simples.

tdentificar la mejora que se persigue en términos del impacto que tiene en el
usuario interno o externo.

Esta herramienta se aplica en:

s La descripcion de problemas aplicando las preguntas: qué, quién, dénde,
cuando y cudnto. Con frecuencia este proceso destaca las areas en las que se
necesita recolectar informacién adicional o en las que las suposiciones del
equipo necesitan ser verificadas.

e La preparacion de un plan de accidén que responda a las preguntas: qué, quién,
dénde y cuando. Esto permitira investigar a fondo el problema y para recolectar
datos adicionales que describan al problema ampliamente.

e La confirmacién con el “duefio” del proceso, de que esta de acuerdo con la
descripcion del problema.

En el Cuadro No. 6 se presentan algunas preguntas a utilizar con esta
herramienta.
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Cuadro No. 6.- Algunas preguntas que se pueden aplicar en (a utilizacion de ésta herramienta
para |a identificacion de problemas:

QuUE POR QUE

£ Qué hace ahora? ¢Por qué se hace asi ahora?

2 Qué se ha estado haciendo? ¢ Por qué debe hacerse?

2Qué debera hacerse? ¢ Por que hacerlo en ese iugar?

¢ Qué otra cosa podra hacerse? ¢ Por qué hacerlo en este momento?
& Qué otra cosa debera hacerse? &Por qué hacerlo de esta manera?

QUIEN DONDE

&Quién lo hara? :Dénde se hara?

& Quién lo esta haciendo? ¢Doénde se esta haciendo?

& Quién deberia eslar haciéndolo? ¢ Donde deberia hacerse?

& Quién olro podra hacerlo? SEnN qué otro lugar podra hacerse?
& Quién mas debera hacerlo? ¢En qué otro lugar debera hacerse?

CUANDO COMO

& Cuando se hara? &L Como se hace actuaimente?
& Cuando terminara? £ Como se hara?

¢ Cuando debera hacerse? ¢ Como debera hacerse?
¢En qué ofra ocasion podra hacerse? ¢ Como usar este método en otras areas?
¢En qué otra ocasion debera hacerse? 4 Como hacerlo de otro modo?

2.5 Matriz de Valor Agregado

Desde el punto de vista de la calidad en el servicio, se considera al valor agregado
como algo adicional que otorga la Institucidn y que rebasa las necesidades y

. expectativas del usuario. Un toque personal que distingue al servicio y que
convierte lo ordinario, en lo extraordinario..

Cuando se analiza un proceso se deben cumplir los siguientes requisitos para
considerar que la actividad genera valor agregado:

e Le interesa al usuario.

= Transforma un insumo hacia lo que el usuario espera.
e Se hace bien desde la primera vez.

Algunos ejemplos de actividades que cominmente no agregan valor a un proceso
son:

Trasladar o transportar personas o informacion.
Archivar o almacenar.

Revisar, verificar y autorizar.
Tiempos muertos o de espera.




Al analizar las actividades de un proceso para determinar si agregan o no valor, es

conveniente aclarar que existen algunas actividades que pueden no agregar valor
al proceso, pero gue son necesarias.

Las cuatro combinaciones de estas dos dimensiones son:
a) Si agrega valor y Si es necesaria.
b) No agrega valor pero Si es necesaria.

c) Si agrega valor pero No es necesaria.
d) No agrega valor y No es necesaria.

El Cuadro No. 7 representa esquematicamente ia Matriz de Valor Agregado con
estas cuatro combinaciones.

Cuadro No. 7.- Matriz de Valor Agregado:

AGREGAR VALOR 1
1) NO
g @ MEJORAR OPTIMIZAR
[ = e TRANSFERIR ELIMINAR

La técnica a seguir para mejorar un proceso depende de cual es la combinacion
. resultante para cada una de las actividades:

1. Para aquellas actividades que No agregan valor y No son necesarias, habra
que eliminarias.

2. Para aquellas actividades que Si agregan valor pero No son necesarias, habra
que transferirias al usuario.

3. Para aquellas actividades que No agregan valor pero y Si son necesarias,
habra que optimizarlas, entendiendo por ello el minimizar los recursos
utilizados.

4. Para aquellas actividades que Si agregan valor y Si son necesarias, habra que
mejorarias.

2.6

Liuvia de \deas o Sistema de Sugerencias en KAIZEN

La lluvia de ideas, es un método para generar ideas sobre un tema por parte del
personal que esta mas familiarizado con dicho tema en el area de trabajo, se usa
para obtener informacion importante sobre un tema o un proceso. Las ventajas de
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aplicar este método, es que permite promover participacion, generar entusiasmo
en un grupo de personas, asi como analizar y mostrar todas las causas posibles
de un problema para su posterior solucion.

Se recomienda utilizar esta herramienta:

e Para la identificacion de objetivos de un grupo de trabajo o de una tarea a la
que se aboca un grupo determinado.

e Cuando existen problemas y obstaculos que afectan a la calidad del trabajo.

e Para el analisis de problemas potenciales con intencion de tomar medidas
preventivas.

e Para la busqueda de soluciones a los problemas presentados.

Al efectuar una sesion de lluvia de ideas en grupo, lo primeroc es comprender y
respetar las siguientes reglas:

Todos deben participar.

Se deben anotar todas las ideas.

Escribirlas en un pizarréon o rotafolio para que todos puedan leerlas.
No se deben criticar las ideas durante la sesion (no hay ideas tontas).
No buscar culpables, cuando se sugieran ideas que causan problemas.

Durante la sesion debe existir un espiritu de colaboracion, seriedad y ayuda hacia

los demas para alentar una participacidn activa. La sesién culmina con un listado

de ideas generadas en funcion del tema seleccionado previamente.

Las normas que rigen el proceso a seguir en una sesion de liuvia de ideas son las
siguientes:

Cada participante en orden subsecuente expone una idea.

Se expresa solo una idea en cada turno.

La idea debe expresarse con respeto y libertad.

Si no se tiene alguna idea se da paso al siguiente participante.

La sesidn termina cuando todos los participantes se sienten satisfechos con la
cantidad de ideas aportadas.

Estas normas promueven una mayor participacién dentro del grupo, evitan
posiciones de “expertos” o que alguien domine la situacion, o maneje posiciones

autoritarias. La persona que no participa, en su proximo turno debera esforzarse
por dar una idea.

El ambiente es un factor muy importante, por lo que éste debe ser tranquilo, que
propicie libertad de expresion. En este sentido se puede proponer al grupo que,
antes de empezar a generar ideas, los participantes hablen de aspectos positivos

de su trabajo o de temas sociales o vean alguna pelicula motivacional de corta
duracion, etc.
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Para que la sesidon resuite io mas productiva posible es conveniente considerar las
siguientes recomendaciones:

e« Buscar generar la mayor cantidad de ideas. Esto facilitara llegar a ideas de
calidad.

e Pensar siempre en términos de modificar o sustituir las cosas.

e No hacer cansada (en tiempo) la sesidon. Es preferible interrumpirla y
reflexionar para reiniciarla en otra ocasion propicia.

e La clave del éxito es usar libre y espontaneamente el poder del pensamiento.

e Usar i{a imaginacién. Por ejemplo: imaginar como deberia ser tal o cual
situacion.

2.7 Diagrama de Pareto

El principio de este diagrama enfatiza el concepto de lo vital contra lo trivial. La
idea basica es ordenar o dar prioridad a la recoleccidn de datos para la solucion
de problemas. Este principio se conoce también como el 80-20 por la siguiente
razon.

La Figura No. 3 muestra el orden por porcentaje que deben darse a las causasy a.
los problemas determinados.

Figura No. 3.- Orden y Priaridad de Causas y Problemas:

20%
MUCHOS
TRIVIALES 80%
80%
POCOS
VITALES 20% -
CAUSAS PROBLEMAS

Esto indica que el 20% de las causas originan el 80% del problema (pocos vitales)
y el 80% restante de las causas solo producen el 20% de los problemas (muchos
triviales).
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Las ventajas al usar esta herramienta dentro del analisis de procesos son:

Indica cual problema debemos resolver primero.

* Representa en forma ordenada la ocurrencia del mayor al menor impacto de
los problemas o areas de oportunidad de mejora.

e Es el primer paso para la realizaciéon de mejoras.

« Facilita la toma de decisiones porque cuantifica la informacién que permite
efectuar comparaciones basadas en hechos verdaderos.

Elaboracion del Diagrama de Pareto

Paso 1

Determinar el periodo de tiempo que se asignara para recabar datos, puede ser el
caso de que solo se requieran unas cuantas horas o también varios dias.

Paso 2

Hacer consideraciones minuciosas para evitar problemas mas adelante.

Paso 3
Elaborar una hoja de trabajo que permita la recopilacion de datos.

Paso 4

Anotar la informacion en la hoja de trabajo, para medir en cada actividad los
siguientes datos: tiempo, tiempo acumulado y porcentaje. Figura No. 4.

Figura No. 4.- Hoja de Trabajo para ia Recopilacion de Datos:

TPODEACTIVIOAD - . | TEMPO ACUS S50 %
OPERACION
TRASLADO
DEMORA

VERIFICACION

ARCHIVO

o Hylle

CORRECCION

TOTAL

Paso 5
Vaciar los datos de la hoja de trabajo en la grafica de Pareto. Figura No. 5.
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Figura No. 5.- Grafica de Pareto:
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Paso 6

“Se marca la linea acumulativa; se comienza de cero y se proyecta la linea
acumulativa hacia el angulo superior derecho de la primera columna. La linea

acumulativa se termina cuando se llega a un nivel de 100% en la escala de
porcentajes. Figura No. 6.

Figura No. 6.- Grafica de Pareto:
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€l problema que presente mayor indice de frecuencia en el diagrama, se debe
someter a un analisis de causa y efecto para determinar su verdadero origen, a
través del diagrama de causa-efecto.

28 Diagrama de Causa — Efecto

La finalidad de esta técnica es ayudar a detectar los diferentes tipos de causas
que influyen en un problema, seleccionarlos y jerarquizarios.

A este diagrama se le conoce también como: “espina de pescado” o Ishikawa.
Figura No. 7.

Figura No. 7.- Diagrama de Causa ~ Efecto o “Espina de Pescado”

Mano de .
obra Materiales
\\ / \ / L_—|——)E'ed°
Medio .
ambiente Metodo Maquinaria

Para hacer un analisis basico de las causas y efectos de los problemas, se define
el problema identificado como el de mayor frecuencia a través del diagrama de
Pareto y se procede a los siguientes pasos:

Elaboracién del Diagrama de Causa - Efecto

Paso 1. Definicion del problema.
Este se inscribe en el cuadro que representa la cabeza del pescado.

Paso 2. Determinacién de los conjuntos de causas.

Sobre la linea que va al recuadro del problema, se colocan flechas (Mano de obra..
Magquinaria, Método, Materiales, Medio ambiente, etc.). -

Paso 3. Participacién en una sesién de lluvia de ideas.

Cada persona debe indicar exactamente a que conjunto de causas pertenece su
idea.

El esquema finai de toda sesion de tormenta de ideas debe reflejar éstas
debidamente agrupadas; asi, se facilita su andlisis.



Paso 4. Revisién de ideas.

Las ideas reunidas se revisan minuciosamente para identificar las causas mas
destacadas.

Se procede a priorizar primero, en cual de las “espinas” se considera que se
encuentran las causas que mas contribuyen al problema y posteriormente, se
priorizan las causas de la espina.

2.9 Formato para el Registro de Acciones de Mejora

Este formato sirve como herramienta para el registro formal de cada una de las
acciones de mejora que fueron generadas durante todo el proceso de analisis de
procesos, permite contar con un documento que contenga el desglose genérico de
las caracteristicas de las acciones a realizar.

Como se muestra en el Cuadro No. 8 este tipo de herramienta permite contar de
manera resumida con la informacion necesaria para visualizar el porqué de las
acciones, quiénes participaran, las ventajas de implementar acciones de este tipo,
asi como el documento soporte para las fases de autorizacién y validacion.
Ademas permite contar con informacion acerca del avance, desarrollo, atrasoc o
terminacion de las diferentes actividades de la implantacion de una accién de
mejora.

Cuadro No. 8.- Formato para el Registro de Acciones de Mejora:

REGISTRO DE ACCIONES DE MEJORA -
NOMBRE DEL PROCESO: NOMBRE DE LA ACCION DE MEJORA:

NOMBRE DEL EQUIPO DE ANALISIS DE PROCESO:

INTEGRANTES DEL EQUIPO DE ANALISIS DE PROCESO:

FACILITADOR:

DESCRIPCION DE LA ACCION DE MEJORA:

PLANES DE ACCION:

OBJETIVOS: INDICADORES: METAS:

ANALISIS DE COSTO BENEFICIO:

AREAS DE APOYO AL PROYECTO:
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Después de que una accion de mejora se ha analizado y disefiado, se debe fijar
un método de implantacion de acuerdo con las caracteristicas de la accién de

mejora y las condiciones bajo las cuales va a operar, describiendo todos estos
pasos en una grafica de Gantt.

Con la grafica Gantt es posible visualizar personas, trabajos, etapas, retrasos, etc.

Una de las principales ventajas de esta grafica es que muestra la relacion de
principio a fin de varias actividades con una escala de tiempo o calendario definido
y facil de ver, lo que es util para llevar un orden en la planeacion e implantacion de

una accién de mejora para mantener el control en cada etapa de trabajo a medida
que este avanza y poder:

a) Detectar costos excesivos.

b) Que las personas al realizar su trabajo no tengan que volver sobre sus pasos
varias veces.

c) Evitar el incumplimiento de las fechas limite.

d) Detectar errores.

e) Evitar tiempo adicional para volver a hacer el trabajo.

En el Cuadro No. 9 se muestra la grafica Gantt en la cual se enlistan las
actividades de arriba hacia abajo, a la izquierda de la grafica se representara el
periodo de tiempo requerido para cada actividad por medio de barras graduadas
sobre la base de una escala de tiempo (de semanas, dias o meses). La Grafica de
Gantt ayuda a relacionar cada actividad con el calendario y el transcurso del

tiempo; hace mas comprensible a simple vista las etapas y punto de control
necesarios para la instrumentacion.

Cuadro No. 9.- Grafica de Gantt

NO. | ACT. | RESP.

zvnvnvxvnvmvgg

24




2.10 Formato para el Reporte de Resulitados

Es un formato que reune los requisitos de informacion para un reporte ejecutivo,

utilizarlo permitira unificar la informacion.

El Cuadro No. 10 permite a la Alta Administracion conocer de manera resumida la
informacion sobre las areas y procesos que requieren mejorarse.

Cuadro No. 10.- Formalo para el Reporte de Resultados:

AREA:

NOMBRE DEL PROCESO: . ..

Nombre de la accién de mejora:

Nombre del equipo de analisis de procesos:

Areas o Unidades responsabies involucradas:

Antecedentes:

Beneficios cualitativos obtenidos a través de la accion
de mejora:

Beneficios cuantitativos obtenidos a través de la
accion de mejora:

Comportamiento de 1as acciones establecidas para
controlar l1a mejora:

Principales ilos encontrados durante la
instrumentacion de la accién de mejora;

as que apoyaron durante la instrumentacion de la
mejora:

LENn qué?

Nuevas areas de oportunidad detectadas durante la
instrumentacion de la accion de mejora:

Conclusiones y recomendaciones:

de omnid

[5. UNIDAD DE DESARROLLO ADMINISTRATIVO.
para el ori S
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1998,

de C
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CAPITULO I
CONCEPTOS RELEVANTES DE MEJORA EN LA EMPRESA

3.1 Conceptos Relevantes

En este estudio se analizan los conceptos mas relevantes que las empresas han
aplicado en el Mejoramiento Continuo de sus procesos.

Liamaremos conceptos a los sistemas, actividades, métodos, técnicas o estilos de
administracion, que con el apoyo de las herramientas estadisticas (CAPITULO W),
se detectan desviaciones, se previenen riesgos, se corrigen fallas, pero también
se mejora la eficiencia operacional y la calidad de los productos o servicios, ‘para
la satisfaccién del cliente.

Comenzaremos este capitulo haciendo menciéon de ellos de manera resumida:

Administracion de la Calidad

Es el conjunto de actividades en una Organizacién enfocadas al aseguramiento y
al control de la calidad, y va desde la definicion de la politica de calidad, los
objetivos y las responsabilidades, hasta el mejoramiento de la misma.

Administracién Funcional Transversal
Para Masaaki Imai significa la.coordinacion interdepartamental cuyos esfuerzos
funcionales transversales cortan lateralmente toda la organizacion. Esta es la

principal herramienta administrativa para realizar las metas de mejoramiento det
Control Total de Calidad.

Administracién orientada a los Resultados

Este estilo de administracion enfatiza los controles, el desempefio, los resultados,
recompensas y castigos.

Administracién orientada al Proceso

Este estilo de administracion esta orientado a las personas en comparacion al que
esta orientado solo a los resultados. En este caso el gerente debe apoyar y
estimular los esfuerzos para mejorar la forma en que los empleados hacen su

trabajo. Asimismo, supone una visidén a largo plazo, y por lo general, requiere un
cambio de comportamiento.

Aseguramiento de la Calidad

Es el conjunto de actividades planeadas y sistematizadas que lleva a cabo la
empresa, con el objeto de brindar la confianza apropiada, de que un producto o
servicio cumple los requisitos de calidad especificados tanto dentro de la
Organizacion, como externamente para los clientes.



Calidad
En su sentido mas amplio, la Calidad es algo que puede mejorarse. Cuando se

habla de "calidad" se piensa en calidad del producto. En términos de la estrategia
KAIZEN es la calidad de las personas.

Control de Calidad (CC)
El Control de Calidad son medios operacionales (métodos y actividades) utilizados
para satisfacer el cumplimiento de los requisitos de calidad establecidos.

Asimismo, el Control de Calidad es un "sistema de medios para producir
econdmicamente bienes o servicios que satisfagan los requisitos del cliente”. En
1950, el CC introducido en Japdn por W.E. Deming estaba enfocado en mejorar la
calidad del producto. En 1954 JM. Juran produjo el concepto CC como una
herramienta para mejorar el desempeiio administrativo. En la actualidad, el CC se
usa como una herramienta para construir un sistema de interaccién continua entre
todos los elementos responsables de la conduccidn de los negocios de una
compariia a fin de lograr una calidad mejorada que satisfaga la demanda del
cliente.

Ciclo de Deming

Rueda en rotaciéon continua usada por W.E. Deming para enfatizar la necesidad de
una constante interaccion entre la investigacion, disefio, produccion y ventas parta
alcanzar una calidad mejorada que satisfaga a los clientes.

Ciclo de PHRA
El ciclo de PHRA es una adaptacion de la rueda de Deming, éste afirma que toda

accién administrativa puede ser mejorada mediante una cuidadosa aplicacién de
la secuencia: planificar, hacer, revisar y actuar.

Circulos de Control de Calidad

Pequefio grupo que voluntariamente desempefia actividades de control de calidad
en el trabajo, ejecutando continuamente su trabajo como parte de un programa de
control de calidad, autodesarrollo, educacién mutua, control de flujo y
mejoramiento del trabajo en toda la compatfiia.

Control Total de la Calidad (CTC)

Las actividades organizadas del KAIZEN que involucran a todos los miembros de
una compaifiia -gerentes y trabajadores- en un esfuerzo totalmente integrado hacia
el mejoramiento del desempefio en todos los niveles. Este desempefio mejorado
esta dirigido hacia la satisfaccion de metas funcionales transversales como
calidad, costo, programacion, desarrollo del potencial humano y desarrolio de

nuevos productos. Estas actividades conducen, al final, a una mayor satisfacciéon
del cliente.

Justo a Tiempo

Técnica para el control de la produccnén y el inventario, especificamente para
reducir el desperdicio en la produccion.
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KAIZEN

KAIZEN significa mejoramiento. Cuando se aplica al lugar del trabajo, KAIZEN

significa un mejoramiento continuo que involucra a todos -gerentes, trabajadores
por igual.

Mejoramiento

El mejoramiento es una fijacion mental unida al mantenimiento y mejoramiento de
los estandares. En un sentido mas amplio, el mejoramiento puede definirse como
KAIZEN e innovacion, en donde una estrategia de KAIZEN mantiene y mejora el
estandar de trabajo mediante mejoras pequefias y graduales, y la innovaciéon
produce mejoras radicales como resultado de grandes inversiones en tecnologia
y/lo equipo. Una estrategia exitosa de KAIZEN delinea con claridad la
responsabilidad de mantener los estandares para el trabajador, siendo la funcitn
de la administraciéon el mejoramiento de los estandares.

Puntos de Comprobacién y Puntos de Control

Tanto los puntos de comprobacion como de control se usan para medir el
progreso de las actividades relacionadas con mejoras entre diferentes niveles
administrativos. Los puntos de comprobacién representan criterios orientados al
proceso. Los puntos de control representan criterios orientados a los resuttados.

Seguridad de la Calidad

La seguridad de la calidad significa la certidumbre de que la calidad del producto
es satisfactoria, confiable e incluso econémica para el consumidor.

Valor Agregado

Cualquier actividad u operaciéon mejorada en un producto que ayuda a la
transformacion del mismo, desde que se encuentra como materia prima hasta su
forma final, agregando elementos nuevos o incorporando funcionalidad. 2. y 8.

3.2 Mejoramiento Continuo

En este apartado hablaremos de la definicion de Mejoramiento Continuo, su

importancia, las ventajas y desventajas en su aplicacion, asi como las actividades
basicas y los pasos a seguir en ese proceso.

3.2.1 Definicién

James Harrington (1993), para él mejorar un proceso significa cambiarlo para
hacerio mas efectivo, eficiente y adaptable; qué cambiar y como cambiar depende
del enfoque especifico del empresario y del proceso.

[2. MASAAKI, imai. Op. Cit.
[6. MARY, Watton. Cémo Administrar en el Deming. Editorial G 1992,




L.P. Sullivan (1CC 994), define el Mejoramiento Continuo, como un esfuerzo para
aplicar mejoras en cada area de la organizacién, cuyos productos o servicios se
entregan a los clientes.

W. Edwards Deming (1996), seguin !a &ptica de este autor, la administracion de la

calidad total requiere de un proceso constante, que se llama Mejoramiento
Continuo.

Tomando como base estos conceptos, definimos en este estudio al Mejoramiento
Continuo como un “proceso que describe lo que es la calidad; lo que las empresas
necesitan hacer para ser competitivas. Asimismo, es un medio eficaz para
desarrollar cambios positivos que van a permitir ahorrar dinero, tanto para la
empresa como para los clientes”.

3.2.2 Importancia

La importancia de esta técnica radica en que su aplicacién puede contribuir a
mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion.

A través del mejoramiento continuo una Organizacion logra ser mas productiva y
competitiva en el mercado, para ello se requiere del andlisis de los procesos

utilizados, de tal manera que si existe algun problema pueda mejorarse o
corregirse.

La base del éxito del proceso de mejoramiento es el establecimiento adecuado de
una buena politica de calidad, que pueda definir con precisién lo esperado de los

empleados, asi como también de los productos o servicios que se brindan a los
clientes.

Es necesario que los empleados conozcan las exigencias de los clientes, para
poder ofrecerles excelentes productos o servicios que puedan satisfacer y cubrir
sus expectativas.

3.2.3 Ventajas y Desventajas
Ventajas
1. Se concentra el esfuerzo en todo el ambito de la organizaciéon y en todos
los procesos utilizados.
Se consiguen mejoras en un corto plazo y los resultados son visibles.
Se reducen productos defectuosos; como consecuencia una reduccién en
los costos y un consumo menor de materias primas.
Se incrementa la productividad y se dirige a la organizacion hacia la
competitividad.
Se adaptan los procesos a los avances tecnolégicos.
Se eliminan procesos repetitivos.

oo & N
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Desventajas
1. Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la
organizacion, se pierde la participacion de todos los miembros de la
) empresa.
2. Cuando existen gerentes conservadores, el Mejoramiento Continuo se hace
un proceso muy largo.
3. Hay que hacer inversiones importantes.

En todo el proceso de Mejoramiento Continuo debe tenerse presente a quien se
beneficiara con los cambios; en este caso a los clientes, ya que éstos son las
personas mas importantes en el negocio y por lo tanto los empleados deben
trabajar en funcién de satisfacer sus necesidades y deseos. Son parte
fundamental del negocio; es la razdon por la cual éste existe, por lo tanto merecen
buen trato y atencion necesaria.

Por otra parte el proceso de Mejoramiento Continuo implica lo siguiente: la
inversion de maquinaria y equipos de alta tecnologia; el mejoramiento de la
calidad del servicio a los clientes; el aumento en los niveles de desempefio del
recurso humano, a través de la capacitacion continua; y la inversion en
investigacion y desarrollo. (2.

3.2.4 Actividades Basicas
Segun Harrington, H. James, existen diez actividades de mejoramiento que deben
formar parte de toda empresa, sea grande o pequeiia:
1. Obtener el Compromiso de la Alta Direccién
El proceso de mejoramiento debe comenzar desde los principales directivos
y progresa en la medida en que éstos adquieran un alto grado de
compromiso; es decir, en el interés que pongan por superarse y por ser
cada dia mejor.
2. Establecer un Consejo Directivo de Mejoramiento
Debe constituirse por un grupo de ejecutivos de primer nivel, quienes
estudiaran el proceso de mejoramiento y buscaran adaptario a las
necesidades de la compafiia.
3. Conseguir la Participacién Total de la Administraciéon
Esto implica la participacion activa de todos los ejecutivos y supervisores de
la organizacion, responsables de la implantacion del proceso de
mejoramiento. Cada ejecutivo debe participar en un curso de capacitacién
que le permita conocer nuevos estandares de la compatfiia y las técnicas de
mejoramiento respectivas.
4. Asegurar la Participacién en equipos de los Empleados
Una vez que el equipo de administradores esté capacitado en el proceso,
se daran las condiciones para involucrar a los empleados. Este equipo es
responsable de adiestrar a sus subordinados, empleando las técnicas que
ellos aprendieron.

[2. J. M., Juran, F. M., Gryna. Op. Cit.




5. Conseguir la Participacién Individual
Es importante desarrollar sistemas que brinden a todos los individuos los
medios para que contribuyan, sean medidos y se les reconozcan sus
aportaciones personales en beneficio del mejoramiento.

6. Establecer Equipos de Mejoramiento de los Sistemas (equipos de control
de los procesos)
Toda actividad que se repite es un proceso que puede controlarse. Para
ello se elaboran diagramas de flujo de los procesos, después se le incluyen
mediciones, controles y ciclos de retroalimentacion. Para ello se debe
contar con un solo individuo responsable del funcionamiento completo de
dicho proceso.

7. Desarrollar Actividades con la Participacion de los Proveedores
Todo proceso exitoso de mejoramiento debe tomar en cuenta las
contribuciones de los proveedores.

8. Establecer Actividades que Aseguren la Calidad de los Sistemas
Los recursos para el aseguramiento de la calidad, deben orientarse hacia el
control de los sistemas para mejorar las operaciones, evitando que se
presenten problemas.

9. Desarrollar e Implantar Planes de Calidad a Corto Plazo y una Estrategia de
Calidad (mejoramiento) a Largo Plazo
Cada compariiia debe desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo.
Después debe asegurarse que todo el grupo administrativo comprenda la
estrategia para que sus integrantes puedan elaborar planes a corto plazo
detallados, que aseguren que las actividades de los grupos coincidan y
respalden la estrategia a largo plazo.

10. Establecer un Sistema de Reconocimientos
El proceso de mejoramiento pretende cambiar la forma de pensar de las
personas acerca de los errores. Existen dos maneras de reforzar la
aplicacion de los cambios deseados: castigar a todos los que no logren
hacer bien su trabajo o bien, premiar a todos los individuos y grupos cuando
alcancen una meta o realicen una importante aportacion al proceso de
mejoramiento.

3.2.5 Pasos para el Mejoramiento Continuo

Segun el Ing. Luis Gomez Bravo, los siete pasos del proceso de mejoramiento
son:

Primer Paso: Selecci6on de los Problemas (Oportunidades de Mejora)
Este paso tiene como objetivo la identificacion y seleccion de los problemas de
calidad y productividad de la Organizacién o Departamento bajo analisis.

Este es un paso clave dentro del proceso, ya que el equipo de trabajo debe
asimilar suficientemente el objetivo de las mismas.
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Técnicas a utilizar: Diagrama de caracterizacion del sistema, tormenta de ideas,
técnicas de grupo nominal y matriz de seleccion de problemas.

Segundo Paso: Cuantificacion y Subdivision del Problema u Oportunidad de
Mejora Seleccionada.

El objetivo de este paso es precisar mejor ia definicion del problema, su
cuantificacion y la posible subdivisién en subproblemas o causas sintomas.

La gente que esta acostumbrada a los yo creo y yo pienso, no se detiene a
precisar el problema, pasando del primer paso a las causas raices, lo que dificulta
el camino para identificar soluciones, para enfrentar el problema.

Técnicas a utilizar: indicadores, muestreo, hoja de recoleccion de datos, graficas
de corrida, diagrama de Pareto, matriz de seleccion de causas, histogramas de
frecuencia y diagrama de procesos.

Tercer Paso: Analisis de las Causas, Raices Especificas

El objetivo de este paso es identificar y verificar las causas raices especificas del
problema en cuestion, aquellas cuya eliminacion garantizara la no recurrencia del
mismo. Esto dependera de lo bien que haya sido realizado el paso anterior.

En este paso es necesario medir el impacto o influencia de la causa a través de
indicadores que den cuenta de la misma, con el propodsito de ir extrayendo la

causa mas significativa y poder analizar cuanto del problema sera superado al
erradicar la misma.

Técnicas a utilizar: tormenta de ideas, diagrama de causa-efecto, dlagrama de
dispersion, diagrama de Pareto, matriz de seleccion de causas.

Cuarto Paso: Establecimiento del Nivel de Desempefio Exigido (Metas de
Mejoramiento)

E! objetivo de este paso es establecer el nivel de desempeifio exigido al sistema y
las metas a alcanzar sucesivamente. .
Cuando se fija una meta se establece el nivel de exigencia al proceso, en funcién
de las expectativas del cliente, no importa cuanto, la idea es mejorar.

En los primeros ciclos de mejoramiento es preferible no establecer metas o niveles
de desempefio demasiado ambiciosos; mas bien con niveles alcanzables y
creibles.

Quinto Paso: Definicién (Disefio) y Programacioén de Soluciones

El objetivo de este paso es identificar y programar las soluciones que incidiran
significativamente en la eliminacién de las causas raices. Cuando las causas han
sido bien identificadas, las soluciones hasta para los problemas inicialmente
complejos aparecen como obvias.




A veces, durante el disefio de soluciones, se encuentran nuevas causas O se
verifica lo erratico de algunos analisis. En este caso se debe regresar al tercer
paso, para realizar los ajustes correspondientes.

Técnicas a utilizar: tormenta de ideas, técnicas de grupo nominal, matriz de
seleccion de soluciones, 5W's +H, gréficas de Gantt o Pert.

Sexto Paso: Implantacion de Soluciones

Este paso tiene dos objetivos: Probar la efectividad de la(s) solucidn(es) y hacer
los ajustes necesarios para llegar a una definitiva. Asegurarse que las soluciones
sean asimiladas e implementadas adecuadamente en el trabajo diario.

A este nivel, el proceso de mejoramiento ya implementado comienza a recibir los
beneficios de la retroalimentacion de la informacion, la cual va a generar ajustes y
replanteamientos de las primeras etapas del proceso de mejoramiento.

Séptimo Paso: Establecimiento de Acciones de Garantia
El objetivo de este paso es asegurar el mantenimiento de! nuevo nivel de
desemperio alcanzado. De este paso dependera la estabilidad de los resultados.

En este paso deben quedar asignadas las responsabilidades de seguimiento
permanente y se deben disefiar acciones de garantia contra el retroceso.

Esta daltima actividad es de gran importancia para reforzar y reconocer los
esfuerzos y logros alcanzados e iniciar un nuevo ciclo de mejoramiento.

En este paso se ve con mas claridad la importancia en el uso de las graficas de

control, ya que, para garantizar e! desempefio, las herramientas son de gran
utilidad. 7.y(s.

3.3 Mejoramiento de Procesos bajo et Concepto Deming

En este estudio se mencionan algunos conceptos establecidos por el Dr. W.
Edwards Deming, basados en la metodologia de calidad.

El Dr. Deming sefiala que en la actual era econémica no se puede seguir viviendo
con los niveles comunmente aceptados de retrasos, errores, materiales
defectuosos y de poca preparacion de los trabajadores. Es tiempo, enfatiza, de
estar preparados para vivir en los mercados globales, manejar estandares de
calidad y lograr la competitividad con otras economias mundiales.

[7. -HARRINGTON, H. James. A ini ion total del mej i i La nueva generacion. Editorial McGraw Hill
y bia. 1

SA.,C 997
{8. -GOMEZ BRAVO, Luis. Productividad: Mejoramiento i de

yp FiM, S Edicién. 1982,
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No obstante lo anterior, es necesario romper los obstaculos como las filosofias de
administracion obsoletas, las estructuras organizacionales, la falta de
conocimiento, la complejidad y la burocracia, entre otros.

3.3.1 14 Puntos Importantes para lograr la Calidad

En la metodologia establecida por Deming, resaltan los 14 puntos mas
importantes para el logro de la calidad:

Crear constancia en el propésito para la mejora de productos y servicios.

Adoptar la nueva filosofia.

Terminar con la dependencia en la inspeccién para alcanzar la calidad.

Eliminar l1a practica de hacer negocios basados exclusivamente en el precio.

Minimizar los costos trabajando con un solo proveedor.

Mejorar constantemente cada proceso de planeacion, produccién y servicio.

Institucionalizar el entrenamiento en el trabajo.

Adoptar e institucionalizar el liderazgo.

Eliminar el miedo.

. Derribar las barreras entre departamentos.

0.Eliminar lemas, exhortaciones y objetivos para los trabajadores.

1.Eliminar cuotas numeéricas para los trabajadores y metas numeéricas para los

Supervisores, Gerentes y Directores.

12.Remover las barreras que impiden a una gente sentir orgullo por su trabajo.
Eliminar los sistemas de comparacion, valoracion y mérito de 1a gente.

13. Institucionalizar un programa vigoroso de educacién y auto-mejoramiento para
todos.

14.Poner a trabajar a todos en la compafiia para lograr la transformacion.

SJ20ONOM AONS

En esta metodologia, Deming considera indispensable que el Liderazgo en la
Calidad es indispensable para el mejoramiento de los procesos de una
Organizacion, definiendo a éste como la filosofia de direccion dedicada a crear y
conservar clientes leales, a travées de la mejora continua e innovacién de los
productos, servicios y procesos de la organizacion.

Lo anterior, requiere de la participacion activa y continua de todos los empleados,
en un ambiente que promueva la innovacion y el trabajo en equipo.

Asimismo, debe iniciar con educacion, continuar con educacion y terminar con
educacion.

Con lo anterior, sefiala Deming, se cumple lo siguiente:

Un cliente satisfecho: cambia sin ningun motivo.
Un cliente leal: por ningin motivo cambia.

Para crear y conservar clientes leales: siempre dales mas de lo que esperan.
Los productos y servicios definen al cliente.



El cliente define las caracteristicas de calidad.
Las caracteristicas de calidad definen a! proceso.
El proceso define las caracteristicas de calidad para el proveedor.

3.3.2 Ciclo Deming

En la Figura No. 8 se muestra la rotacion o secuencia que deben seguir las 4
etapas en el ciclo Deming.

Figura No. B.- Ciclo Deming (P-H-V-A)

Planear- Hacer- Verificar- Actuar

————————

Actuar Planear

Verificar Hacer

Con este esquema Deming destaca la importancia de la constante interaccion
entre investigacion, disefo, produccion y ventas en la conduccion de los negocios
de la compafia. Para llegar a una mejor calidad que satisfaga a los clientes,
deben recorrerse constantemente las cuatro etapas, con la calidad como el criterio
maximo. Esta rueda de Deming fue reconstruida por ejecutivos japoneses y la
llamaron rueda de PHRA, la cual es una serie de actividades para el
mejoramiento. Principia con un estudio de la situacion actual, durante el cual se
reinen los datos que van a usarse en la formulacion del plan para el
mejoramiento. Una vez que este plan ha sido terminado, es ejecutado. Después
de eso, se revisa la ejecucion para ver si se han producido los mejoramientos
anticipados. Si el experimento ha tenido éxito, se emprende una accion final, tal
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como la estandarizacion metodolégica, para asegurar que la introduccién de los
nuevos meétodos seran aplicados de continuo para el mejoramiento sostenido.

En las primeras etapas de la aplicacion de la rueda, ia funcién "revisar” significaba
que los inspectores estaban revisando los resultados de los trabajadores y
"actuar" se referia a las acciones correctivas aplicadas en caso de encontrar
errores o defectos. Asi el concepto de PHRA se bas¢ inicialmente en una division
del trabajo entre supervisores, inspectores y trabajadores. Posteriormente, surgié
un nuevo concepto de PHRA. En la version actual “planificar® significa hacer
planes para mejorar las practicas vigentes usando herramientas estadisticas, tales
como las siete herramientas de los diagramas de Pareto, diagramas de Causa y
Efecto, histogramas, cartas de control, graficas y listas de comprobacion. "Hacer”
significa la aplicaciéon del plan. "Revisar” significa ver si se ha producido 1a mejoria
deseada y “Actuar" significa prevenir la recurrencia o institucionalizar el
mejoramiento como una nueva practica para mejorarse. Tan pronto como se hace
un mejoramiento se convierte en un estandar que sera refutado con nuevos planes
para mas mejoramientos.

En conclusion el ciclo PHRA es una herramienta esencial

para realizar
mejoramientos y asegurar que los beneficios de éstos duren.

En la Figura No. 9, se muestra esquematicamente la guia para aplicar el P-H-V-A.

Figura No. 9.- Guia para Aplicar PHV A

Conocer bien el
proceso
Minimizar
eores/defecto
Reducir su
complejidad
Estabilizar el
proceso
Mejorario/
redisefiario




Todo lo anterior como ya mencionamos es la base conceptual sobre la cual se
basa la metodologia del Dr. Deming.

Una vez que aplicamos estos pasos de la metodologia, Deming propone el uso de

herramientas, como es el caso del Diagrama de Flujo de Procesos y de Causa y
Efecto:

Propodsitos del Diagrama de Flujo

Entender como funciona el proceso

ldentificar oportunidades de mejora

Facilitar el entrenamiento de nuevos empleados
Documentar el método estandar de operacion del proceso

Lineamientos para construir un diagrama de flujo
Determinar las fronteras del proceso

Un diagrama sencillo es mas util

Poner titulos y referencias

Probar la validez del diagrama -

Meétodos para graficar un diagrama de flujo
Métodos de flujo convencional

Diagrama de flujo "Top-Down"

Diagrama "Coordinacion de Gente"

Los simbolos convencionales que se usan en el diagrama de flujo se muestran en
la Figura No. 10.

Figura No. 10.- Si Conv i del Diag a de Flujo:
[ INICIOFIN DEL ] PASO/ACCION
PROCESO :
ACTIVIDAD
ESPECIFICA
PASO/ACCION  |;
QUE CONTIENE [
VARIOS PASOS E

F one s s e v £

Enme— e———

SECUENCIA
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Las Figuras 11 y 12 son las representaciones graficas de un diagrama de flujo, la
secuencia que sigue éste y los posibles puntos de medicion, respectivamente.

Figura No. 11.- Diagrama de Fiujo de un Proceso:

[ INiCIO B
.

l PASO 1 ‘
> 3
l PASO 2
ESPERA —
| PASO 3 |
{ INICIO )
Figura No. 12.- Posibles Puntos de Medicién:
En la entrada INicio
[ Ppasos } En cualquier paso
| PASO 1 l
En alguna
espera
ESPERA En alguna decisién
r PASO 1 ]
En la salida [ INICIO ]




Otra herramienta sugerida es el Diagrama de Causa-Efecto, a continuacion su

descripcion:

En la Figura No. 13 se muestra la representacion grafica de las relaciones entre

causa y efecto (Esqueleto de Pescado).

Figura No. 13.. Diagarama de Causa y Efecto:

Categorias

/\

CAUSAS

CAUSA

CAUSAS CAUSA

Tormen
ta

CAUSA CAUSA

CAUSA

~_ | _

Categorias -

-

EFECTO
Enunciado del
electo

L.a identificacion de las causas mas

probables

induce al

desarrollo de una teoria de solucién

(cambio).

Paso 1: Definir el enunciado del efecto.
Ejemplos:
Reducir el nimero de errores en el proceso "xy z".

Acortar el tiempo de entrega de la informacion "abc".
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Incrementar el porcentaje de reportes sin errores.

Paso 2: Tonmenta de Ideas: posibles causas

1. Generar una lista de causas. Una persona a la vez.
2. Anotar cada idea sin discutirla o juzgarla.

3. Cuando se termine la lista, aclarar dudas y depurarla.

Estas causas so6lo son sospechosas hasta que su culpabitidad se demuestre con
datos concretos.

Paso 3: Definir categorias principales

1. Agrupar las causas por algun aspecto en comdan.

2. Darles el nombre que mejor describa el aspecto comun.

3. Considerar que algunas causas pueden impactar a mas de una categoria.

Paso 4: Construir el Diagrama C-E.

1. Dibujar el diagrama ubicando cada causa en su categoria correspondiente.
2. Agregar sub-causas cuando se considere necesario.
3. Analizar las causas.

Paso 5: Causas mas probables

1. Cada integrante del equipo vota por las tres causas que considere mas
probables.

2. Se tabulan los resultados y se eligen las tres causas que mas votos obtuvieron
{consenso del equipo de trabajo).

3. El siguiente paso es desarrollar teorias de cambio para mejorar el proceso.
Paso 6: Recoleccién de datos
Razones para recolectar datos:

Medir el comportamiento de los procesos.
Identificar oportunidades de mejoramiento.
Probar teorias de cambio a los procesos.
Tomar decisiones mas efectivas.

Lineamientos para recolectar datos:
Recabar tnicamente "datos utiles”.
Recabar la cantidad minima necesaria.

Recabar solamente "datos consistentes”.
Recabar Gnicamente "datos medibles".
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Variabilidad en los datos

No existe "el valor verdadero” de algo.
Consistencia es mas importante que exactitud.
La variabilidad en un proceso muestra senales sobre su comportamiento.

Tipos de datos

Datos Enumerativos: .
Son como una fotografia; datos de conteo, porcentajes.

Datos Analiticos:

Son como una pelicula; datos secuenciales en el tiempo, datos de salida de un
proceso.

Estas y otras herramientas sugeridas por Deming se han utilizado para identificar
fas causas mas probables de los problemas, pero que en esencia ayudan no solo
a identificarlos, sino a resolverlos.

Con este resumen podemos mencionar que el concepto Deming ha estado

seguido por otros conceptos y métodos relevantes de mejora continua; sin
embargo, este fue uno de los puntos de partida para lograrlo. (s.

3.4 Administraciéon orientada al Mejoramiento Continuo de Procesos bajo
el Método KAIZEN. ’

3.4.1 Concepto

La palabra Kaizen, combina las palabras japonesas Kai, que significa cambio y
Zen, que significa bueno, se traduce como mejoramiento.

Entonces Kaizen equivale a la idea de “mejoramiento continuo”, cuya filosofia es
difundida ampliamente entre las empresas niponas.

[6. MARY, Watton. Op. Cit.
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3.4.2 Principios
Masaaki Imai sefala que este metodo cumple con los siguientes principios:

Esta enfocado a los procesos en lugar de los resultados.

Es mejor ser rapido e imperfecto, que ser perfecto pero atrasado.

Las soluciones tienen valor cuando estan implantadas.

Permite fomentar muchas ideas en la organizacion.

Se enfoca en las causas principales de un problema.

Va directamente a la resolucion de las principales causas de un problema.
Determina los tipos frecuentes de problemas.

Permite descubrir los problemas, éstos aparecen porque algo esta fallando. Se
requiere de inspeccion.

e Permite el mantenimiento del proceso para que los problemas no ocurran
inesperadamente en el futuro.

3.4.3 Implantacion del Método Kaizen

1.- Desarrollo de un compromiso con las metas de la empres:
*Definicion clara de metas y objetivos.

*Involucramiento y compromiso de las personas.

*Premios a los esfuerzos.

2.- Establecimiento de incentivos

*No necesariamente en dinero. Si lo es debe ser al grupo.
*Reconocimiento.
*Otros incentivos.

3.- Trabajo en equip:
*El Kaizen privilegia la participacion y el trabajo en equipo.
*Para sacar provecho de los equipos es necesario establer metas claras.

*El comportamiento del equipo se basa en una buena seleccién de miembros del
equipo.

4.- Liderazgo

El lider debe poner atenciéon y considerar los problemas. Debe saber escuchar,
transmitir actitudes e ideas, tales como: que el mejoramiento continuo no se
relaciona directamente con las ventas, las ganancias o la participacion en el
mercado, pero que trabajara como si fuera posible.

5.- Medicién

Se realiza preferentemente a través de graficos, planes de accion y predicciones a
futuro.
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6.- Estandarizacion
Definir claramente los estandares para poder comparar.

7.- Entrenamiento
Desarrolio de talentos y esfuerzos de las personas lo que requiere de una
adecuada inversion en recursos humanos.

8.- Administracion
Se requiere de un adecuado balance entre lo burocratico (reglas y criterios) y lo
moral (resistencia al cambio).

9.- Actividades

a) Obtener el compromiso de la alta direccion.

b) Establecer un consejo directivo de mejoramiento.

c) Conseguir la participacion total de la administracion.

d) Asegurar la participacién en equipos de los empleados.

e) Conseguir la participacion individual.

f) Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas.

g) Desarrollar actividades con la participacion de los proveedores.

h) Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas.

i) Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una estrategia
de mejoramiento a largo plazo.

j) Establecer un sistema de reconocimientos.

3.44 Las 5 “S” de Kaizen

En el meétodo Kaizen se desarrolla el enfoque de las cinco “s” para el
mejoramiento de procesos, estos son:

Seiri  (disposicion metddica o necesidad de distinguir entre lo necesario y lo
prescindible). Documentos, herramientas, equipos, stocks y otros recursos
necesarios para el desarrollo del trabajo. ’

Seiton (orden). Todos los recursos empleados en el proceso deben encontrarse en
su sitio asignado, de modo que sean localizados y empleados lo mas rapida y
eficazmente.

Seiso (limpieza). Mantenimiento de equipos y herramientas en un estado de
conservaciéon 6ptimo y mantener limpias y ordenadas las areas de trabajo.

Seiketsu (estandarizar). Desarrollar estandares y procedimientos en todas ias
tareas y actividades relacionadas con el proceso.

Shitsuke (disciplina). Asegurarse de que todo el personal que participa en el
proceso comprenda y emplee los estandares y procedimientos establecidos.



3.4.5 Ventajas y Desventajas

Ventajas
Las ventajas que ofrece el método Kaizen se resumen a continuacion:

- Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de procedimientos
puntuales.

- Se consiguen mejoras en un corto plazo, con resultados visibles.
- Si existe reduccion de productos defectuosos, trae como consecuencia una

reducciéon en los costos, como resultado de un consumo menor de materias
primas.

- Se incrementa la productividad y permite a la organizacion dirigirse hacia la
competitividad.

- Contribuye a la adaptacion de los procesos a los avances tecnolégicos.
- Permite eliminar procesos repetitivos.

Desventajas

Aun cuando este método ofrece buenos beneficios, si su aplicacion no es
adecuada, puede acarrear consecuencias:

- Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la

organizacion, se pierde la perspectiva de la interdependencia que existe entre
todos los miembros de la empresa.

- Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para obtener el éxito es

necesaria la participacion de todos los integrantes de la organizaciéon y a todo
nivel.

- En vista de que los gerentes en !a pequefia y mediana empresa son muy
conservadores, el Mejoramiento Continuo se hace un proceso muy largo.

3.4.6 Caractoristicas

Por 1o anteriormente sefialado podemos resumir que el método Kaizen, tiene las
siguientes caracteristicas:

Requiere virtualmente los esfuerzos personales de todos; Kaizen esta orientado a
las personas.

Kaizen se interesa mas en el proceso que en el resultado; es decir reconoce los
fines, pero enfatiza los medios.

Kaizen implica hacer mejoras de bajo costo.

Kaizen considera la reduccion del tiempo como un método efectivo para aumentar
la productividad.

Por otra parte, para implantar el Kaizen se necesitan técnicas sencillas,
convencionales, como las siete herramientas de control de calidad (diagramas de
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Pareto, diagramas de causa y efecto, histogramas, graficas de control, diagramas
de dispersion y hojas de comprobacion.

Asimismo, Kaizen significa un esfuerzo constante no solo para mantener los
estandares sino para mejorarlos; es decir los estandares conducen los esfuerzos
hacia el mejoramiento. Para lograr lo anterior, el método Kaizen toma como
modelo el ciclo Deming (planear-hacer-verificar-actuar). '

3.4.7 Control de Calidad y Cavlidad Total

Para Masaaki Imai alcanzar el mejoramiento continuo de procesos requiere de un
programa de Calidad Total. De una manera conceptual el control de calidad en un
principio estuvo orientado hacia los procesos de produccién e ingenieria, sin
embargo, en la actualidad se ha orientado a otras areas, tales como el trabajo de
oficina, ventas y servicios. Se ha encontrado que el control de calidad no solo
mejora la calidad sino que también aumenta la productividad y disminuye los
costos; es decir tratar de maximizar {a satisfaccion del cliente mejorando fa calidad
del producto, lleva automaticamente al mejoramiento de la productividad y a un
desempeio administrativo mas elevado.

Por otra parte, Masaaki sefiala que ta calidad total implica la participacién continua
de todos los trabajadores de una organizacién en la mejoria del desarrollo, disefio,
fabricacion y mantenimiento de los productos y servicios que ofrece una
organizacion. De igual manera esta participacion debe verse reflejada en las
actividades que se realizan dentro de la misma. Este concepto va mucho mas alla
del enfoque tradicional de la calidad solamente basada en normas, que atribuye
importancia sélo al cumplimiento de ciertos requisitos y caracteristicas de los
productos o servicios. Su interés apunta a una idea estratégica que implica una
permanente atencion a las necesidades del cliente y a una comunicacién continua

con e! mercado para el desarrollo de una lealtad y preferencia de los clientes o
usuarios. '

Algunos elementos de un programa de Calidad Total

Convencimiento de la necesidad de adaptarse a los cambios.

Visién de largo plazo.

Compromiso total de la Alta Direccion.

Administracion participativa y trabajo en equipo.

Mejora continua de todos los procesos de la empresa.

Programa de capacitacion en todos los niveles de la empresa.
Adecuado uso de herramientas estadisticas en la toma de decisiones.

Para lograr mejores niveles de calidad y competitividad se necesita un
planteamiento de mejora continua, bien definido y bien ejecutado, que debera
implantarse en todas las operaciones y todas las actividades de las unidades de
trabajo. Las mejoras deben orientarse a lograr un valor agregado percibido por el
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cliente. Al dar una respuesta rapida y eficiente y proporcionar de manera
consistente un valor superior a los clientes o usuarios, se logran ventajas
adicionales en el mercado.

Para lograr dichos objetivos, el proceso de mejora continua debe incluir ciclos
regulares de planeacion, ejecuciéon y evaluacion.

Factores y requerimientos clave en la Calidad Total

Deming determina que es importante tener presente estos factores:

*Atencion al cliente. Tanto al cliente interno como al externo.

*Dedicacion total. Todos los miembros de la empresa girando en torno a la
calidad.

*Evaluacion. Establecer puntos de partida, formas de evaluar procesos y
resultados, puntos criticos, indicadores de costos.

*Apoyo sistematico. Liderar el proceso, comunicaciones y sistemas gerenciales.

*Mejora continua. Prevenir € innovar, anticipar necesidades del cliente, reduccién
de ciclos.

Asimismo, dice Deming, son indispensables los siguientes requerimientos:

*Todo integrante de la empresa debe estar informado y comprometido en el logro
de un buen desempefio.

*Participar creativa y eficazmente en la consecucion de los propésitos planteados.
*Capacitar y entrenar continuamente en filosofias y técnicas de calidad.
*Comprender y solucionar problemas que afecten a los clientes.

*Dar respuesta y reducir los ciclos en los procesos de trabajo.

*Disefiar procesos con calidad.

*Reducir desperdicios, problemas y costos.

Hen'émienlas bdsicas en apoyo é la Calidad Total .
K. Ishikawa, establecié siete herramientas basicas (seis estadisticas y una de
analisis) de la calidad:

- Eldiagrama causa—efecto.

- Las hojas de verificacion y recopilacion de datos.
- Histograma.

- Diagrama de Pareto.

- Estratificacion.

- Diagrama de dispersion.

- Gréficas de control.

Desde e! punto de vista de calidad total, nos indica Joseph M. Juran, los
consumidores, el cliente, son todas las personas sobre quienes recaen los
procesos y prodictos de la empresa. De esta manera los clientes, no son
solamente las personas a quienes una organizacion le vende un producto o les



presta un servicio, sino también las personas que estan involucradas en los
distintos procesos internos de la empresa.

Justamente, una de las caracteristicas de la cuttura de la calidad en el servicio
consiste en que su finalidad es dirigir los esfuerzos y recursos de la organizaciéon
hacia la satisfaccion de las necesidades de los clientes. El cliente, por tanto, es el
activo mas importante de cualquier organizacién, es la inversion mas valiosa, *
puesto que la infraestructura de la organizacion solo tendra valor si hay clientes
gustosos en pagar por los productos y/o servicios que se ofrecen.

Con respecto al servicio, los clientes exigen, demandan una buena atenciton
ademas de un producto de calidad. Todas las buenas empresas, organizaciones

deben contar con una buena estructura humana y material para proporcionar un
servicio de calidad.

De aqui que, la calidad en el servicio es una cultura, una forma de ser, de viviry
de actuar de la organizacion. La cultura de calidad existe siempre y cuando todos
los miembros de la organizacién posean, compartan y ejerzan una serie de valores
cuyo fin ultimo sea la plena satisfaccion de las necesidades del cliente. Ahora
bien, lograr una cultura de calidad en el servicio requiere de la participacion y
educacién de cada una de las personas que integran una organizacion, puesto
implica el cambio y el desarrollo de una serie de valores y actitudes.

3.4.8 Otras Técnicas y Herramientas en el Método Kaizen’

Kaizen agrupa una variedad de técnicas y herramientas con esta denominacion,
algunos como los circulos de calidad, el control de inventario, justo a tiempo, que
han sido desarrollados a partir de las concepciones iniciales de Deming y Juran;
otros, como la administracion (o liderazgo) visible y la administracion orientada a
los procesos han crecido a partir de estas practicas japonesas que son
componentes integrales de Kaizen.

Por otra parte, el Kaizen cuenta con instrumentos que ayudan a los gerentes a ser
mas efectiva una empresa, estos son: Administracion orientada a los procesos;
Circulos de control de calidad; Sistema de sugerencias; Administracién visible o
liderazgo visible; Administracién interfuncional (Al); Administracion justo a tiempo
(JSAT); Kanban; control estadistico de procesos (CEP) y el ciclo PHRA, que es un
ciclo de mejoramiento infinito.

De estos instrumentos, sera motivo de analisis el relativo al Kanban.
3.4.9 Kanban
Concepto

Kanban es una herramienta basada en la forma en que funcionan los
supermercados. En japonés significa "etiqueta de instruccién”.

47



La etiqueta Kanban contiene informacién que sirve como orden de trabajo. Es un
dispositivo de direccion automatico que proporciona informacion acerca de lo que
se va a producir, en que cantidades, con que medios y como transportarios.

Funciones del Kanban:
1.- Control de la produccion: Integracion los diferentes procesos, en los cuales los

materiales llegaran en el tiempo y cantidad requerida en las diferentes etapas de
1a fabrica y si es posible incluyendo a los proveedores.

2.- Mejora de procesos: Reduccion y eliminaciéon de desperdicios, organizacion del
area de trabajo, reduccion de set-up, utilizacion de maquinaria contra utilizacion en
base a demanda, manejo de multiprocesos, mecanismos a prueba de error,
. mantenimiento preventivo, mantenimiento productivo total, reduccion de los
niveles de inventario.

3.- Permite comenzar cualquier operacion estandar en cualquier momento.

4 .- Permite otorgar instrucciones basadas en las condiciones actuales del area de
trabajo.

5.- Permite prevenir agregacion de trabajo innecesario a aquellas é6rdenes ya
empezadas.

6.- Permite prevenir el exceso de papeleo. Como la etiqueta Kanban se debe
mover junto con el material y se pueden lograr los siguientes aspectos:

a) Eliminacién de la sobreproduccion.

b) Prioridad en la produccion, el Kanban con mas importancia se pone primero que
los demas.

c) Se facilita e! control del material.

Fases de implementacién del Kanban:

1. Entrenar a todo el personal en los principios de Kanban y sus beneficios.

2. Implementar Kanban en aquellos componentes mas problematicos para
facilitar su produccién y para detectarr los problemas escondidos. El
entrenamiento con el personal continia en la linea de producciéon.

3. Implementar Kanban en el resto de los componentes. Esto no debe ser
problema ya que para esto los operarios ya han sido entrenados en las
ventajas de Kanban. [Es preciso tener en cuenta tas opiniones de los
operadores puesto que ellos son los que mejor conccen la operacion.

4. Revision del sistema Kanban, los puntos de reorden y los niveles de reorden.

Algunas reglas de Kanban:

Regla 1: No se debe despachar ningun producto defectuoso al proceso siguiente.
Regla 2: Los procesos posteriores requeriran sélo lo necesario.

Regla 3: Determina la produccion de la cantidad exacta requerida para el proceso
siguiente.



Regla 4: Permite el balanceo de la Produccion.
Regla 5: Kanban es algo que evita las especulaciones.
Regla 6: Ayuda estabilizar y racionalizar procesos.

Contenido de la etiqueta del Kanban:

- Numero de parte del componente y su descripcion.

- Nombre/Numero del producto.

- Cantidad requerida.

- Tipo de manejo de material requerido.

- Donde debe ser almacenado cuando sea terminado.

-  Punto de reorden.

- Secuencia de ensamble/produccion del producto. :

Algunas ventajas del uso del Kanban:

Reduccién en los costos y niveles de inventario.

Reduccién del trabajo en procesos.

Reduccioén de tiempos muertos.

Flexibilidad en la programacién y calendarizacion de la producciéon y la
produccién misma.

Trabajo en equipo, circulos de calidad y autonomia del trabajador para detener
la linea.

Limpieza y mantenimiento (housekeeping).

Provee informacién rapida y precisa.

Evita sobreproduccion.

Minimiza desperdicios.

PENO O AN

En conclusion podemos decir que el Kaizen centrarse en los seres humanos y en
la descripcién de actividades, asi como vincularse al desarrollo y la capacitacion
del personal, sin descuidar los procesos. [2, 8y 9.

[2. MASAAKI, Imai. Op. Cit
[8. GOMEZ BRAVO, Luis. Op. Cit.
{9. DIAZ SANTOS. Juran y el Liderazgo para la Calidad, Madrid, 1990.




CAPITULO IV
CONCEPTOS RELEVANTES DE MEJORA EN AREAS DE GOBIERNO

4.1 Conceptos y Premisas

En los ultimos afios, el Gobierno mexicano ha propuesto diversos modelos de
innovacion que pretenden conducir el proceso de cambio de la Administraciéon
Publica, de tal manera que sus Dependencias, Organismos e Instituciones,
contribuyan a lograr resultados planeados, de crecimiento econémico y desarrollo
social, en cumplimiento de las demandas de la sociedad.

Estos propositos se enmarcan dentro del concepto de innovacion, que es el
movimiento cultural y estructural que busca reformar radicalmente la orientacion,
la capacidad y la velocidad de respuesta de las Instituciones, el cual se basa en
que todos los servidores publicos, quienes usando estrategias para el cambio,

deben visualizar los procesos clave para mejorar la capacidad de administrar los
servicios.

Diagnéstico/situacién actual

Los organigramas son esquemas del pasado, de la Revoluciéon Industrial. Fueron
disefiados para un entorno y una época que ya no existen. No se puede hacer la
politica del cambio con los instrumentos y estructuras del viejo régimen.

Frente a un entorno tan vertiginoso, tan complejo, tan rapido, tan exigente, no
hay cabida para la burocracia.

- Lareorganizacion de las estructuras debe ser permanente.

Las estructuras verticales, centralizadas, deben ser sustituidas por otras
horizontales, virtuales, en red, por proyecto, con el propdsito de adaptarias a la
velocidad del cambio y a las expectativas de la sociedad mexicana.

Es necesario.que el Gobierno adopte estructuras mas planas, con menos niveles,
con menos plazas, mas sencillas. Debe tratar de reducir el tamafio del aparato
burocratico para ganar en capacidad y velocidad de respuesta estratégica,
ademas de ganar en credibilidad, en recursos para inversiones sociales y sueldos

mas competitivos, asl como la inutiidad de muchos procesos y duplicidad de
funciones.

El modelo que busca potenciar el Gobierno es el denominado “Administracion
Cruzada”; una herramienta que combina procesos con proyectos.
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Propésito

La innovacion en la Administracion Publica debe tener como proposito, el Mejorar
la capacidad de gobernar para atender los anhelos y expectativas de la sociedad
mexicana y recuperar con ello la confianza de los ciudadanos en sus autoridades.

Los elementos que conforman el propdsito son:

Vision y mision compartidas.
Demandas y prioridades sociales.
Definicion de objetivos.

Politicas de relacion.

Enfoque.

Contribucién a un nuevo orden mundial.

onhwN

El propésito es una estrategia para el cambio, con el fin de dirigir y hacer politicas
adecuadas con una vision para el futuro, permitiendo a sus Instituciones tomar
decisiones en politicas sociales; entregar servicios de calidad; crear reglas que
promuevan la eficacia y eficiencia y obligar al cumplimiento de las normas.

En la concepcion del Gobierno, el paradigma antiguo se centraba en el Controt,
ahora el paradigma sera la Innovacion.

Asimismo, existian ante los cambios, actitudes negativas y de apatia, ahora el

Gobierno busca una filosofia de servicio basada en el Cédigo de Etica, ya que se
considera que: ’

- Los valores centrales son necesarios para ayudar a las personas en sus
decisiones cotidianas.

- Los valores describen codmo sera la vida cotidiana en la Administracion
Puablica, en los que se debe avanzar hacia la vision.

A través del Codigo de Etica los servidores publicos se comprometen a cumplir

responsabilidades y obligaciones para fomentar una cultura de calidad de los
servicios.

Para esta tarea enfatiza el Gobierno, serA necesario un programa de
comunicacion intensivo sobre los valores consagrados en el Cédigo de Etica, asi
como una difusion amplia sobre la politica de Innovacidn y Calidad.

Demandas y Prioridades Sociales

El Gobierno debe tener un enfoque claro de las demandas y prioridades de ia
sociedad, ya que en este punto se encuentra un aspecto toral del modelo
estratégico de innovacion y calidad que pretende alcanzar.
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Los objetivos o desafios del Gobierno son:

e Buen Gobierno: Forjar un buen Gobierno, competitivo, transparente, honesto,

participativo y proactivo, que trabaje mejor, cueste menos y genere mayores
beneficios a la sociedad.

e Crecimiento Econdmico: Crear las condiciones para un desarrollo econémico

sustentable y competitivo a nivel mundial, que impulse el progreso de todos los
mexicanos.

e Orden y Respeto: Lograr que se viva permanentemente en un estado de
derecho que garantice la seguridad, justicia, convivencia, participacion y paz
social.

e Transformacion Educativa: Lograr una transformacién educativa radical, en la
cual los valores humanos, los conocimientos y habilidades, sean el fundamento
para el desarrollo integral de los mexicanos.

e Desarrollo Humano y Social: Lograr un desarrollo equilibrado, equitativo y
participativo, donde sea prioritaria la salud de los mexicanos.

Otro aspecto que el Gobierno debe cubrir son las demandas de los Servidores
Publicos, en el sentido de que se sientan orgullosos de su vocacion, del rol que
desempenian y del valor agregado que le aportan a la sociedad.

El activo mas valioso de la Administracién Publica es su gente. Si se desea que
las cosas funcionen fuera, también se debe conseguir que funcionen dentro.

Liderazgo de calidad es uno de los elementos que se pretenden conseguir para la
innovacion y el cambio, ya que los nuevos lideres deben ser seleccionados por
sus propios méritos y competencias personales, en un proceso abierto,
profesional y unico en su género.

Es fundamental la congruencia de todos los servidores publicos que ejercen
posiciones de liderazgo, en cuanto a su conducta y decisiones.

Se sugiere que el liderazgo del cambio debe comenzar con un didlogo
estructurado con los equipos de trabajo y los niveles mas bajos de la organizacion
que estan conectados para implementar los cambios.

Los atributos importantes del lider son: debe se Honesto, Visionario, Contagiador
de entusiasmo y Competente.
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Por otra parte, los Servidores Publicos necesitan tener para el éxito del Programa
de Innovacién y Calidad en la Administracion Publica, una nueva manera de
concebir y visualizar al Gobierno, es decir, nuevos paradigmas.

Si no se cuenta con nuevas ideas e iniciativas que respondan a las nuevas
necesidades, internas y externas, los Servidores Publicos no tendran mas
alternativa que aferrarse a lo antiguo. Para ello, sera necesario el disefiar e

instrumentar programas intensivos y masivos de capacitacion y entrenamiento en
teorias novedosas. .

También sera necesaria la movilizacion y participacion de los Servidores Publicos,

hasta el punto en el que estén dispuestos y deseosos de actuar para efectuar los
cambios.

Los medios necesarios que va a utilizar el Gobierno en apoyo a los Servidores
Puablicos, es en primer lugar facultarlos para que tomen mejores decisiones, para
que respondan mejor y de cerca a las necesidades de los clientes, usuarios y

ciudadanos, y para que utilicen sus conocimientos y recursos ‘para resolver
problemas.

En segundo lugar desarrollara un clima motivador y creativo, con una atmésfera
de credibilidad, entusiasmo y confianza.

Es una especie de Benchmarking (comparacion con las mejores practicas) hacia
el interior de cada Dependencia.

En el pasado el Gobierno funcionaba alrededor del paradigma del control, sin
cumplir con las normas, politicas, procedimientos y reglamentos. Se tiene que
permitir que la innovacion ventile los procesos de trabajo.

Se tiene que transformar la Institucion en un buen lugar de trabajo para las
personas; en un lugar donde los Servidores Publicos enfrenten desafios y

oportunidades y estas oportunidades deben estar en funcion del servicio a la
ciudadania.

Estrategias para el Cambio

Para realizar los cambios que se necesiten y para lograr los objetivos planteados,
el Gobierno requiere de estrategias globales, innovadoras y futuristas.

Toda estrategia para que pueda ser considerada como tal debe de contar con
conceptos (teoria), técnicas (herramientas) y vehiculos (esquemas o estructuras
de organizacién), asi como proporcionar una ventaja competitiva.



Algunas de las estrategias mas importantes son:

Administracién por Calidad.

Los criterios del Premio Nacional a ta Calidad, son los elementos que permitiran,
revisar, evaluar y reconocer el nivel de Calidad Total de la Administraciéon Publica.

Esto es equiparable al Maicolm Baidfige de E.U.A., o al Premio Deming de Japén.

El! Gobierno actua! disefiara y pondra en marcha el Premio del Presidente a la

Innovacién y la Calidad, mismo que substituira al Premio Nacional a la
Administracion Publica.

Federalismo-Municipalizacién.

El proposito es fortalecer la capacidad de respuesta estratégica de los Gobiernos
Estatales y Municipales para servir mas y mejor a los ciudadanos.

El reto es incrementar la capacidad y velocidad de respuesta estratégica de los
Gobiernos Municipales, frente a las demandas y necesidades de la poblacion.

Debe llevar a que los ciudadanos reciban mas servicios, con mejor calidad,

menores costos y en plazos mas cortos, mediante la descentralizacién de poder,
facultades y recursos.

Gobiemo Abierto y Participativo.

En el reto de lograr un Gobierno innovador y de calidad es vital incrementar la
informacion.

Debe convertirse en una costumbre el rendirle a la sociedad cuentas claras sobre
el uso y destino de los recursos plblicos e informado la situacidon respecto a los
compromisos y los retos asumidos para garantizar la transparencia, ya que los
gobiernos abiertos y con amplia participacion de la sociedad en los asuntos
publicos no sélo son mas eficaces sino que reducen los margenes de maniobra de
la complicidad y la corrupcion.

De lo que se trata es que los ciudadanos sean actores de primer nivel en las
decisiones que afectan directamente sus vidas.

Reformas Juridicas y Normativas.

Es fundamental que el Gobierno considere el cambio del marco juridico-legal,
eliminando el exceso de reglas innecesarias e improductivas, ya que las leyes
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deben ser modificadas a la luz de los nuevos desafios y los cambios que la
globalizacién impone.

Eliminar las Restricciones.

Segun el Gobierno, la mayoria de las restricciones tienen su raiz en la resistencia
de las personas afectadas, por lo que se debe romper con ellas; con esto el nivel
de rendimiento de la Administracion Publica aumentaria.

Lo primero que se debe hacer es identificar el "cuello de los cuellos de botella" y
enfocar todos los esfuerzos y recursos en eliminarlo o expandirlo.

Edward W. Deming las denomina "causas comunes” (atribuibles al sistema) contra
“causas especiales”.
Unir la Retaguardia con la Vanguardia.

En las areas de Gobierno hay Dependencias mas avanzadas que otras en

diversos campos. Es necesario que éstas compartan su experiencia con las que
muestran retrocesos.

Esta estrategia debe mirar también hacia fuera, ya que numerosas organizaciones
civiles, privadas y publicas estan dispuestas a colaborar, de manera voluntaria, en
la transformacion del Gobierno. Se requiere hacerio de manera sistematica y
aplicarse en el Ambito econdmico, social, juridico, administrativo y educativo.

Técnicamente esta es la "Administracion Cruzada”.

Benchmarking.

El Benchmarking consiste en evaluar los procesos, servicios y resultados de las
instituciones reconocidas como representantes de las mejores practicas.

El propodsito del Gobierno es referenciarlos o compararlos con los representantes
de las mejores practicas, de clase mundial, para igualarlos o superarlos.

Financiamiento Emprendedor.

Si el Gobierno quiere ser innovador, debe ser capaz de allegarse recursos

extragubernamentales. Los presupuestos no alcanzan para financiar los
proyectos estratégicos.
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Aln cuando los recursos son escasos y muy competidos, existen, sin embargo,
cientos de organizaciones no lucrativas, dentro y fuera del pais, con fondos para
impulsar proyectos econémicos y sociales; es una alternativa para los gobiernos

agobiados por altas expectativas ciudadanas y por déficits tanto econédmicos como
financieros.

Informética y Telecomunicaciones.
La informatica es parte importante de cualquier esfuerzo de innovacion.

Para aplicar la informatica a la innovaciobn es necesario pensar en cémo se

pueden aprovechar las tecnologias de la informacion para hacer cosas que no se
estan haciendo.

Algo que pondra en practica el Gobierno es el mega-proyecto "E-MEXICO", con
sus productos “"e-govemment' (gobierno digital o electronico), "e-education"
(revolucion de la educacién soportada con tecnologias de informacion), "

e-
commerce” (negocios electrénicos), y otros.

Subcontratacion de Servicios.

Las areas de Gobierno se deben dedicar a dirigir y a enfocar hacia los procesos y

servicios estratégicos y sustantivos. En este sentido los procesos o servicios
secundarios o adjetivos deben ser subcontratados.

Ejemplos: mantenimiento de edificios, limpieza, informatica, mensajera, servicios
de fotocopiado, taller mecanico, seguridad privada.

En estos servicios el sector privado tiene mas experiencia en materia de calidad,
oportunidad y costos.

Esta estrategia es también muy util y recomendable para evitar el crecimiento de
la plantilla burocratica.

Macroprocesos Claves.

Los macroprocesos claves son aquellos que mas impactan en el funcionamiento y

en el rendimiento de la Administracion Publica, asi como en la satisfaccién de los
clientes.

Todos los procesos que se consideren como claves, deberan ser robustos,
estructurados y sistematizados para garantizar el éxito.



La dinamica es: revisualizarlos, redisefnarlos/innovarios, controlarios y mejorarios
continuamente.

Es importante serialar que es un imperativo para el Gobierno

Identificar a los clientes.

Conocer sus necesidades.

Negociar los servicios a proporcionar, asi como las caracteristicas de calidad
de los mismos. .

Definir los procesos que habran de satisfacer sus necesidades.

Determinar los indicadores o medidores del desempefio de cada proceso.
Asignar un lider para cada proceso.

ood wN=

Algunos ejemplos de macroprocesos claves que el Gobierno pretende innovar,
enfocados a los Servidores Publicos son:

Informacion y Medicion.

Comunicacion Efectiva.

Presupuestos y Finanzas.

Servicio Civil de Carrera.

Organizacién de Equipos de Trabajo.
Evaluacién y Compensacion por Resultados.
Gestion de Proyectos Estratégicos
Reubicacion de Talentos.

Los anteriores conceptos son una expectativa hacia la innovacién y el cambio que
el Gobierno pretende poner en marcha para la mejora de los servicios, sin perder
de vista las necesidades de la ciudadania y tener que actuar para satisfacerias.

Estos conceptos como los define el Gobierno, tienen similitud si los comparamos
con los conceptos de Mejoramientn Continuo en la Empresa (Capitulo Wil), ya que
ademas de aplicar técnicas para conocer las expectativas y requerimientos de los
ciudadanos, tales como los estudios de mercado, encuestas, usuario simulado,

grupos de enfoque, sistemas de quejas y sugerencias, requieren también el uso
de herramientas estadisticas (Capitulo ).

No obstante, es importante sefalar que no es el principio para el logro del
mejoramiento administrativo en el Gobierno, con anterioridad las administraciones
pasadas han emprendido diversos proyectos Yy programas (Reforma
Administrativa, Simplificacion Administrativa, Programa de Mejoramiento
Administrativo) que si bien no han dado resultados esperados, si han pemnitido
iniciar y avanzar hacia la innovaciéon y calidad de los servicios y mejora de
procesos internos, como es el caso de algunos ensayos tedricos que han sido
estudiados por la Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo y que
veremos en el siguiente apartado, conocido como el Sistema de Mejoramiento de
Procesos Prioritarios, del cual es importante aclarar que no se ha puesto en
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marcha, pero tampoco se ha olvidado, el Gobierno actual lo esta retomando y se
encuentra en la etapa de difusion y preparaciéon de facilitadores de todas las
Dependencias y Entidades del Gobierno. 1oy 11.

4.2 Sistema de Mejoramiento de Procesos Prioritarios

El Sistema para el Mejoramiento de Procesos Prioritarios establecido por el
Gobierno, por conducto de la Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo, tiene como objetivo general:

Objetivo

“Fortalecer y consolidar las acciones de modernizacion de las Dependencias y
Entidades de la Administracion Publica Federal (APF), a través de la
identificacion, revision y mejora de sus proyectos, procesos y servicios prioritarios
a fin de satisfacer necesidades y requerimientos de la poblacion.

Alcance

e Todos los proyectos, procesos y servicios prioritarios, definidos por las
Dependencias y Entidades de la APF.

Objetivos Especificos
e Modernizar procedimientos complejos o que son obsoletos.

e Eliminar las causas que generan ineficiencia o corrupcidon en los procesos y
servicios.

e Promover la simplificacion y/o desregulacion de normas inadecuadas.
e Aprovechar al maximo los recursos existentes.

e Orientar los proyectos, procesos y servicios al cumplimiento de las politicas
publicas expresadas en el Plan Nacional Desarrollo y los programas
sectoriales.

El esquema para el fortalecimiento y consolidacion de los procesos de
modernizacion de tas Dependencias y Entidades de la APF que se representa en
la Figura No. 14, propone las siguientes estrategias:

[10. OFICINA DE LA PRESIDENCIA PARA LA INNOVACION GUBERNAMENTAL. Secretarla de Educacién Pablica,
Oficialia Mayor. ra la Ir ion y Calidad. México, 200

{11. SECRETARIA DE EDUCACION PUELICA Innovacién y Candad Descri y Mejora de los Pr §
Externos de las unid. defa S ion Publica. M marzo 2001,

Yy
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Las dependencias y entidades seleccionaran durante la elaboracion o
validacion de su planeacion estratégica, los proyectos, procesos y sermvicios
que de acuerdo con su situacion actual consideren como prioritarios.

En toda revision de procesos y servicios se debera considerar la satisfaccion
del usuario, la eficiencia en el aprovechamiento de los recursos y el incremento
de la productividad como premisas fundamentales.

Las acciones de mejora que se deriven del analisis de los procesos y servicios
se llevaran a cabo bajo criterios de austeridad y racionalidad de recursos.

Figura 14.- Esquema para el For imientoy C idacién de los Pr de Modernizacién de las Dependencias y

Entidades de la APF
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4.2.1 Compromisos para el Mejoramiento de Procesos

La Alta Direccién debe sentirse convencida y tomar compromiso para el
cambio.

Se requiere una labor de informacion y sensibilizacion en todos los niveles de
la institucién, a efecto de lograr su involucramiento y participacion.

E! proceso debe ser evaluado con acciones y responsabilidades claramente
definidas.




Es importante definir con precision lo que se quiere cambiar para hacer factible
la obtencion de resultados.

El proceso debe ser sujeto de un seguimiento permanente y sus resultados
evaluarlos siempre.

Las acciones de modernizacion deben atender criterios de racionalidad de
recursos, incremento de la productividad y satisfaccion del usuario.

4.2.2 Alternativas para el Cambio

Las alternativas que pueden seguirse para lograr el cambio en los procesos
establecidos pueden ser a través de:

a) Cambio radical de procesos y servicios prioritarios seleccionados.

Se debera hacer una redefinicion radical de los sistemas mediante los cuales
se proporcionan los servicios a la ciudadania, con la mision de que el
Gobierno se transforme en una nueva institucion publica mas directa,
descentralizada, innovadora, flexible, con alta productividad y capaz de
aprender y aplicar nuevas formas de accién cuando las condiciones cambien.

Ello significara alinear los procesos y servicios a las necesidades de los

usuarios, para que su actuacién se despliegue dentro de un marco de
modernidad en forma mas creativa.

b) Mejora de procesos y servicios prioritarios.

Se deberan sentar las bases para la simplificacion y optimizacion de aquelios
procesos y servicios prioritarios de las Dependencias o Entidades que
mediante la mejora de su operacion, contribuyan a lograr una mayor
satisfaccion en la poblacion usuaria.

4.2.3 Sistema para el Mejoramiento de Proceso_s

El Sistema de Mejoramiento de Procesos Prioritarios tiene el propésito de incidir
de manera significativa en la reorientacion y/o mejora de procesos y servicios,
hacia un mejor y mas eficiente esquema de trabajo con resultados trascendentes
que permitan iniciar un cambio en la forma de administrar los recursos y orientar

las estrategias a mediano y largo plazo, con un sentido de continuidad y evolucion
en el Gobierno. '
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Al analizar los procesos prioritarios, se atienden las areas de oportunidad vitales y
las acciones de mejora que se generan a partir de éste andlisis, estan
encaminadas a modificar los métodos y procedimientos de trabajo actuales, con lo
que se obtiene el mayor beneficio al menor costo para la institucion, ya que con

los recursos existentes se puede lograr un mayor impacto y un mejor resultado
para la poblacion.

A partir de la definicion de la misién y vision institucional, se determinan los
objetivos estratégicos para los cuales se identifican un conjunto de estrategias que
conforman los proyectos. Para cumplitr con los elementos anteriores la
dependencia o entidad utiliza insumos (recursos humanos, materiales, técnicos,
financieros e informacién) los cuales a través de su operacion diaria los

transforma en un resultado final (producto o servicio) que debe satisfacer las
necesidades de su poblacion objetivo.

Para medir en que grado se estan satisfaciendo las necesidades de la poblaciéon y
al mismo tiempo verificar que se cumpla la mision, visién, objetivos estratégicos y
proyectos, se deben definir indicadores que permitan medir la discrepancia
existente entre los resuitados generados en cada nivel de la organizacion y el
impacto, cobertura, eficiencia, calidad y satisfaccién esperada.

Los funcionarios de alto nivel son quienes realizan el analisis de los procesos y
servicios de acuerdo con las caracteristicas propias de las dependencias o
entidades, y seleccionan los que consideren vitales para el cumplimiento de su
misién y de sus programas institucionales.

Los niveles subsecuentes en las estructuras organizacionales se involucran en las
tareas correspondientes de acuerdo con el esquema de trabajo, realizan las
actividades necesarias para el cumplimiento de objetivos y metas, orientan sus
esfuerzos hacia una constante superacion de los resultados alcanzados.

4.2.3.1 Metodologia para el Mejoramiento de Procesos

Identificacién de prioridades.

El proyecto prioritario es la expresion detallada del conjunto de estrategias, para
cumplir con los objetivos estratégicos. El funcionamiento de las organizaciones
esta determinado por los procesos existentes en las mismas, los procesos facilitan
u obstaculizan la transformacién de insumos en productos o servicios de valor
para los usuarios que los reciben, los procesos son el conjunto de actividades que
transforman o convierten uno 0 Mmas insumos en resuitados que proporcuonan un
valor a quien usa, aplica o demanda dichos resultados.

Para 1a identificacion de los procesos es necesario contar con informacion que
permita analizar la importancia de los mismos y con ello priorizar los que resultan
vitales en su funcionamiento y organizacién.
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El servicio prioritario es e! resultado que genera la Dependencia para dar
respuesta a las necesidades especificas de sus usuarios y que corresponde a sus
funciones.

Los proyectos, procesos y servicios se caracterizan por su:

e Obligatoriedad de acuerdo con el marco normativo.

e Alineacién con las politicas publicas.

e Alineacién con la misién, visién y objetivos estratégicos.
e Alineacion con el diagnostico estratégico.

¢ Beneficio e impacto a usuarios con base a resultados.

Deben partir de la perspectiva global de la Dependencia y no tomar por referencia
inmediata los procesos particulares de la Unidad Administrativa en la que el
servidor publico se encuentra directamente involucrado.

Todo servicio requiere de un proceso, y un proceso puede involucrar a mas de un
servicio, dado su nivel de agregacion.

Los procesos o servicios prioritarios estan integrados por subprocesos que por su
importancia inciden significativamente en el logro de los objetivos de la institucion.

Identificar proyectos, procesos y servicios es util para la Dependencia o Entidad
porque:

e Dirigen los esfuerzos de la Institucion al cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

e Permiten vincular la participacion de las diferentes Unidadés
Administrativas de la institucion mediante la identificacion de los tramos de
responsabilidad.

s Ubican con mayor precision el terreno para el analisis de procesos que
permitira detectar areas de oportunidad para mejorar la operacion.

e Permiten evaluar el proceso de trabajo y fundamentalmente sus resultados,
con base en los indicadores que se definan.

Procedimiento para la identificacién de los procesos y servicios prioritarios

1. Listar procesos y servicios actuales de la Dependencia que conforman el
proyecto prioritario.

2. Priorizar procesos de acuerdo con los criterios del Cuadro No. 11.
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Cuadro No. 11.- identificacién de procescs y servicios, de acuerdo con los insumos y resultados:

INSUMOS PROCESO RESULTADOS
e Alineacién con 13 mision {e  Compiejidad del proceso |¢ Necesidades de los
y objetivos usuarios
e Alineacion con el|e Sisternatizacion delle Cobertura de pobiacion
programa sectorial proceso
e Vinculacidn con otros{e Observaciones enle Nivel de satisfaccion
procesos auditorias
« inversion en recursos e Comportamiento de losje Volumen de quejas y
indicadores de denuncias
desempefio

Descripcion de criterios para determinar prioridades

a) Insumos

En este elemento se incorporan los elementos que alimentan los procesos y
permiten diferenciar a los proyectos prioritarios.

Alineacién con la mision y objetivos
Esta variable identifica 1a relacién existente entre el proyecto, el proceso y la
razén de ser de la dependencia o entidad. Es decir, la importancia que tienen

éstos en el cumplimiento de los objetivos institucionales establecidos en la
normatividad aplicable a la dependencia o entidad.

Alineacion con programa sectorial

Existen proyectos y procesos que emanan de los programas sectoriales
aplicables a la dependencia o entidad. Con la utilizacion de esta variable se
analiza la relacion existente entre ellos y el cumplimiento de los objetivos de
mediano plazo senalados en los programas referidos.

Vinculacion con otros procesos

E! andlisis de esta variable debe enfocarse a la relacion existente entre el
proyecto, el proceso y uno o mas procesos dirigidos al cumplimiento de los
abjetivos institucionales de la dependencia o entidad. Existen procesos que
aparentemente no resultan de importancia por si solos: sin embargo,

analizandolos por su relacion o injerencia con otros proyectos O procesos se
puede determinar su prioridad.

inversion en recursos

Los recursos financieros que utilizan un proyecto o proceso es una variable
que permite diferenciar su importancia relativa, basado en la proporcion
utitizada por el mismo del total.



b) Proceso ’

Dentro de este elemento se consideran todas aquellas variables que inciden en el
desarrolio de las actividades necesarias para ofrecer los productos y/o servicios.

s Complejidad del proceso
Una variable que ayuda a priorizar los procesos, es la que se refiere a la
complejidad de los mismos. Existen procesos que por su importancia
requieren de llevar a cabo un mayor numero de actividades o subprocesas, lo
cual hace que sean mas complejos.

e Sistematizacion del proceso
Esta variable incorpora en el analisis de priorizacién de los procesos, la forma
en que se tiene organizado, funcional y estructuralmente, al mismo. Para la
utilizacion de la variable se debe considerar la utitizacion de sistemas que
faciliten el desarrollo del proceso.

e Observaciones en auditorias .
La variable presentada busca incorporar en el analisis de priorizacion las
recomendaciones y areas de oportunidad identificadas en las auditorias. Los
procesos que tienen un mayor numero de observaciones se pueden

considerar como prioritarios para la atencion y soluciéon de las observaciones
sefaladas.

e Comportamiento de los indicadores de desempefiio
En esta variable se incorpora el analisis del comportamiento de los principales
indicadores de desempefio a fin de identificar el impacto que tienen en los

mismos el proceso o los procesos de la dependencia y/o entidad e identificar -
su prioridad.

c¢) Resultados .

Para este aspecto, se consideran las variables que inciden en los resultados
generados por el proceso, tanto de los productos y/o servicios que se generan
como del beneficio que representan para los usuarios de los mismos y para la
sociedad en general.

e Necesidades de los usuarios
Esta variable se incorpora para el analisis de la importancia que tiene que los

procesos respondan a los requerimientos de los usuarios, asi como de las
condiciones cambiantes del entorno.



e Cobertura de poblacion
Con esta variable se incorpora al analisis 1a cantidad de usuarios a quienes da
respuesta el proceso en la satisfaccion de sus requerimientos y necesidades.
Se debe considerar que a mayor nimero de usuarios relativos el proceso sera
de mayor importancia para la dependencia o entidad.

e Nivel de Satisfaccién
La variable propuesta incorpora la percepcion que tiene la poblacién usuaria
del proceso para obtener un bien o servicio publico. Su importancia radica en
analizar la importancia del proceso con base en el nivel de satisfaccioéon de los

usuarios; a mayor nivel de insatisfaccién del proceso, mayor prioridad para
trabajar en e! mismo.

e Volumen de quejas y denuncias
El andlisis de los procesos con base en la transparencia y claridad que
requieren para evitar percepciones negativas en la poblacion, requiere de
incorporar esta variable. Lo anterior, con el fin de dar mayor prioridad a los

procesos que muestran mayor cantidad de quejas y denuncias de los usuarios
de los mismos.

Una toda vez que hayan analizado los proyectos y procesos en funciéon de las
variables pertinentes, se procedera a realizar la priorizacion de los mismos. Se
establecera una ponderacion a cada uno en la que se marcara el grado de
importancia y prioridad, fundamentandolo con el analisis de variables de acuerdo
a su experiencia y conocimiento de la institucién y se procede con los siguientes
pasos:

- Designacién de equipos de analisis de procesos.

El grupo operativo incorporara a directivos hasta el nivel que corresponda, de
acuerdo al proceso seleccionado, para definir a los integrantes de los equipos de
andlisis de procesos, y sus facilitadores responsables una vez capacitados;
quienes analizaran el proceso, identificardn areas de oportunidad y ejecutaran
acciones de mejora de procesos.

- Identificacion de las actividades componentes del proceso.
Los equipos de anadlisis realizaran el listado de actividades componentes del
proceso, identificaran el tipo de actividad, el tiempo por actividad, y el mapeo del
flujo del proceso por actividad, mediante la aplicacion de las herramientas:
diagrama de flujo y hoja de trabajo para anadlisis de procesos.

- ldentificacion de problemas en el proceso.

Los equipos de andlisis identificaran las causas que provocan ineficiencia e
impactan negativamente en la adecuada operacién del proceso, tales como
normatividad excesiva, triangulaciones innecesarias, retrabajos, falta de poder en
ta toma de decisiones, responsabilidades parciales, burocratismo, excesivos
tiempos de respuesta, falta de capacitacion del personal propio del area, entre
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otros. En esta fase se utilizaran como herramientas la metodologia para analisis
de problemas "5W'’s + H", y los diagramas de Pareto y causa-efecto.

- Propuesta de procesos “deber-ser”.

Los equipos de analisis elaboraran el flujo “deber-ser” y lo compararan con el flujo
actual, para definir estandares e indicadores de gestion, asi como las acciones de
mejora generadas a partir de las areas de oportunidad identificadas. Se utilizaran
como herramientas: lluvia de ideas, diagrama de flujo, hoja de trabajo para el
analisis de procesos. Una vez generada la propuesta de proceso “deber ser”, ésta
debera ser autorizada por el grupo operativo para su puesta en marcha.

- Registro de acciones de mejora.

A partir de la definicion de actividades resultantes del flujo “deber-ser” y sus
diferencias con e! flujo actual, se identificaran areas de oportunidad especificas
para generar acciones de mejora a efectuar por los equipos, los que elaboraran
un registro en donde se estableceran: objetivos, indicadores, metas, planes de
accion, calendarizacion de actividades y definicion de responsables para la
operacion con el soporte de graficas de Gantt.

- Determinacion de indicadores de avances y resultados.

Sera necesario establecer, en la medida en la que se cuente con informacion
disponible, datos histéricos del comportamiento de los indicadores clave de control
de gestion relacionados directamente con las areas de oportunidad detectadas en
el analisis de procesos asociadas a las acciones de mejora. La informacién
mencionada formara parte de la evaluacién y seguimiento que el grupo operativo

llevara a cabo a través de la aplicacion del formato de recopilacion de avances de
indicadores de gestion.

- Ejecucidn de acciones de mejora.

Una vez definidas y registradas las acciones de mejora, éstas seran ejecutadas
por los equipos designados para tal efecto. En esta fase el grupo operativo debera
dar seguimiento continuo a su instrumentacion y avance, a través de reuniones
periddicas y comunicacion directa con los facilitadores de cada equipo.

- Observacion del comportamiento del nuevo proceso.

Se realizaran observaciones directas en el area de trabajo, y mediciones del
tiempo real de cada actividad en comparacion con los tiempos estimados por los
equipos de analisis en aquellas actividades que por su frecuencia son las mas
importantes para el nuevo proceso.

- Determinacién de desviaciones y necesidades de apoyo.

Los equipos seran responsables del procesamiento y control de la informacion
requerida durante la instalacién de los flujos “deber ser”, el desarrollo de las
acciones de mejora, ademas de informar periédicamente al grupo operativo a
través de su facilitador, sobre los problemas reales y potenciales encontrados en
la instrumentacion del proceso mejorado.



- Seguimiento de la implantaciéon del cambio.

El grupo operativo sera responsable de dar seguimiento periédico y consistente a
los avances, problemas u obstaculos encontrados en la instrumentacién del
sistema. Esto representara una labor continua de verificacion del cumplimiento y
actualizacion de estandares y metas, asi como de su evaluacién permanente
mediante el formato recopilacion de avances de indicadores de gestion.

- Ajuste de las acciones de mejora.

A partir de la informacion generada en las fases anteriores, los equipos de analisis
desarrollaran las acciones de ajuste, contencion o mejora que resulten necesarias
para el cumplimiento de las metas programadas.

- Elaboracion de reporte de resultados.

El reporte debera considerar el avance de instrumentacion de actividades de los
flujos “deber ser”, las actividades de desregulacion, desarrollo de procedimientos,
capacitacion, desarrollo de nueva tecnologia, estandares y metas logrados, asi
como la documentacion de las acciones de mejora terminadas, y su impacto en
los indicadores de costo-beneficio, tiempos de respuesta, satisfaccion del usuario
y productividad.

- Validacion del reporte de resultados.

El grupo operativo analizara y validara el reporte de resuitados presentado por los
equipos de analisis, para su posterior presentacién ante el grupo estratégico,
acompafiado de la identificacion de nuevas areas de oportunidad producto de la
instrumentacion de las acciones de mejora.

- Evaluacion de resultados y toma de decisiones.

El grupo operativo presentara ante el grupo estratégico el .reporte final de
resultados acompanado de la identificacion de nuevas areas de oportunidad
encontradas en la instrumentacion de las acciones de mejora con el fin de
optimizarlas para garantizar la satisfaccion permanente de! usuario, la
racionalizacion de recursos y el incremento sostenido de la productividad. Estas
seran analizadas, evaluadas y autorizadas por el grupo estratégico.

- Retroalimentacion.
Una vez definidas y autorizadas nuevas areas de oportunidad a atender, el grupo

operativo procedera a dar continuidad al sistema conformando los equipos de
analisis correspondientes. |s.

{5. UNIDAD DE DESARROLLO ADMINISTRATIVO. Op. Cit.
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CAPITULO V

CASO PRACTICO

5.1 Marco de Referencia

Este Capitulo tiene la finalidad de demostrar que las areas de Gobierno realizan
sus actividades sin aplicar un control interno adecuado, propiciando que las
operaciones se desarrollen con irregularidades o con sobrecargas de trabajo. Lo
anterior originado por la fatta de controles o al exceso de ellos, a la escasa
participacion positiva de los empleados, a que la supervision del trabajo del
personal no es constante y estricta, tampoco hay una retroalimentacion o
autoevaluacion de informacion para minimizar riesgos operativos, asi como ia falta
de politicas, reglas, directrices y procedimientos para operaciones importantes y
no se respetan los estandares, todo ello aunado a la escasa capacitacion y
disposicion at trabajo en equipo.

En este caso practico llevaremos a cabo la comprobacion de los siguientes
aspectos:

- La existencia de adecuados procedimientos, controles y registros.

- La suficiencia, exceso o ausencia de normas, politicas y su repercusién en las
funciones.

- La existencia de sistemas de control y registro que garanticen informacion
correcta y oportuna, para la adecuada toma de decisiones.

- El adecuado manejo y archivo de la documentacion.

- La duplicidad u omisiones de controles o informaciéon durante el proceso.

- La identificacion de actividades con controles deficientes, asi como
desviaciones o inobservancia en la aplicacion de normas, politicas y
procedimientos.

5.2 Caso Practico: Registro de Titulo y Expediciéon de Cédula Profesional

El caso practico que se plantea es el estudio del proceso que sigue el tramite de
Registro de Titulo y Expedicion de Cédula Profesional que la Secretaria de
Educacién Publica proporciona a la ciudadania, a través de la Direccion General
de Profesiones, el cual presenta multiples problemas: quejas de los usuarios,
tiempos de respuesta excesivamente altos, cargas de trabajo mal equilibradas,
insatisfaccién del personal y altos costos de operacién, entre otros.



Los altos directivos de ésta Dependencia, identificaron que éste proceso es

prioritario, por lo que decidieron impulsar un proyecto de modernizacién de mejora
continua.

Para e! cumplimiento de éste objetivo, reconocen que se debe hacer un gran
esfuerzo en todos los niveles de la institucion ya que creen que es necesario
sustituir normas, eliminar tramites, cambiar la estructura organica, los
procedimientos y vencer la resistencia que pudiera existir ante el cambio.

Para tales fines, deciden aplicar la metodologia de mejoramiento continuo de

procesos, con el propasito de lograr la calidad de los servicios y la satisfaccion de
los usuarios.

E! propdsito de este estudio es contar con un procedimiento relacionado con el
tramite de Registro de Titulo y Expedicion de Cédula Profesional, que permita dar
certeza a los usuarios, en cuanto a requisitos, costos, horarios y tiempos de
respuesta. Asimismo, pretendemos que en este procedimiento se establezcan
controles adecuados y sobre todo a lograr la satisfaccion del servidor publico que
participa en el desarroflo del tramite de registro de titulo y expedicion de cédula
profesional, al observar un mejoramiento continuo en su desemperio.

5.2.1 Objetivo del Caso Practico

Llevar a cabo un diagndstico en 1a Direccion General de Profesiones, para
identificar no solo las deficiencias e irregularidades de mayor incidencia en la
operacioén del tramite de Registro de Titulo y Expedicion de Céduta Profesional,
sino también ubicar la falta de planeacion de las actividades, con el propésito de

erradicar las situaciones irregulares y garantizar servicios de calidad a los
usuarios.

5.2.2 Base Juridica del Tramite

El Registro de Titulo y Expedicion de Cédula Profesional con efectos de Patente
se encuentra normado en la Ley Reglamentaria del Articulo 5° Constitucional,
relativo al Ejercicio de las Profesiones en el Distrito Federal, publicada en el Diario
Oficial de 1a Federacion del 26 de mayo de 1945, Las disposiciones generales que
establece esta Ley son las siguientes:

Articulo 1°.- Titulo profesional es el documento expedido por instituciones del
Estado o descentralizadas, y por instituciones particulares que tengan
reconocimiento de validez oficial de estudios, a favor de la persona que haya
concluido los estudios correspondientes o demostrado tener los conocimientos
necesarios de conformidad con esta Ley y otras disposiciones aplicables.
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Articulo 2°...No referido a la expedicion de la Cédula Profesional.

Articulo 3°.- Toda persona a quien legalmente se le haya expedido titulo
profesional o grado académico equivalente, podra obtener cédula de ejercicio con
efectos de patente, previo registro de dicho titulo o grado.

Articulo 4°. a 20...No referidos a la expedicién de la Cédula Profesional.

Articulo 21.- Dependiente de la Secretaria de Educacién Publica, la Direccion
General de Profesiones se encargara de la vigilancia del ejercicio profesional.

Articulo 22...No referido a la expedicidén de la Cédula Profesional.

Articulo 23.- Son facultades y obligaciones de la Direccion General de
Profesiones:

I.- Registrar los titulos de profesionistas.
It a I11...No referidos a la expedicion de la Cédula Profesional.

IV.- Expedir al interesado la cédula personal correspondiente, con efectos de

patente para el ejercicio profesional y para su identidad en todas sus actividades
profesionales. (12.

Mediante estas disposiciones estamos en la posibilidad de explicar de mejor
manera en que consiste el tramite, los pasos que sigue, los servidores publicos
que intervienen, los materiales y medios que se utilizan, el tiempo que tarda, los
requisitos que deben proporcionar los interesados y el producto que se obtiene.

5.2.3 Diagndstico del Tramite

Los estudiantes que concluyen su carrera en una institucion de educacion media

superior y superior, inician sus tramites de registro de titulo y obtencién de cédula
profesional.

Actualmente el promedio mensual de este tramite asciende a poco mas de 20,000
solicitudes.

[12. PODER EJECUTIVO FEDERAL. Ley Reglamentaria del Asticulo 5° C ituc lath al Ejercicio de lss
Profesiones en el Distrito Federal. Publicada en el Diario Oficia! de la Federacion el 26 de mayo de 1945. Reformas
pubticadas en el Diario Oficial de la Federacién el 2 de enero y 23 de diciembre de 1974 y 22 de diciembre de 1993. La
denominacion de la Ley se el 23 de di de 1974. .
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A partir de mayo de 2000, la elaboracién de la Cédula se sistematizd, contando

con los servicios de un proveedor para la impresion en mica de la Cédula
Profesional.

Las vias de ingreso para efectuar el tramite son las siguientes

Ventanilla

Gestoria

Mensajeria

Jornada de Registro Profesional

Los tiempos de respuesta del tramite son

Ventanilla.- el mismo dia si se ingresa antes de las 12:00 horas o al dia siguiente
si el ingreso es posterior a ese horario.

Gestoria y mensaijeria.- 10 dias habiles.

Jornadas.- Al concluir ia jornada, de una semana.

El horario de atencion al publico

De 8:00 a 18:00 horas.

Premisas

El usuario solicita el tramite presentando el formato debidamente requisitado y
anexando la documentacion necesaria, asi como el formato de pago.

El personal encargado de la recepcion en ventanilla recibe los documentos,
integra el expediente y lo turna al personal que revisa, autentica, dictamina y
autoriza el registro del titulo y la expedicién de la cédula profesional.

Si el usuario solicita el tramite en el horario de 8:00 a 14:15 horas, se le informa la
procedencia de su tramite, se le entrega el taldn de la solicitud con el nimero de la
cédula y se le indica el tiempo de resolucion. En caso de no presentar

adecuadamente los requisitos se le regresan los documentos con las
observaciones referentes al rechazo.

En el caso de solicitar el tramite en el horario de 14:15 a 18:00 horas se le recibe
la documentacion y se le proporciona el nimero telefénico al que debe llamar para
conocer la situacion de su ftramite, asi como un numero consecutivo de
expediente, del cual conocera hasta e! dia siguiente. .
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Si el ingreso es por gestoria se acusa en la relacion del gestor previa verificacion
de la misma y si es por mensajeria, se comprueba la recepcion de todos los
tramites enviados.

De los tramites procedentes se continan las actividades para el registro del titulo
y la captura de la informacion para la expedicion de la cédula.

El Jefe del Departamento de Registro turna la documentacién al Departamento de
Planeacion y Cémputo para su envio a la empresa contratada para imprimir el
formato de la cédula. Posteriormente se actualiza el Registro Nacional de
Profesionistas.

La empresa regresa los formatos de cédula al Departamento de Registro y este
los turna a las lineas de trabajo para su integracion a los expedientes de los
usuarios.

El usuario se presenta en la ventanilla en e! horario indicado y presenta el talén o .
mencionando {a fecha en que solicitd el tramite y el numero de expediente que le
asignaron, con el fin de recoger su cédula profesional.

Los tramites ingresados por gestoria o mensajeria son entregados por la misma
via en que fueron recibidos.

Los tramites realizados en las Jornadas de Registro Profesional, se entregan
directamente en las Instituciones de Educaciéon Superior del Estado en donde se
realizaron.

5.2.4 Descripcion del Procedimiento

Los Altos Directivos se dan a la tarea de identificar las actividades inherentes a
este tramite y su conexién existente entre las distintas areas que intervienen en el
mismo.

Para realizar la revisién del tramite de Registro de Titulo y Expedicién de Cédula
Profesional, utilizan la herramienta denominada Proveedor, Entrada, Proceso,
Salida, Usuaric (P.E.P.S.U.).




5.2.4.1 P.E.P.S.U.
PROVEEDOR ENTRADA PROCESO SALIDA USUARIO
Usuarios Solicitud. Revision, Ceédula Profesionista
(Egresados de autenticacion  y | Profesional con
Instituciones de dictaminacién de | Autorizada. autorizacion
Educacion Documentacion | documentos. para ejercer
Media Superior|en original y su profesion.
y Superior). copia. Actualizacion
Registro de | del Registro
Tltulo Nacional de
Pago de | Profesional. Profesionistas.
derechos.
Impresion de | Archivo de
i Cedula Expediente.
} Profesional.

Esta informacion nos permite conocer con mayor claridad el alcance y los limites
del proceso que se esta analizando, ya que en el diagrama de bloques P.E.P.S.U.

se identifica el inicio y fin del proceso y quienes se ven involucrados en el
desarrollo de éste.

Posteriormente se observan detenidamente las actividades que componen el
proceso seleccionado, utilizando como herramienta la hoja para el andlisis de
procesos, con la finalidad de identificar aquellas actividades de una operacién que
agregan valor al proceso, un traslado de personas o documentos, tiempos muertos
o de espera, supervisiones y verificaciones, archivos y operaciones duplicadas;
asimismo, se procede a elaborar el diagrama de flujo, que graficamente
representa la secuencia de las actividades del proceso.
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Hoja de Trabajo para Anilisis de Pracesos

» PAsOS tanesTOS O |::> C ot ]
1 USUARIO
Saolcitar Informacion gel ramite 5
2 VENTANILLA
5 de y 5
nnentacion soore su llenxic
3 USUARIO -
Requisila fcrma y =nirega en
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correspondente Y turna el 1
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11 DICTAMINADOR DE 7
INSTITUCIONES
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mtormacén
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15 DICTAMINADOR DE REGISTRO
Recibe el expediente, fevisa que 1a
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corfespongdan con fos del Acla de
Nacimiento
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Vericar que todcs 103 documentos
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requeridas por |a cartera
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12| ta de
npmbauo‘ ¥ Gue coﬂtenga la hrma
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NUMERO DE CEDULA
PROFESIONAL
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improcedente)
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rechazo
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para el controi de rechazos

Si es procedents wvenfica que la
soliciugt contenga las 3 firmas y
sella el Titulo Profesional por e
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“revisado y confrontado” y el selko
oficial de la Dweccion General de
Profesiones
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_goipes (4 veces)
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contenga la fecha y o nombre el

usuBNo
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28
29
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VENTANILLA

Entrega #l 1al0n al usuario y le
mbml ol tempo de raspuests del
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MESA DE CAPTURA
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34 Se remae al Acta de Nacimento

para coffoborar los digitos de 1a 5 p

CURP

35 De no aparecef en la soicitud &

nomdre de la carrera o de las 15

msutuciones o, bwen, que  estén

incorrecios nvestiga lcs datos con L 4

el dictammadgor ¢e insttuciones

38 Deja pendiente 1a captura de datos
Yy tequisita una papeieta para k

solicitar  al  Departamento ce 48 horas

Insttucionsas confirmar 1a /
nformacién

a7 Oe estar comeclos los  datos
concluye la captura y tuma el 5
expedients a la Mesa de Registro
as MESA DE REGISTRO
Recibe el expediente y venfica que
et numero de la cédula y el nombre 5
det interesado coespongda con el
iistado de schciiudes y con et Titulo
a regstrar
39 | Ancta con base en los datos e la
sohcitud, la fola. Lbso, nimero y 5
fecha en ja que 3@ realiza el registro
del Titulo

40 Separa sohcitud dei resio  dei
expedente y éste 1o intogra a un 1
consecubvo que se archiva

imente en cajlas
41 ldenw-ca 1a c8ia por fecha y la tuma
@ Mesa de Integraadn de 1 p

Domm«nw;

42 Asimismo, turna la sohctud que
anteriormentie separd. Junto con una 1

papeieta por duplicado al Jele des . ®

arnamento de Registro

43 JEFE DEL DEPARTAMENTO DE

REGISTRO

Recibe la paspeleta por duphcado y 10 ‘

la solicitud correspondients y las

envia al de

Depa
Computo
44 DEPARTAMENTO
PLANEACION Y COMPUTO
Recibe la sokctud, actuatizs el 1%
Regisiro Nacional de Profesionistas
45 | Envia a3 empresa las sokcitudes
para la impresion de s cédula 72 horas
profesicnal
48 JEFE DEL DEPARTAMENTO DE
REGISTRO
Recbe de 5 empiess Las cédulas 15
digiakzadas venficando fechs de
envio y recepcion y rangos de
numero de cédulas

47 Venfica el numero de céduias que

recbe y tuna a a Mesa de 10

Integracdn de Documentos

43 MESA DE INTEGRACI DE -

DOCUMENTOS

Recibe sobctudes, formatos de Ia 1

CURP y cedulas profesionsies. asl

como las cajss de expoouﬂes

turnadas a Mesa de R

48 Orgena ias cedulas (micas) por

fBNgOs y regisirs en carpeta fecha 10
recepcion y las niomercs de

cédulas
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Ordena las sobcitudes por numero
de cédula y las integra al
expediente |untc con la CURP y
codua (mica)

1

51

Archiiva el expediente pof numMero
de rango en 1a gaveta Qe
documenios para su entrega al

Solicita autorizacdn para entregar
documentacion al usuado y extrae
del expediente el formato del pago
de derechos

Entrega  al usuanoc la  Céduta
profesional (mca) y SUS
documentos onginales

USUARIO
Entraga el talon de b soliciud del
rAmite recibe cedula profesional,
documentos originales y firma de
recibico en el espacio
cotrespondente de 1a copia de la
solicitud

10

55

VENTANIL LA

Integra et expediente con copa de
los documentos del interesado y de
1a soheatud, y acomoda en ¢aja para
su envio al Archiwo General




5.2.4.3 Diagrama de Flujo
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Una vez realizado el trabajo anterior, se procede a identificar las areas de
oportunidad de mejora, utilizando la herramienta de 5 W's + H.

5.24.4 SWs+H

Las primeras preguntas que se formulan para identificar los principales problemas
que se observan en el proceso, a través del mapeo que se realizdé de! mismo en la
hoja de trabajo analisis y el diagrama de flujo, son:

¢ Qué sucede con el Proceso?

e Altos tiempos de respuesta por exceso de verificaciones y tiempos muertos.

La pregunta siguiente, permite identificar algunas de las causas que originan ésta
problematica.

¢Por qué?

s Las autorizaciones se encuentran centralizadas en los niveles medios.

e Existe desconfianza de las actividades realizadas por los operativos.

e Implica demasiadas actividades manuales que pueden provocar errores.

Las siguientes preguntas, marcan los limites del problema que se esta analizando
e identifican las areas involucradas, el personal que interviene en esa etapa del
proceso y en que momento se observan esos problemas.

¢Doénde?

e En el proceso de atencion al usuaric en ventanilla o en la revision de la
documentacion y llenado de la solicitud.

&Quién?
e Todos los que intervienen en el proceso.

¢ Cuando?

e Siempre que se presenta un tramite de solicitud de Registro de Titulo y
Expedicion de Cédula Profesional.

¢ Como? Esta pregunta se refiere a la forma actual en que se ejecutan las
actividades componentes del proceso.

e Las solicitudes permanecen demasiado tiempo en espera de autorizacion y
validacion. ‘

e Los procesos se realizan manualmente.
e Existe duplicidad de actividades.

Con el resultado de las herramientas utilizadas, se procede a la elaboracion del
diagrama de Pareto, en donde se muestra graficamente la relacion del tiempo
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asignado a los diferentes tipos de actividades que se desarrollan en el proceso,
ademas de priorizar las areas de oportunidad de mejora.

5.2.4.5 Diagrama de Pareto
CAUSAS NO. DE FRECUENCIA FRECUENCIA FRECURNCIA |
ACTIVIDADES ACUMULADA FREChENCIA

Traslado 12 4,353 4,353 58.11
Demora 6 2.915 7.268 97.03
Operacion 25 170 7.447 99.42
Verificacion 9 37 7474 99.78
Archivo 3 16 7.490 160.00
TOTAL 55 7,490

Del andlisis al ejercicio anterior se puede observar que el tiempo del ciclo del
proceso es muy elevado, ya que para el registro de Titulo y Expedicion de la
Cédula Profesional, la Direccidon General de Profesiones ejecuta un total de 55
actividades que se realizan en un tiempo de 7,480 minutos (124 horas con 83
minutos).

Las actividades que generan un valor agregado en el proceso; es decir, que
transforman un insumo para satisfacer una necesidad especifica del usuario y se

realizan bien desde la primera vez, son Unicamente 25 y el tiempo destinado para
efectuarlas es solamente de 179 minutos.
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Para calcular la eficiencia del proceso, se divide el tiempo que se dedica a las
actividades de valor agregado, entre el tiempo total del proceso, en este proceso
la eficiencia es igual a:

179 minutos

= —_—m = 0,
€ 7,490 minutos X 100=2.38%

En otras palabras, solo el 2.38% de los recursos se estan aplicando en actividades
relacionadas con el servicio que el usuario requiere por parte de la institucion y el
resto es consumido por las demoras, verificaciones y traslados que se realizan en
el proceso.

Supongamos que el presupuesto asignado a las areas responsables de otorgar
este servicio es $1°000,000.00 at afio, esto implicaria que $976,200.00 se estan
desperdiciando, ya que son aplicados en la ejecucion de actividades que no
generan valor agregado, inicamente en este servicio.

Con el Diagrama de Causa-Efecto se determinan algunas de las situaciones que
se presentan con mayor frecuencia y que provocan que el proceso se demore,
ocasionando ineficiencia en el area que realiza el tramite.
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5.2.4.6 Diagrama de Causa — Efecto

53

Al revisar la informacién que se ha recabado con la aplicacion de las herramientas
estadisticas, resulta evidente que deben eliminarse del proceso todas aquellas
actividades que no contribuyen directamente en ia transformacion de un insumo
para lograr la satisfaccion que el usuario espera del servicio que solicité a la
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Utilizando la hoja de trabajo, eliminamos principalmente las actividades que estan
ocasionando demoras en el proceso, ya que consideramos que no es posible que

en cada seccibn o area tengan que corroborarse

las actividades tal y como deberia de ser.

TRASLADO
Demasiadn tiempo de
aspera por 1as dversas
éreas por 1a que pasa 18
documentacién para ser
revisada y por et tempo
que tarda @ proveedor

los datos que son
responsabilidad de otra seccion previa, por tal razén proponemos el nuevo flujo de
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PASOS
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USUARIO
Schcitar infonnacion ded wramite

VENTANILLA

Proporcona formato de saoticitud y
orentacion sobre su llenado

[

Recibe documentacion, formato de
sohcitud y realiza el cotejo de datos

Separa copia y onginal de la
documentacidn,  ventfica que la
sohcitud esté  trmaaga, pega
fowografia v abre exped.ante

(X

Turna expediente 8 la mesa de
uamie ccn onginal ¥ copia do la
documentason

MESA DE TRAMITE
AUTENTICADCR

Reche ©l expedente y venfica la
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originales

ALA
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DICTAMINADOR DE
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Racine el expediente y revisa que el
Titulo Profesional, el Certfhcado de
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Constancia  de  sefvicio soaal
presenten la misma catrera

AN

Verfica que 1a insutucion Educatva
¥ la carrera estén registradas en el
catalogo correspondiente

10

Fuma la sahctud en el espacio
cotrespondiante \'s tuma el
expedsente  al  dictaminador de
feqistro

11

DICTAMINADOR DE REGISTRO

Verifica que 108 datos de 1a solicitud,
al nombre,

fecha y lugar de nacimwento y ta

CURP, corfespondan con los del

Acta de Nacimento

Venficar que e nombre y apelldos
concidan en todos las documentos;
asimismo.  que  estos contengan
selios y firmas

Verificar que todos tos documentos
escolares hagan referencia a 1a
mmsma carera

Cofrobora que la cantidad de horas
del servico social sean las
fequendas por fa carrera

2]

Coirobora que el acta de examen
oe

~aprobaco’ vy que conlenga la firma
de los sinodales

16

Venfica que el importe del pago de
derechos esté correcto

17

Fym3a la solicitud en el espaco
correspondente ¥ tuma -]
expediente a la masa de asignacion
de numero de cadula profesional

MESA DE ASIGNACION OE
NUMERO DE CEDULA
PROFESIONAL

Venfica que ia soficiiud contenga las
3 himas y sefia ef Titulo Profesional
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el de “revisado y confrontado” y el
selio oficsal de 1a Direccion General
de Profesiones
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PASOS

Algna numero de ceduld a cuatio
golpes (4 veces)

Desprende ef taldn y to tuma a Ia
ventaniila para su enrega al usyario

21

VENTANILLA

Yy

Entrega e talon al usuario y lo
mforma el bempo ae respuesta del
tramnte

23

MESA  DE ASIGNACION DE
NUMERO DE CEDULA
PROFESIONAL

Turna el expediente a la mesa de

MESA DE CAPTURA

Recibe el eawpediente. toma los
datos de la solictud para su captura
y turna expediente a la Mesa de
Registro

MESA DE REGISTRO

Recibe el expediente y verifica que
el numero de la cédula v el nombre
del mieresado cofrespenda con e
listado de solicitudes y con el Titule
aregistiar

26

Anota con base en ios datos ge la
salicitud, ta foja. hbio, numero y
fecha en la que se realiza ol registro
det Tiuin

Separa  schotud  det resto ool
erpediente y este ‘o integra a un
consecutvo  gue  se  archiva
temparalmente en cajas

27

Identifica 13 ca;a por fecha y la turna
a 1a Mesa de Integracdn de
Documenmocs

28

Asimismo  tuma la solictud Gua
anterormente separa, junto con una
papeleta por duplticado al Jefe del
Departamentio de Registio

20

30

JEFE DEL DEPARTAMENTO DE
REGISTRO

Recibo la papeleta por duplicaso y
la soluctud correspondiente y las
envia al Departamenio de
| Planeacxsn y Computo.

I DEPARTAMENTO OE
PLANEACION Y COMPUTO

Recibe la solicihud. actualiza el
Registro Nacional de Profasionistas

3t

Envia a la emprosa 1as solictudes
para 1a Impresidon de 1a cédula
profesional

S horas

32

JEFE OEL DEPARTAMENTO CE
REGISTRO

Recibe de Ia empresa las cédulas
digitalizadas verificando fecha de
envio y fecepcion y fangos de
numero de cedutas

33

Verifica el numero de cédulas que
reccbe ¥y tuma a ls Mesa de
integracién de Documentos

35

MESA DE INTEGRACION DE
DOCUMENTOS

Recibe solcitudes vy cddulas
profesionales, asi coma las cajas de
expediontes turnadas por la Mesa
| de Regntro

Ordena las cédulas (Mmicas) por
rangos y registra en carpela fecha
de recepcion y los numeros de
cédulas

10
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s | PASOS meUTOS

36 Ordena las solicatudes por numero
de cédula y las integra Bl
expedente junto con la cédula 10
ra sy entregd al usuaro

mica
37 VENTANILLA
Soheila autonzacidn para entregar

documentacidn al usuang y extrae S
del expediente el lormato del pago
| de detechos
as USUARIO
Entrega el taldn de la sokciiud del 5

f—'——' O

tramita recibe cédula profesional.

documentos orginales y firma de \
reciodo en el espacky

cofresponcients de la copia do la \
sohcitug ———
39 VENTANILLA
integra el expediente con copa de '\.
los documentos detl nteresado y de 5

la solcitud, y acomoda en caja para
su envio al Archivo Generas

Como se puede observar en la propuesta del nuevo flujo se reduce el nimero de
pasos en un 29%, generando un ahorro de tiempo en el proceso, que ahora es de
543 minutos en lugar de 7,480 minutos, toda vez que se eliminaron 16 actividades.

Con esto la eficiencia del proceso se incremento del 2.38% al 23.0%, ya que de
543 minutos que corresponden al tiempo total del proceso, 125 minutos se ocupan
en |las operaciones que generan valor agregado.

ANTES
PASO - SHIBOLO PASOS MmNUTOS
GPERACION ®) 25 179
| TRASLADO [::> 12 4353
DEMORA () 3 2,915 0 ()
VERIFICACION [ 9 27 B 25
ARCHIVO 7 3 16 1 5
TOTAL 3 7.490 39 543

Adicionalmente a la propuesta del nuevo flujo, sugerimos otras acciones de
mejora, con el fin de aprovechar al maximo los recursos humanos, materiales o
financieros, asi como para establecer controles internos adecuados para el
mejoramiento del proceso que sigue el tramite de Registro de Titulo y Expedicion
de Cédula Profesional.

De la evaluacion realizada al proceso, se determina que debido al numero
considerable de tramites y a la estructura funcional y organica vigente con la que
opera la Direccion General de Profesiones, se considera importante y necesario
establecer un sistema de mejoramiento continuo, con la finalidad de establecer y

reforzar los controles internos que permitan garantizar una atencion de calidad al ’

usuario del tramite.



Por lo anterior, las acciones susceptibles de realizarse a fin de evitar que se siga
presentando la problematica determinada, asi como asegurar la calidad de los
servicios, son las siguientes:

De Personal

Que se reduzca al maximo el personal de base, sustituyéndolo por personal
de confianza.

Que el personal encargado de la recepcidén de la documentacion, en
ventanilla, verifique que la solicitud esté debidamente requisitada y que la
documentacion presentada por los interesados esté completa, debiendo
asignar numero de folio a la solicitud. De no se asi, no debera aceptarse
ninguna solicitud.

Que los jefes de linea y el personal a su cargo, se responsabilicen de los
tramites desde la recepcion, revision (autenticacion, dictaminacién) hasta la
autorizacion del registro del Titulo y la expedicidén de la Cédula Profesional.

Que se incremente la supervision por parte del Jefe del Departamento, del
Subdirector y del Director durante todo el proceso.

Que se capacite al personal que realiza las actividades de autenticacion y
dictaminacion, evitando que la informacion se revise de manera empirica
(por experiencia), debiendo apoyarse en todo momento en los catalogos de
instituciones y en los registros de firmas autorizadas.

De Material

Que se actualice la Pagina WEB para difundir los servicios que brinda la
Direccion General de Profesiones.

Que se disefien carteles con informacion completa, respecto de la totalidad
de los requisitos que deben cubrir los usuarios, los costos, los tiempos de
respuesta y los servidores publicos responsables de proporcionarios, asi
como los horarios de atencion y los teléfonos de las areas a las que pueden
comunicarse los usuarios.

Que se difunda y se mantenga actualizada !a informacion que se da a
conocer a través de TELSEP e iniciar el estudio para implementar el uso de
otros medios electronicos de comunicacién para tal fin.



Que se ponga a disposicién de los usuarios para su consulta, en el area de
atencion al publico el Acuerdo de Mejora Regulatoria.

Que se coloquen buzones con papeleria suficiente para quejas,
sugerencias y/o comentarios de los usuarios.

Que se elabore un catilogo de servicios para el uso del personal del
maodulo de informacion, que permita dar informes completos a los usuarios.

De Equipo

Que se distribuyan adecuadamente los espacios fisicos del Departamento.

Que se implemente un control para el archivo de los expediente, por tipo de
tramite, institucion educativa, nombre de los usuarios, etc.,, para su
acomodo en el archivo general de concentracion, asi como para la revision
de documentos y el manejo de las cédulas profesionales.

Que se perfeccione el sistema de computo, mediante la instalacion en las
computadoras del software necesario y acorde a las caracteristicas de las
funciones que se realizan.

De Métodos y Procedimientos

Que se establezcan indicadores para medir los tiempos de resolucion del
tramite, para que estos se cumplan conforme a lo programado.

Que se establezcan registros para determinar y conocer la cantidad de
solicitudes recibidas por ventanilla, la situacion de los tramites en procesoy
los formatos de cédulas pendientes de entregar por la empresa.

Que se elimine la recepcion de solicitudes en el turno vespertino, ya que no
se cuenta con personal para autenticar y dictaminar la documentacidén para
poder determinar si el tramite es procedente o no cumple con los requisitos
establecidos. Esta parte del proceso puede mejorarse con la contratacion
de personal de confianza.

Que se establezca un control adecuado para el manejo y asignacion de
numeros de cédulas profesionales.

Que se modifique el procedimiento, para que los numeros de cédulas
profesionales se asignen hasta que los tramites cuenten con la aprobacion
de los autenticadotes y dictaminadores y que no se actualice el Registro
Nacional de Profesionistas, hasta la emision definitiva de la cédula.
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. Que se elabore el Manual de Procedimientos y se mantenga vigente, para
conocer las actividades que debe desarrollar el personal.

. Que se equilibren las cargas de trabajo.

De Demoras

. Que se implanten controles para conocer la cantidad de cédulas
profesionales que se remiten al proveedor para su impresion, asi como la
fecha de envio y recepcion de las mismas.

. Que la empresa que proporciona el servicio de impresion de formatos
cumpla con el compromiso establecido sobre los tiempos de entrega de los
formatos, estableciendo clausulas exigibles en el contrato.

. Que se eliminen actividades y duplicidad de funciones de traslado.

Por lo anterior y una vez concluido el estudio del caso que nos ocupa, habremos
de contribuir, mediante e! establecimiento o fortalecimiento de controles internos
adecuados a! mejoramiento continuo del proceso, asi como sugerir el
establecimiento de medidas preventivas y en su caso, correctivas, asi como
promover la adopcidén de nuevos mecanismos de trabajo.

Por otra parte, el resultado podra ser tomado como referencia para que en otros
procesos se aplique la mejora continua, con el propésito de que los tramites y
servicios que proporciona el Gobierno se realicen con la calidad y oportunidad
requeridas por los usuarios, asi como para cumplir con sus objetivos y programas
de trabajo. (s. 13y 14.

5. UNIDAD DE DESARROLLO ADMINISTRATIVO. Op. Cit.

{13. SUBSECRETARIA DE NORMATIVIDAD ¥ CONTROL DE LA GESTION PUBLICA. C plo y C. del
Control. Secretaria de Contraloria y Desarrolio Administrativo. Junio 2001.
{14. SECRETARIA DE CONTRALORIA Y DESARROLLO ADMINISTRATIVO. Progi de Mej para Fi ]

Control Interno. Junio 2001.




CONCLUSIONES

Hemos visto a través del desarrollo de este trabajo que el mejoramiento continuo
de los procesos internos de las empresas, se ha orientado a las actividades de
produccion de bienes que se destinan a los clientes que los demandan. Asimismo,
que el mejoramiento implica otros conceptos que se interrelacionan entre si para
lograrlo, como es el caso de la calidad, el control de Ia calidad, el aseguramiento
de la calidad, asi como diversas teorias sobre este tema, pero todas ellas
enfocadas, no solo al producto o a los bienes que se producen, sino al
mejoramiento de las actividades, asi como al desarrollo de! personal y esto en
suma, es lo que las hace ser mas fuertes, eficientes y competitivas.

También observamos que estas teorias, conceptos y herramientas, pueden ser
usados en actividades administrativas y de apoyo como los servicios de oficina, en
las cuales es susceptible aplicar los conceptos de calidad, ya que una
caracteristica de estas actividades es que siguen un proceso en el que se
involucran personas, material, energia, equipo y procedimientos de trabajo para
producir un resulitado o un producto especifico.

Considerando 1o anterior, las &reas de Gobierno tienen que asumir estos
conceptos y teorias para lograr el cambio en los procesos actuales, con el
propdsito de simplificar y optimizar su operacion y contribuir a 1a satisfaccion de la
poblacién usuaria. De esta forma es como se podra transformar al Gobierno en
una Institucion Publica mas flexible y productiva para ofrecer resultados claros; sin
embargo esto no es facil, se requiere cambiar en nuestra opinidén, la cultura de
servicio, de vivir y actuar de los servidores publicos, pero se requiere
incondicionalmente de su participacion, educacion y desarroilo para lograrlo.

Para ello, proponemos que el Gobierno inicie con la capacitacion y evaluacion del
desempefio de los servidores publicos, porque debemos reconocer que existen
servidores publicos que no estan debidamente capacitados para desempefiar las
funciones que se les han encomendado. Con esto se lograria agilizar la atencién
de las demandas de los ciudadanos, tramitar y dar respuesta oportuna a sus
requerimientos y eliminar la burocracia.

Otra sugerencia que podemos compartir, en nuestra opiniéon, es que el Gobiemo
lleve a cabo una seleccién de tramites y servicios, considerando aquellos en los
que se ha recibido una gran cantidad de quejas y denuncias, asi como de aquellos
que son prioritarios y de beneficio directo a los usuarios, para delimitar un campo
de accién corto y empezar cen ellos un cambio, para después ir revisando
paulatinamente los demas procesos, de tal manera que a mediano plazo se logre
el mejoramiento continuo del Gobierno en su conjunto.




También es importante destacar que no solo es mejorar los procesos, las areas de
Gobierno deben pensar en asegurar la calidad de los servicios de manera
permanente, que no tenga que ver con programas administrativos que se acaban

cada seis afos, lo importante, es sentar las bases para su continuidad en un
futuro.

Con los resultados alcanzados, comprobamos haber cumplido el objetivo que nos
propusimos en el trabajo de investigacion, ya que una vez analizado e! proceso del
tramite de Registro de Titulo y Expedicion de Cédula Profesional, podemos afirmar
que debido principalmente a la falta de controles internos adecuados, el proceso

se realiza con demasiado tiempo y sin una respuesta oportuna a los usuarios del
servicio.

Lo anterior, se corrobord mediante el uso de las herramientas para el andlisis de
procesos, por medio de las cuales identificamos las causas que originan ja
problematica, siendo las siguientes: El area de Gobierno sujeta de analisis, tiene
una considerable demanda de solicitudes, 1o que representa sobrecargas de
trabajo en las distintas mesas de tramite. No se cuenta con manuales de
procedimientos que establezcan las actividades y responsabilidades de cada una
de las personas que intervienen en el proceso. Tampoco se supervisa el trabajo
que realizan los subordinados, propiciando que en todos los pasos del proceso
(desde la recepcidon de las solicitudes del tramite, hasta el registro del titulo y la
expedicion de la cédula profesional) existan irregularidades. Ademas se confirnd
que el personal no esta capacitado, realiza sus actividades de manera empirica,
desarroilando sus labores por la experiencia y antigiedad en el puesto, pero sin la
calidad que la funcion requiere. Por otra parte, no es adecuada la difusion del
tramite para que el usuario conozca con precision los requisitos que debe cumpilir,
ocasionando rechazos y documentacion archivada que no es procedente.
También se corroboré que el Departamento esta excedido de personal y no se ha
realizado un estudio de las instalaciones y espacios fisicos para acomodar las
lineas o mesas de trabajo conforme el recorrido que debe tener el proceso, dando
como resultado, tiempos muertos por el traslado de la documentacion.

En la parte final del caso practico, presentamos nuestras sugerencias para
promover la adopcion de nuevos mecanismos de trabajo, que de llegar a
adoptarse no requeriran de un gasto oneroso, o de nuevas tecnologias al proceso,
en algunos casos solo se requiere invertir tiempo y voluntad para eficientarios y
mejorarlos, en otros dar cumplimiento a la normatividad existente o, bien, una
mayor supervision por parte de los servidores publicos de mando hacia los
subordinados.

En sintesis, concluimos que el mejoramiento continuo es una herramienta que

debe aplicarse para renovar los procesos internos del Gobierno, ya que en nuestra
opinidn si es factible adoptar una cultura de calidad en el servicio publico.

o1
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ANEXO
METODOLOGIA EMPLEADA EN EL CASO PRACTICO

Informacién General

El Registro del Titulo y la Expedicién de la Cédula Profesional estan regulados por
la Ley Reglamentaria del Articulo 5°. Constitucional, relativo al Ejercicio de las
Profesiones en el Distrito Federal, publicada en el Diario Oficial de la Federacién el
26 de mayo de 1946. Asimismo por las reformas publicadas en el Diario Oficial de

la Federacion del 2 de enero y 23 de diciembre de 1974 y 22 de diciembre de
1993.

La Secretaria de Educacidon Publica por conducto de ila Direccidn General de
Profesiones es la encargada de vigilar el ejercicio profesional. Dentro de sus
funciones esta la de registrar los titulos profesionales y expedir a los interesados la
cédula personal correspondiente, con efectos de patente para e! ejercicio
profesional y para su identidad en todas sus actividades profesionales.

Para realizar el tramite de registro de titulo y expedicién de cédula profesional, la
Direccién General de Profesiones cuenta con una plantilla de personal integrada
por 53 personas; 43 son personal de base, 9 tienen plaza de confianza y 1 esta
contratada por honorarios.

El servicio se proporciona a los estudiantes que concluyen su carrera en una
Institucién de Educacion Media Superior y Superior.

Segun informacion estadistica que se obtuvo, actualmente el promedio mensual
de este tramite asciende a poco mas de 20,000 solicitudes.

Los tramites pueden ser realizados a través de los siguientes mecanismos:
Ventanilla, Gestoria, Mensajeria y Jornada de Registro Profesional.

De cada uno de estos tramites se obtuvo informacion general para conocer en que
consiste y como se realiza; para los efectos de este estudio, se tomé como
referencia exclusivamente el tramite que se realiza por ventanilla.

Los tiempos de respuesta del tramite son:

- Por ventanilla, el mismo dia si se ingresa la documentacién antes de las 12:00
horas, o al dia siguiente si la documentacién es entregada por el usuario
después de las 12:00 horas.

- Por gestoria y mensajeria, en un promedio de 10 dias habiles.
- Por Jornada, en un promedio de una semana.

E! horario de atencién al publico es de 8:00 a 18:00 horas, de lunes a viernes.




El pago de derechos se establece conforme a la Ley de Derechos, cuyo costo se
actualiza cada seis meses.

La impresion de la Cédula Profesional, se realiza por una empresa contratada por
la Secretaria de Educacién Publica.

Las caracteristicas que debe tener la Ceédula Profesional impresa son las
siguientes: tarjeta tipo licencia, tarjeta de crédito o credencial de elector que
incluya el proceso de digitalizacion de la fotografia y de la firma. Asimismo, las
especificaciones fisicas de la cédula deberan ser conforme a fa norma
ISONEC7810:1995, para las tarjetas de identidad tipo 1D-1 con un largo de
85.60mm, con un ancho de 53.98mm y un espesor de 0.76mm.

El material que se utiliza en su disefio y elaboracién consiste en: tarjeta laminada
Poli Carbonato, multifuncional, gravable por laser, para evitar su falsificacion.

E! costo unitario de la impresion de la cédula profesional tipo tarjeta, es de
aproximadamente $40.00.

Descripcion de las Actividades Realizadas -

1. En las Areas de Atencidon at Publico se realizaron entrevistas a varios usuarios
para obtener su opinidn respecto del tramite y la atencioén brindada por parte de
los servidores publicos encargados de la recepcion de la documentacion.

2. En estas entrevistas verificamos que la documentacion y los requisitos que
deben presentar los interesados no debe ser distinta o adicional a la
establecida en el formato de solicitud.

3. En un recorrido que realizamos fisicamente a las instalaciones donde se
ubican las areas de atencion al publico, pudimos comprobar que existen
carteles pegados tanto en las paredes, como en las ventanillas acerca de los
requisitos necesarios que deben presentar los interesados para llevar a cabo el
tramite. Asimismo, pudimos corroborar que el servicio se proporciona en dias
habiles y dentro del horario establecido.

4. Se llevaron a cabo entrevistas con los servidores publicos que intervienen en el
proceso, con el propdsito de obtener y conocer directamente de ellos las
actividades que realizan, la documentacion que utilizan, a que personas o
areas reportan, el tiempo que tardan en realizar sus actividades, los tiempos
muertos y el producto que se obtiene en cada paso del proceso.
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A continuacjén se presenta de cada uno de los servidores publicos entrevistados
los datos e informacion obtenida, mediante |a aplicacién de cuestionarios:

Descripcion del Procedimiento: Tramite de Registro de Titulo y Expedicién
de Cédula Profaesional con Efectos de Patente

No. Datos de! Tiempo que

Cons Area T Descripcion de Actividades consume cada

Publico actividad
1. Modulo de Nombre: Estefa1. Proporciono formato de solicitud y doy| 10 minutos
informacion Preciado orientacion para el llenado del mismo.

Sanchez
Puesto: Base
Antigiedad en
fa SEP: 23
afos.
Antighedad en
el puesto: 18
anos.
Horario: 9:00 a
15:00 horas.

2. Ventanilla Nombre: 1. Recibo y verifico que |a documentacion sea | 23 minutos
Guadalupe ia requerida.
Gallardo Diaz
Puesto: Base 2. Separo copia y originales, verifico que la| 2 minutos
Antighedad en | solicitud cuente con la fiima y pego ia
fa SEP: 23| fotografia.
ailos.
Antigiedad en|3. Abro expediente asignandoc un nuamero |5 minutos
el puesto: 23| consecutivo e informo dicho nimero al usuario.
anos.
Horario: 8:00 a|4. Tumo el expediente a la mesa de tramite, | 1 minuto
14:15 horas. con original y copia de los documentos.

3. Mesa de Nombre: 1. Rec-bo la documentacion y verifico que los | 15 minutos
Tramite E do Q no sean apdécrifos y que cuenten con
(Autenticador) | Estrella Yubi lao caracteristicas  determinadas por ias

Puesto: instituciones educativas. como son: Formatos,
Conﬁanza llpo de papei sellos, firmas autorizadas,
dad en de documentos, en caso
la SEP: 25 nocewb ubicaciéon de la fotografia. asimismo
anos. que el Acta de Nacimiento contenga firmas y
Antigledad en | sello del Registro Civil y que no esté atterada.
el puesto: 12| (La verificacion la efectio de manera visual, al
anos. tacto y los b y las firmas de
Horario: 9:00 a | los funcionarios de las instituciones).
15:00 horas.
Sl e presenta aiguna duda recurro a mis | 5 minutos
para cofrob jos datos de las
msﬁtuuomr si no es procedente no firmo ia
solicitud e indico el motivo.
3. Si todo esta comrecto, fimo la solicitud en el | 1 minuto
espacioc que e comre y turno el
xpediente al di inador de instituciones
educativas .
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Mesa de

Nombre: Ma. | 1. Recibo el expediente y reviso que el titulo | 15 minutos
Tramite Elena Alvarez profesional, el certificado de estudios, el acta
(Dictaminador Puesto: Base de examen y la constancia de' servicio social
de Antigledad en | presenten ia misma carrera.
Instituciones) la SEP: 27
afos. 2. Verifico que la institucion educativa y la |5 minutos
Antigledad en | carrera estén registradas en los catalogos
el puesto: 4| correspondientes. (La verificacién 'a efectuo de
afos. memoria).
Horario: 9:00 a
15:00 horas.
-3. Si tengo duda recurfo a los catalogos para | 5 minutos
corroborar la informacion. Si no es procedente
no firmo la solicitud e indico el motivo.
4. Si es procedente, firmo la solicitud de |1 minuto
aprobado en e! espacio correspondiente y turno
el expediente al dictaminador de registro.
Mesa de Nombre: Leticia | 1. Recibo el expediente y reviso que la solicitud | 5 minutos
Tramite Alvarez Cruz esté debidamente requisitada, que contenga
(Dictaminador Puesto: Base fotografia reciente y que esté firmada.
de Registro) Antigiedad en
la SEP: 15|2. Contra los datos del acta de nacimiento { 2 minutos
afios. cotejo que el nombre, la nacionalidad, fecha y
Antigiedad en |lugar de nacimiento correspondan con los
el puesto: ~4] anotados en la solicitud,
afos.
Horario: 9:00 a | 3. Verifico que el nombre y apellidos sean los | 2 minutos
15:00 horas. mismos en todos los documentos y que estos
contengan finnas y setlos. .
4. Verifico que todos los documentos escolares | 2 minutos
mencionen la misma carrera.
§. Corroboro que la cantidad de horas del|2 minutos
servicio social sean las requeridas segun la
carrera.
6. Corroboro que el acta de examen profesional | 2 minutos
indique que ha sido aprobado y que contenga
la firma del jurado.
7. Verifico que el importe del pago de derechos | 2 minutos
sea correcto.
8. Si todo esta correcto firmo la solicitud en el | 1 minuto
io cor di y tumo el expediente
a la mesa de aslgnacnén de nimero de cédula
profesional; si es improcedente no firmo e
indico el motivo.
Mesa de Nombre: Maria| 1. Recibo el expediente sea a probado e |5 minutos
Asignacidn de | Arcadia Arenas | improcedente. Si es improcedente le pongo una
Namero de Martinez "R" de rechazado y lo regreso a ta ventanilla
Cédula Puesto: Base para que se le indique al usuario el motivo del
Profesional Antigiedad en | rechazo.
la SEP: 20
afios. 2. Entrego el exp sin la d, ya que | 1 minuto
Antigiedad en | esta se conserva para el control de rechazos.
el puesto: 17
afios. 3. Si es procedente, verifico que la solicitud | 10 minutos




Horario: 8:15 a

contenga las tres firmas y sello el titulo por el

14:15 horas. reverso, colocando dos sellos: el de revisado y
confrontado y en la parte inferior derecha del
mismo el sello oficial de la SEP-DGP-
Departamento de Registro "Expedicion de
Cédulas”.
4. Asigno numero de cédula a cuatro golpes (se | 5 minutos
pone 4 veces), de acuerdo con el consecutivo
del foliador. Los numeros de rango que se
asignan a las ceédulas profesionales me los
proporciona el jefe del Departamento en un
papelito sin que yo le firme algun documento.
Los cuatro golpes los coloco de !a siguiente
manera:1 primer niumero a un lado del sello de
revisado y confrontado (en el espacio de No. de
cédula); 2 numeros en la solicitud, ubicados
entre la fotografia y la firma y en el talon, el
ultimo namero en la caratula del expediente.
5. Asimismo, verifico que el talén de 1a solicitud | 2 minutos
contenga nombre del usuario y fecha.
6. Si en el talén no aparecen los datos, procedo | 5 minutos
a registrarlos (casi todas las solicitudes carecen
de estos datos).
7. Posteriormente los expedientes los turno a la| 1 minuto
mesa de captura, conservando el ultimo
expediente con folio (No. de cédula) para su
control de consecutivo de rangos; asimismo,
distribuyo el trabajo a los dos capturistas (los
entrega por No. consecutivo). Al final de mi
horario apunto en una libreta el aitimo folio que
proporcioné.
8. Desprendo el talén y to tumo a la ventaniila | 1 minuto
para su entrega al usuario.
7. Ventanilla Nombre: 1. Entrego el taton al usuario y le informo el 1 minuto
Guadalupe tiempo de respuesta del tramite. (5 dias o un
Gallardo Diaz mes cuando hay atraso).
Puesto: Base
Antigledad en
la SEP: 23
afios.
Antigiledad en
el puesto: 23
ailos.
Horario: 8:00 a
14:15 horas.
8. Mesa de Nombre: 1. Recibo los expedientes, tomando los datos | 10 minutos
Captura Fernando de la solicitud para su captura, verificandolos
Hemandez con los docur que integran el expediente
Vazquez (acta de nacimiento, titulo y acta de examen
Puesto: profesional). Lo anterior, debido a que no todas
Honorarios las solicitudes se llenan adecuadamente o los

Antigledad en
el puesto: 1
afio, 2 meses

Horario: 9:00 a

datos estan incompletos.




17:00 horas.

2. Si la solicitud no tiene la fecha del examen
profesional, por que el interesado estuvo
exento del mismo, procedo a llenar fos
espacios con la fecha de expedicion de! fitulo
profesional.

3. Si en la solicitud no se cuenta con la CURP,
me remito al acta de nacimiento para
corroborar y capturar los datos que necesita el
sisterna.

4. Si al capturar los datos no aparece la carrera
o la institucién en el sistema o, aparece de
manera diferente a los documentos, procedo a
investigar los datos con e! dictaminador de
instituciones y tomo nota de! Numero de
cédula.

5. De ocurrir fo anterior, dejo pendiente la
captura mientras investigo con el dictaminador
de instituciones educativos que aprobd ia
solicitud, para ver si se autoriza a pasario como
aparece registrada. Si aun asi no aparece en
pantalla, lleno una papeleta por triplicado,
firmada por el Jefe del Departamento, en la que
solicita al Departamento de Instituciones
Educativas la informacion al respecto. (Se llega
a tardar una semana el regreso del expediente
y esta situacion se presenta hasta tres veces
por semana).

6. De estar cormrectos los datos, concluye la

captura y tuma e! expediente a la Mesa de
Registro

2 minutos

5 minutos

15 minutos

48 horas

5 minutos

Mesa de
Registro de
Titulo

Nombre:
Fabiola Flores
Diaz

Puesto: Base
Antigiedad en
la SEP: 13
afios.
Antigiedad en
el puesto: 1
afio.

Horario: 8:00 a
15:00 horas.

1. Recibo los expedientes y verifico que
corresponda el folio de la cédula y el nombre
det! interesado con el listado de solicitudes y et
titulo a registrar.

2. Procedo a registrar con 1os datos del listado
y del sello de revisado y confrontado del titulo
la informacién referente a foja, libro, nitmero y
fecha en 1a que se realiza el registro del titulo.

3. Separo las solicitudes. de los expedientes,
archivando estos ultimos temporalmente en
cajas. Por lo que hace a las solicitudes, estas
se integran de acuerdo a los listados que me
turna la Mesa de Captura. Posteriormente,
elaboro papeleta de envio por duplicado y
conteniendo la informacion de fecha, rangos
(inicial y final) y cantidad de registros,
especifica la linea de trabajo. Finalmente,

gistro la infc ion de la papel en la
libreta de control, adicionando el dato det No.
de entrega a la que corresponde la informacion,
para saber sus entregas y los rangos
manejados por dia.

4. Integro los expedientes por numero
consecutivo de cédula en cajas (todos los que

S minutos

5 minutos

1 minuto

1 minuto
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entren en la caja), identificando la caja por
fecha y la tumo a Ia Mesa de Integracion de
Poct tos i
5. Entrego al Jefe del Departamento la papeleta | 1 minuto
por duplicado y las solicitudes que
anteriormente separé de los expedientes.

10. Departamento Nombre: Javier | 1. Recibo de !as lineas de trabajo la papeleta | 10 minutos
de Registro Francisco por duplicado y las solicitudes

Argote Ustardn | correspondientes, las envio al Departamento
Puesto: de Planeacion y CoOmputo con una copia de fa
Confianza papeleta, en la cual me firman de recibido.
Antigiiedad en ] Ademas de citar 1a fecha y hora de la
la SEP: 3 aflos. | recepcion, engrapo las papeletas por dia y las
Antigiledad en |voy acumulando por mes, informando
el puesto: 3| mensualmente al Director del  tramite
aiios. capturado.

Horario: 8:00 a

20:00 horas.

1. Departamento Nombre: Pedro | 1. Recibo la solicitud y procedo a actualizar ei| 15 minutos

de Planeacion Fabian Registro Nacional de Profesionistas.
y Computo Gonzéalez
Maldonado 2. Envio a 1a empresa contratada las solicitudes | 72 horas
Puesto: para la impresion de las cédulas profesionales.
Confianza
Antigbedad en
la SEP:
Antigiiedad en
el puesto:
Horario: 9:00 a
18:00 horas.

12. Departamento Nombre: Javier | 1. Recibo de la empresa las solicitudes ya| 15 minutos

de Registro Francisco digitalizadas (relacionadas); conteniendo las
Argote Ustaran | relaciones fecha de recepcion, el rango fecha
Puesto: de digitacién y fecha de entrega de solicitudes,
Confianza firmando de recibido. La recepcion de las micas
Antigiledad en|es 2 veces al dia (matutino y vespertino) a
la SEP: 3 afios. | través de remision.
Antigiledad en
el puesto: 3|2. Verifico el numero de cédulas que recibo, { 10 minutos
afios. separando la documentacion por Departamento
Horario: 9:00 a |y la turno al responsable de la linea para ta
20:00 horas. venﬁcacnén de los datos y la integracién a los

(o cor P tes.

13. Mesa de Nombre: 1ma| 1. Recibo sohcrtudes. formatos de la CURP y | 1 minuto
Integracion de | Méndez cédulas p! de a individual y )
Documentos Martinez en varias ocasiones durante el dia ;asimismo

Puesto: Base recibo las cajas de expedientes de la Mesa de

Antigiedad en | Registro de Titulo.

la SEP: 15

afios. 2. Ordeno las cédulas (micas) por rangos y | 10 minutos

Antigiiedad en | registro en una carpeta fecha de recepcion y

el puesto: 15|los numeros de cédula, anotando tos que

afios. hacen faita en el consecutivo que recibo.

Horario: 9:00 a

15:00 horas. 3. Ordeno ias solicitudes por numero de cédula, | 10 minutos
Identifico e integro la solicitud, la cédula y fa
CURP al expediente de cada usuario.
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4. Archivo el expediente por numero de rango | 5 minutos
en la gaveta de documentos para su entrega al
usuano,
14. Ventanilla Nombre: 1. Solicito autorizacién para entregar la|2 minutos

Guadalupe documentaciéon al usuario y extraigo del

[« Diaz pedi el talén de pago de derechos por el

Puesto: Base tramite realizado y {o turno al Departamento de

Antigliedad en | Finanzas.

la SEP: 23

afios. 2. Entrego al usuario fa cédula original y sus | 5 minutos

Antiglledad en | documentos originales.

el puesto: 23

afios. 3. Recibo del usuario e! talon de la solicitud de | 10 minutos

Horario: 8:00 a|tramite, solicitindole firme de recibido en et

14:15 horas. espacio correspondiente de la solicitud.
4. Los expedientes con la copia de la solicitud y | 10 minutos
los documentos los meto a una caja y se
quedan en el area de Registro en espera de
relacionarlos para su envio al archivo general.

5. Posteriormente, cada uno de los pasos descritos fueron analizados a través

de las herramientas estadisticas y analiticas, mediante las cuales se obtuvieron
datos acerca de los controles existentes, asi como de la problematica en el
recorrido del proceso. Asimismo, para cada aspecto determinado se propusieron
medidas de control que a nuestro juicio permiten el mejoramiento continuo del
tramite y la calidad de los servicios, a fin de lograr la satisfaccion de los usuarios.
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