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) INTRODUCCION

1) Resumen

El presente trabajo de aplicacion desarrollado para la Maestria en Direccion de
Negocios de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de
Cérdoba, busca poner en practica distintos conceptos aprendidos en la misma.
Este trabajo en particular, se basa en la mejora de procesos, enfocado a una
empresa de movimientos de suelos de la ciudad de Cordoba, empresa familiar en
expansion que comienza a vislumbrar la necesidad de ordenar algunas cuestiones
que hacen a la prestacion de servicio que brindan, para lograr competitividad en

un mercado cada vez mas demandante.

El mercado actual, con alto dinamismo, genera la necesidad de contar con
informacion mas precisa y adecuada para la toma de decisiones de manera
oportuna, situacion en la cual la empresa tiene una gran zona gris por falta de la

misma.

Es asi que surge la necesidad de comenzar a reordenar y revisar distintos
procesos de la misma con el fin de disefiar mejores alternativas que permitan
reducir costos y tiempos, y formalizarlos dado el crecimiento que ha logrado la

empresa en estos Ultimos cinco afios.

2) Marco Teobrico

El trabajo consta de una parte tedrica donde se desarrolla el concepto de
“administracion de operaciones”. Dentro de este campo de administracion de
operaciones existen diversas areas, una de ellas es la que se encarga de los
procesos de las organizaciones; y dentro de la misma se hara referencia a la
teoria de procesos, a la mejora continua y mas especificamente a la mejora de

procesos o BPM.
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TEORIA DE PROCESOS

PROCESOS G

MEJORA CONTINUA

e

FUERZA DE MEJORA DE PROCESOS
CALIDAD R0

CAPACIDAD

llustracion 1 Areas de la administracién de operaciones

Fuente: Elaboracion propia

3) Metodologia

La metodologia del presente trabajo se estructura en base a la aplicacion del
método BPM para la mejora de procesos, que tiene en cuenta los pasos que a

continuacion se mencionan:

1- Conocer el negocio y saber cuales son sus objetivos.

2- ldentificar los procesos claves para la finalidad perseguida.

3- Evaluar las distintas alternativas posibles para los procesos a disefiar o
mejorar teniendo presente el objetivo de mejorar en tres ambitos: calidad,
costos y rapidez.

4- Analizar las causas de sus problemas o deficiencias.

5- ldentificar necesidades de los clientes y proveedores.

6- Documentar mediante diagramas.

7- Medir los resultados.

8- Implantar mejoras obtenidas y graficar.
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9- Medir de nuevo los resultados para corroborar que se han conseguido los

objetivos (limitaciones en el alcance).

4) Objetivos

El objetivo general de este trabajo final de aplicacion es el de aplicar
conocimientos adquiridos en la Maestria de Direccion de Negocios para concluir

un ciclo enriquecedor.

En particular el objetivo de realizar este trabajo en la empresa “Di Luca
Excavaciones S.R.L.” se debe a la necesidad de profesionalizacion y
estandarizacion de procesos que surgen como consecuencia del crecimiento de la
misma en los ultimos afios, en los cuales se paso de alquilar maquinaria a tener la
propia y de aumentar en un cien por ciento la plantilla de fuerza laboral, lo que
hizo que el trabajo se delegara en varios actores y no esté mas concentrado en
unas pocas personas. Se relevaran, disefiaran y documentaran procedimientos de
la empresa con el fin de generarle a la misma ahorro de tiempo, orden y reportes
valiosos para la toma de decisiones, enfocando el esfuerzo en procesos que
generen datos los cuales, una vez procesados, brinden informaciéon en pos de
lograr una mayor satisfaccién del cliente (en este caso en particular se trabajo con

el proceso de cotizacion).

El objetivo parcial de este trabajo es la aplicacion en profundidad del tema a
desarrollar en el apartado Marco Teoérico, “Mejora de procesos”, incluyendo desde
la creatividad, el manejo del cambio y los desafios que esto implica, hasta el uso

de un software para la documentacion.

Y por ultimo, como objetivo personal, ademas de cerrar un ciclo, incursionar en el
ambito privado ya que siempre he desarrollado mi actividad profesional en el

sector publico.
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1)

5) Alcance

Si bien se intenta dejar asentada la metodologia BPM en términos generales, que
servira para hacer mejoras en cualquier proceso de la empresa o cualquier otra
organizacion, el alcance de este trabajo se circunscribe a la aplicacion de la
metodologia antes mencionada enfocandose en el disefio del proceso de

cotizacion de la empresa.

6) Organizacion del trabajo

El presente trabajo se estructura de la siguiente manera:

[.  Introduccion.
[I.  Marco tedrico.
lll.  Desarrollo y aplicacién del trabajo

IV. Conclusiones

MARCO TEORICO

1) Administracion de operaciones

La administracién de operaciones (Jay & Barry, 1996) se ocupa de la produccion
de bienes y servicios que la gente compra y usa todos los dias. Es la funcion que
permite a las organizaciones alcanzar sus metas mediante la eficiente adquisicion
y utilizacién de recursos.

Las empresas productoras de manufacturas o servicios desarrollan procesos de
negocios con la finalidad de operar con eficiencia y satisfacer a sus clientes. Estos
procesos tienen la finalidad de producir bienes y/o servicios que atiendan las
necesidades de los clientes y generen un beneficio econémico para la empresa,

de ese modo, la eficiencia de los procesos productivos se relaciona tanto con la
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calidad de los bienes producidos como con el costo de produccion en el cual se

incurre.

En una época el término administracion de operaciones se referia principalmente a
la produccion manufacturera. Sin embargo, la creciente importancia econémica de
una amplia gama de actividades comerciales no manufactureras amplio el alcance
de la administracion de operaciones como funcion. Hoy, este término se refiere a
la direccion y el control de los procesos mediante los cuales los insumos se
transforman en bienes y servicios terminados. Esta funcion es esencial para los
sistemas que producen bienes y servicios en organizaciones con y sin fines de

lucro.

La produccién de un servicio tiene caracteristicas particulares que difieren de la
produccién de una manufactura como ser:
e la valoracion de un servicio por parte de un cliente involucra preferencias
subjetivas
¢ la interaccion con el cliente es mucho mas intensiva que en la produccion
de manufactura
e la produccion del servicio es simultanea al consumo del mismo
e la produccion de servicios a menudo necesita adecuarse al cliente en el

mismo momento en que se presta el servicio

Para uno de los principales consultores de Administracion de Operaciones a nivel
mundial, el norteamericano Roger Schroeder (Profesor de la Universidad de
Minnesota) la administracibn de operaciones tiene la responsabilidad de cinco
importantes areas de decisiones: proceso, capacidad, inventario, fuerza de trabajo

y calidad.
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1. Proceso. Las decisiones de esta categoria determinan el proceso fisico o
instalaciéon que se utiliza para producir el producto o servicio. Las
decisiones incluyen el tipo de equipo y tecnologia, el flujo de proceso, la
distribucion de planta asi como todos los demas aspectos de las
instalaciones fisicas o de servicios. Resulta importante que el proceso fisico
se disefie con relacion a la postura estratégica de largo plazo de la

empresa.

2. Capacidad. Las decisiones sobre la capacidad se dirigen al suministro de
la cantidad correcta de capacidad, en el lugar correcto y en el momento
exacto. La capacidad a largo plazo la determina el tamafio de las
instalaciones fisicas que se construyen. A corto plazo, en ocasiones se
puede aumentar la capacidad por medio de subcontratos, turnos
adicionales o arrendamiento de espacio. Sin embargo, la planeacion de la
capacidad determina no sélo el tamafio de las instalaciones sino también el
namero apropiado de gente en la funcion de operaciones. Se ajustan los
niveles de personal para satisfacer las necesidades de la demanda del
mercado y el deseo de mantener una fuerza de trabajo estable. A corto
plazo, la capacidad disponible debe asignarse a tareas especificas y
puestos de operaciones mediante la programacion de la gente, del equipo y

de las instalaciones.

3. Inventarios. Las decisiones sobre inventarios en operaciones determinan
lo que debe ordenar, qué tanto pedir y cuando solicitarlo. Los sistemas de
control de inventarios se utilizan para administrar los materiales desde su
compra, a través de los inventarios de materia prima, de producto en
proceso y de producto terminado. Los gerentes de inventarios deciden
cuanto gastar en inventarios, dénde colocar los materiales y numerosas
decisiones mas relacionadas con lo anterior ademas de administrar el flujo

de los materiales dentro de la empresa.
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4. Fuerza de trabajo. La administracion de gente es el area de decision mas
importante en operaciones, debido a que nada se hace sin la gente que
elabora el producto o presta el servicio. Las decisiones sobre la fuerza de
trabajo incluyen la seleccion, contratacién, despido, capacitacion,
supervision y compensacion. Estas decisiones las toman los gerentes de
linea de operaciones, con frecuencia con la asistencia o en forma
mancomunada con la gerencia de recursos humanos. Administrar la fuerza
de trabajo de manera productiva y humana, es una tarea clave para la

funcién de operaciones hoy en dia.

5. Calidad. La funcién de operaciones es casi siempre responsable de la
calidad de los bienes y servicios producidos. La calidad es una importante
responsabilidad de operaciones que requiere del apoyo total de la
organizacioén. Las decisiones en esta area deben asegurar que la calidad se
mantenga en el producto en todas las etapas de las operaciones: se deben
establecer estandares, disefiar equipo, capacitar gente e inspeccionar el

producto o servicio para obtener un resultado de calidad.

La atencion cuidadosa a estas cinco areas de toma de decisiones es clave para la
administracion de operaciones exitosas, como ya se ha mencionado inicialmente

el presente trabajo se basara en los procesos de las organizaciones.

2) Mejora Continua

La Mejora Continua es un proceso cuyo concepto se encuentra ligado a la mejora
de la calidad de los procesos de manufactura y/o servicios, segun se trate del tipo
de industria, y en la actualidad a los procesos de apoyo y/o gestion dentro de las
empresas. La Mejora Continua es un término de origen japonés que significa Kai

“cambio”, y zen “Mejora™L.

! (Luduefia, 2010)
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El objetivo fundamental de esta herramienta es involucrar a toda la plantilla en la
cultura de Mejora Continua, pero especialmente a los duefios del proceso por ser
los verdaderos conocedores del puesto de trabajo. Desde el punto de vista
estratégico, es la accidn sistematica y a largo plazo destinada a la acumulacion de
mejoras y ahorros, con el objeto de superar a la competencia en niveles de
calidad, productividad, costos y plazos de entrega. Como filosofia, la Mejora
Continua implica una manera y una forma de ver la vida. Representa una
incesante busqueda de mejoramiento destinado a superar continuamente sus
propios niveles de performance y lograr mayores niveles de satisfaccion para el
consumidor. Es por esto que el indicador mas fiable de la mejora de la calidad de
un servicio u proceso es el incremento continuo y cuantificable de la satisfaccion

de los clientes, tanto internos como externos.

Para producir un incremento en el desempeiio, la Mejora Continua de los procesos
debe ser un objetivo estratégico de la Organizacion. El objetivo que se persigue es

conseguir cambios profundos que permitan mejorar la situacion de la organizacion.

Uno de los principales objetivos en la mejora de proceso es reducir las pérdidas
ocasionadas por la mala calidad?, un sistema de informaciéon de los costos de
mala calidad (CMC) es una de las muchas herramientas que se necesitan en un
proceso de mejora continua. El CMC se define como todo el costo en el cual se
incurre para ayudar a al empleado que ejecute bien su trabajo todas las veces, el
costo que implica determinar si el output es aceptable, mas todo el costo en que
incurra la empresa y el cliente porque el output no satisface las especificaciones y

/o expectativas.

Los elementos de “costos de mala calidad” son:

2 (Harrington, 1992)
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CMC DIRECTO CMC INDIRECTO

e CMC CONTROLABLE e COSTO CAUSADO POR
(Costo de Prevenciony LA RELACION CON EL
Costo de Evaluacion) CLIENTE

e CMC RESULTANTE e COSTO POR LA
(Costo del error INSATISFACCION DEL
interno y del error CLIENTE
externo) e COSTO POR LA

e CMC DEL EQUIPO PERDIDA DE

REPUTACION

llustracion 2 Costos de Mala Calidad

Fuente: (Harrington, 1992)

Otra herramienta para la mejora continua es el Benchmarking, esta labor consiste
en definir sisteméaticamente los mejores sistemas, procesos, procedimientos y
practica de otras organizaciones analizando los factores de éxito para poder
aplicarlos en la propia empresa, es (til para conocerse a si mismo, conocer a la
competencia, definir los mejores procesos e integrarlos a su organizacion. Es el
proceso continuo de medicién de datos sobre productos, servicios y procesos
propios con respecto a los competidores que estan reconocidos como lideres. Las
dos razones para utilizarlo son la fijacion de metas y el desarrollo de proceso. Lo
mas importante del benchmarking es que nos proporciona una forma de descubrir
y comprender los métodos que pueden aplicarse al proceso para lograr mejoras

trascendentales. Existen distintos tipos de benchmarking?:

3(J., 1992)
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Interno: implica mirar dentro de la organizacion para determinar si en
otras locaciones se estan realizando actividades similares y para definir
las mejores practicas observadas.

Competitivo: requiere la investigacion de productos, servicios y procesos
de un competidor. puede llegar a existir problemas de seguridad y/o
confidencialidad.

En operaciones de categoria mundial: amplia el aspecto fuera de la
organizacion especifica y de su competencia directa, para involucrar

industrias disimiles que llevan a cabo procesos genéricos.

Por actividad-tipo: se centra en los pasos del proceso o en las actividades

especificas del mismo y trasciende el area de la industria

En el reto de implantar en la organizacion una cultura de Mejora Continua como

medio para conseguir el fin dltimo de la satisfaccion del cliente, es necesario tener

en cuenta una serie de aspectos que son imprescindibles para tener éxito en el

objetivo propuesto. Estos principios de gestion de la calidad son los que deben ser

utilizados para liderar la organizacion hacia la mejora del desempefio; los mismos

son:

Orientacion hacia el cliente: las organizaciones dependen de sus clientes

y deben en consecuencia comprender sus necesidades actuales y
futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder sus

expectativas.

Liderazgo: para tener éxito en las iniciativas que se tomen en los planes
de Mejora Continua, se debe ejercer un liderazgo visible por los
directivos. Lo deben realizar participando de forma activa en todas las

iniciativas, proponiendo a los empleados una vision clara de la orientacion
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de la organizacion hacia la calidad, la Mejora Continua, la satisfaccion de

los clientes y objetivos de mejora precisos.

e Participacion del personal: el personal, a todos los niveles, es la esencia

de una organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades
sean usadas para el beneficio de la misma. El personal es el activo mas
importante de cualquier organizacion. La contratacion, la participacion, el
aprendizaje constante, la innovacion, la delegacion de funciones, el
reconocimiento del mérito y las recompensas por los progresos
alcanzados en el incremento de la satisfaccion de los clientes son
aspectos esenciales para que los empleados puedan desarrollar todo su

potencial.

e Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los

procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y

eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos.

e Planes de Mejora Continua: Los objetivos de Mejora Continua se deben

integrar dentro del proceso general de planificacion de actividades y

objetivos de la organizacion.

e Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: Las decisiones se

basan en el analisis de los datos y la informacién. Establecer una cultura
de Mejora Continua requiere ante todo medir, por lo que es necesario
implantar en la organizacién una cultura de la medicién en su sentido mas
amplio. Las decisiones que se tomen deben estar basadas en los datos

obtenidos en estas mediciones.

e Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores: las

organizaciones y sus proveedores son interdependientes, por lo que una
relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para

crear valor Util para los clientes de la organizacion.

e Adoptar un planteamiento de Gestién por Procesos: el resultado deseado

se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos
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relacionados se gestionan como un proceso. Por esto, la aplicacion de los
principios de la Calidad Total y de Gestion de la Calidad exige adoptar en

la organizacion una Gestion por Procesos.

La rueda de la fortuna segun Harrington, considera que la gerencia mantiene

unida la rueda y dirige un cambio interminable hacia la mejora continua, centrando

este proceso de cambio en

hacer a la organizacion mas efectiva y eficiente, siendo

los radios de la rueda los principios que se requieren para el mejoramiento

continuo. Terminamos siempre centrandonos en el cliente teniendo en cuenta que

su satisfaccion es lo Unico

gue nos mantiene en el negocio.
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llustracion 3 La Rueda de la Fortuna

Fuente: Harrington H. J. "Mejoramiento de los procesos de la empresa”
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Citando a Harrinton J. (Harrington, 1992) “Es un camino largo el del mejoramiento,
una carrera que no tiene linea de llegada. Las personas que se levantan todos los
dias, regresan al camino y logran un progreso real son aquellas que marcan la
diferencia para sus familias, sus organizaciones y sus paises...”. Es por esto que

se plantea esta filosofia como un reto para la organizacion.

La dltima fase de la mejora continua es el control, pero a decir verdad no es el final
del proceso de aprendizaje, solo es el comienzo, no se puede dejar de mejorar
porque todos los dias surgen nuevos métodos, programas o0 equipos, el ambiente
de la empresa cambia haciendo los procesos obsoletos 0 se degradan, también
cambian las expectativas del consumidor, las personas vinculadas al proceso
incrementan sus capacidades, etc. Por eso, debemos estar siempre centrados en

el concepto de mejora continua

3) Teoria de Proceso

La Norma ISO 9001:2008 postula que para que una organizacién funcione de
manera eficaz debe determinar y relacionar numerosas actividades relacionadas

entre si.

Se define a un proceso 4 como cualquier actividad o grupo de actividades que
emplee un insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto o servicio a un
cliente externo o interno, es decir son las actividades claves que se necesitan
para manejar o dirigir una organizacion. Los procesos utilizan los recursos de una
organizacion para generar resultados definitivos y segun como estén definidos
afectan la calidad del producto o servicio y la eficiencia que percibe el cliente.
Casi todo lo que hacemos constituye un proceso, existen algunos altamente
complejos y otros muy sencillos. Un proceso involucra actores, objetos fisicos y

objetos inmateriales.

4 (Harrington, 1992)
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INPUTS PROCESO OUTPUTS

llustracion 4 Proceso de produccién

Fuente: Elaboracion propia

No existe producto o servicio sin un proceso y de la misma manera no existe

proceso sin un producto o servicio.

Teniendo en cuenta esta premisa, a continuacion se exponen algunos conceptos

basicos de mejora de procesos:

e Sistema: controles que se aplican a un proceso para tener la seguridad

que éste funcione eficiente y eficazmente.

e Macroproceso: constituyen un primer nivel del conjunto de acciones
encadenadas que la institucion debe realizar, a fin de cumplir con su
funcién. Un macroproceso puede subdividirse en subprocesos que tienen
una relacion logica y actividades secuenciales que contribuyen a la mision

del macroproceso.

e Actividad: todo macroproceso 0 subproceso esta compuesto por un
determinado numero de actividades. Las actividades son acciones que
tiene lugar dentro de todos los procesos y que se requieren para generar
un determinado resultado. Las actividades constituyen la parte mas
importante de los diagramas de flujo.
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e Tarea: Cada actividad cuenta con un determinado numero de tareas,
normalmente estas tareas estan a cargo de un individuo o grupos

pequefios.

e Puntos de decision: puntos en los cuales la decision que sea tomada

afectara la manera en cdmo se ejecuta el proceso.

e Outputs/outcomes: es el producto o servicio resultante del proceso de

transformacion de los inputs, debe generar valor a quien lo recibe.

e Cliente: uno de los principales actores del proceso, quien recibe el output.

Puede ser interno o externo y pueden ser uno o varios.

Cadena de valor

> > > > > > > Nivel organizacional
\

Macro-procesos

| Micro-procesos
(subprocesos)

/ Actividades

‘—D-%

™ Atareas

llustracion 5 Jerarquia del proceso

Fuente: Harrington H. J. "Mejoramiento de los procesos de la empresa”
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Dentro de la organizacién coexisten dos tipos de proceso, uno de ellos esta

organizado a lo largo de las lineas funcionales, recibe el material de un solo

departamento y genera su proceso de produccion dentro de este. Estos procesos

verticalmente alineados con frecuencia son muy simples y normalmente son

subprocesos de procesos de la empresa mucho mas complejos, denominados

procesos interfuncionales.

Los procesos interfuncionales fluyen horizontalmente a través de varias funciones

o0 departamentos. Por regla general ninguna persona tiene individualmente la

responsabilidad de todo el proceso.

Segun Porter existen dos tipos de procesos:

1.

Procesos core o actividades primarias: son la esencia de la compafiia, por

ejemplo: el proceso de produccion, de logistica, de marketing y ventas.

Procesos de soporte o actividades secundarias: como por ejemplo la
infraestructura, los recursos humanos, la tecnologia. Otros autores

agregan como un tercer tipo los procesos del management.

Elaborar un diagrama de flujo para la totalidad del proceso hasta llegar al nivel de

tareas es la base para analizar y mejorar el proceso segun Harrinton (Harrington,

1992), para lo cual existen cuatro técnicas:

1.
2.

DIAGRAMAS DE BLOQUE: proporcionan una vision rapida del proceso.
DIAGRAMAS DE FLUJO DE ANSI: que analizan las interrelaciones
detalladas de un proceso.

DIAGRAMAS DE FLUJO FUNCIONAL: muestran el flujo del proceso

entre organizaciones o areas.

. DIAGRAMAS GEOGRAFICOS DE FLUJO: que muestran el flujo del

proceso entre locaciones.

A continuacion se explican las técnicas antes mencionadas:
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DIAGRAMA DE BLOQUE

Es el tipo mas sencillo y frecuente de diagrama, proporciona una vision rapida y no
compleja del proceso (no un analisis detallado). Es recomendable utilizarlos para
procesos prolongados y complejos o para documentar tareas individuales. Se
debe colocar una frase corta dentro de cada rectangulo (actividad) para describir
lo que se realiza. En cada rectangulo pueden realizarse muchas actividades, si se
desea cada rectangulo puede ampliarse para formar un diagrama a partir del cual
puede desarrollarse otro diagrama. El rotulo descriptivo de cada actividad
comienza con un verbo, si bien esto no es obligatorio es una buena préactica y las
frases estandarizadas aceleran la compresion para el lector. Estos diagramas

pueden fluir horizontal o verticalmente.

También es probable que un proceso tenga un sistema de comunicacién con su
propio flujo separado y diferente al flujo de actividades, el flujo de actividades
suele graficarse con lineas sélidas, mientras que el de comunicacion con lineas

punteadas.

La simbologia a utilizar se detalla en el siguiente cuadro resumen.

SIMBOLO SIGNIFICADO

RECTANGULO = operacion
Se usa para denotar cualquier tipo de

actividad, en él se debe incluir una

breve descripcion de la actividad

DIAMANTE = punto de decision

Punto del proceso donde debe
tomarse una decision, las siguientes
actividades variaran en base a esta

decision.

Maestria en Direccién de Negocios 2016 Pagina 22



CIRCULO GRANDE = inspeccion

Sirve para indicar que el flujo se ha
detenido de manera que pueda
evaluarse el output, esta inspeccion
generalmente la realiza otra persona
distinta a la que realiz6 la actividad
previa, puede significar también firma

de aprobacion

RECTANGULO CON LA PARTE

INFERIOR CON FORMA DE ONDA =
documentacion

Sirve para indicar que el output de
una actividad incluye informacion

registrada en papel

RECTANGULO OBTUSO = espera

Se utiliza cuando un item o persona
debe esperar o cuando un item se
coloca en un almacenamiento
provisorio antes de la siguiente

actividad

TRIANGULO = almacenamiento

Se usa cuando existe una condicién
de almacenamiento controlado y se
requiere orden o solicitud para que el

item pase a la siguiente actividad

RECTANGULO ABIERTO = notacion
I Se usa conectado al diagrama de

fluyjo mediante una linea punteada

para registrar informaciéon adicional
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acerca del simbolo sobre el cual esta
conectado. Otra forma de uso
consiste en identificar a la persona
responsable de realizar la actividad o
el documento que controla tal

actividad

FLECHA = direccion del flujo

Se utiliza para denotar la direccion y
el orden que corresponden a los
— pasos del proceso, se emplea para
indicar el movimiento de un simbolo

al otro

FLECHA QUEBRADA = transmision
Sirve para identificar aquellos casos
en los cuales ocurre transmision

inmediata de la informacion

CIRCULO PEQUENO = conector

Se usa con una letra adentro al final
O de cada diagrama para indicar que el
output de esa parte servira como

input para otro diagrama de flujo

CIRCULO ALARGADO = limites
Sirve para indicar el inicio y el fin del

proceso

transporte. Se utiliza para indicar el

:> FLECHA ANCHA = movimiento /

movimiento del output  entre

locaciones
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DIAGRAMA DE FLUJO DE ANSI

Este diagrama proporciona una compresion detallada de un proceso que excede,
en gran parte, al diagrama de bloque. Se utiliza para ampliar las actividades dentro
cada bloque al nivel de detalle deseado. La diagramacion de flujo detallada solo se
hace cuando el proceso se acerca a la calidad de categoria mundial para tener la

seguridad de que las mejoras no se pierdan con el tiempo.

DIAGRAMA DE FLUJO FUNCIONAL

Es otro tipo de diagrama que muestra el movimiento entre distintas unidades de
trabajo, es fundamental cuando el tiempo total del ciclo constituye un problema.
Utiliza la misma simbologia que el diagrama de bloque.

Identifica como los departamentos verticalmente orientados afectan a un proceso

que fluye horizontalmente a través de una organizacion.

Un diagrama de flujo funcional con linea de tiempo adiciona el tiempo de
procesamiento y del ciclo al diagrama de flujo convencional. Este ofrece una
perspectiva valiosa cuando se realiza un analisis de mala calidad, ya que al
agregar valoracion del tiempo a las funciones ya definidas hace facil identificar las

areas de desperdicio y demoras.
El tiempo se monitorea de dos maneras:

1. TIEMPO DE PROCESAMIENTO: tiempo que se requiere para realizar
una actividad.

2. TIEMPO DE CICLO / CYCLE TIME O DE PROCESQO: es la métrica para
establecer el tiempo de duracion de un proceso. Es importante detallar
que el tiempo de ciclo es el tiempo de las tareas desde su inicio a su

final.
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Constituye un error comun dedicarse solo a reducir el tiempo de procesamiento y
no el del ciclo. Los clientes solo ven el tiempo del proceso, es decir el tiempo de
respuesta. Por eso si el objetivo es disminuir costos hay que focalizarse en reducir
el tiempo de procesamiento, pero si la meta es tener clientes felices, hay que

reducir el tiempo de ciclo o proceso.

DIAGRAMA DE FLUJO GEOGRAFICO

Un diagrama de flujo del plano geografico o fisico analiza el flujo fisico de las
actividades. Este ayuda a minimizar el desperdicio de tiempo mientras la
produccion resultante del trabajo se desplaza entre actividades. Es util para
evaluar el plan del departamento y su flujo de documentos, asi como para analizar
el flujo de productos, identificando el exceso de desplazamientos y las demoras en
almacenamiento. Sirve para analizar los patrones de trafico en areas muy

congestionadas como archivos, computadoras y fotocopiadoras.

4) Mejora de Procesos

Por lo descripto anteriormente, y considerando la importancia de centrarse en los
procesos de la empresa para obtener los resultados deseados, es que el
desarrollo de este trabajo final de aplicaciéon final se basa en la metodologia de

mejora de procesos.

El “Business Process Management” (BPM)®> es el conjunto de herramientas,
técnicas y métodos para descubrir, analizar, redisefiar, ejecutar y controlar los
procesos del negocio. Es el arte y la ciencia de supervisar como el trabajo es
llevado a cabo en una organizacion para asegurar outputs adecuados y tomar
ventaja de las oportunidades de mejoras, sea esta una organizacion

gubernamental, sin fines de lucro o una empresa privada.

5 (M., M., & H., 2013)
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Esta metodologia tiene como fin la modificacion de los procesos, 0 en este caso
en particular, su creacion con las formalidades necesarias, para hacerlos mas
eficientes, eficaces y flexibles. Es decir, buscar un menor costo, mayor calidad,
menor tiempo de ejecucidén y adaptabilidad, no solo en actividades individuales
sino en toda la cadena de eventos que agregan valor, es decir sobre el proceso en

su totalidad.

El BPM hereda herramientas de otras técnicas y las combina con la nueva
tecnologia en pos de lograr el éptimo en la performance, estas otras técnicas son:

e Total quality management (TQM)
e Operation management
e Lean manufacturing

e Six Sigma

Los procesos empresariales son hoy motivo de estudio de gran cantidad de

empresas que buscan entre otras cosas:

1- Reducir la variabilidad
2- Mejorar el valor recibido por los clientes
3- Reducir las ineficiencias debido a acciones que consumen recursos

innecesarios

El avance de la calidad se basé en la comprension, por parte de los gerentes, de
como los procesos son la clave de un desemperfio libre de errores, se comprendio
gue era necesario prevenir los problemas, considerando que prevenir no es evitar
gue se repitan los problemas sino es evitar que lleguen a ocurrir alguna vez. La
tarea de la gerencia consiste entonces, en desarrollar los procesos de la empresa
que les permitan visualizar mejor el objetivo a alcanzar y los operadores se

circunscriben a trabajar dentro de esos limites.
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Hoy el cliente exige calidad servicio y grandeza, es una nueva raza de clientes que
evalla su contacto total con la organizacion y no simplemente por el producto o

servicio que recibe.

Las organizaciones que adoptaron el nuevo enfoque de mejoramiento de los

procesos de la empresa han observado algunas ventajas:

e Mayor confiabilidad en los procesos de la empresa
e Mejor tiempo de respuesta

e Disminucion del costo

e Reduccion de inventarios

e Mejoramiento de la manufactura

e Superior participacion en el mercado

e Mayor satisfaccion del cliente

e Incremento en la moral de los empleados

e Incremento de las utilidades

e Menor burocracia

Para mejorar la reputacion se debe suministrar productos y servicios
sorprendentemente buenos a nuestros clientes todas las veces para que se
conviertan en clientes leales, estos clientes ven al proveedor como una entidad
total, para poder satisfacerlos se debe cambiar la forma de actuar, pensar y
hablar. Se tiene que dejar de pensar en la estructura organizacional y empezar a

centrarse en los procesos que controlan esas interacciones con los clientes.

En todas las organizaciones existen centenares de procesos de la empresa que se
realizan diariamente. Mas del 80% de éstos son repetitivos, los mismos pueden y

deben controlarse.

A medida que pensamos en los procesos de la empresa, necesitamos reconocer
la diferencia entre el proceso (forma en como se emplean los recursos) y el

contenido (qué recursos se emplean).
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Muchos procesos no fluyen vertical sino horizontalmente por eso un flujo de
trabajo horizontal, combinado con una organizacion vertical genera muchos vacios
y yuxtaposiciones y estimula la suboptimizacion lo que produce un impacto

negativo sobre la eficiencia y efectividad del proceso

Cuando no se observa la totalidad del proceso, lo que se tiene es un grupo de
pequefias actividades que se evallan con base en objetivos que no estan
sintonizados con las necesidades totales de la empresa. Esto conduce también a

la suboptimizacion.

Es por todo lo mencionado anteriormente que existe una estrategia disponible
para aprovechar al maximo su efectividad asi como para garantizar que los
procesos produzcan los maximos beneficio para la empresa. Esta estrategia se
conoce como mejoramiento de los procesos de la empresa (MPE) - Business

Process Improvement (BPI).

5) Administracién del cambio

Pasar de una orientacidon organizacional a una orientacién de procesos es un
cambio cultural muy dificil, no es un proceso simple sino que requiere una gran
cantidad de reflexion, un plan concebido, un enfoque complejo y un liderazgo

constante.

Existen diez normas que la organizacion de emplear como guia para lograr este

proceso de cambio:

1- La organizacion debe creer que el cambio es importante y valioso para su

futuro.

2- Debe existir una vision que describa el cuadro de estado futuro deseado,
gue todas las personas lo vean y comprendan.
3

4

Deben identificarse y eliminarse las barreras reales y potenciales.

Toda la organizacion debe estar tras la estrategia de convertir en realidad

la vision.
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5- Los lideres de la organizacion necesitan moldear el proceso y elaborar un
ejemplo.

6- Debe suministrarse entrenamiento para las nuevas técnicas requeridas.

7- Deben establecerse sistemas de evaluacion de manera que pueda
cuantificarse los resultados. Las medidas de costo, tiempo y calidad son
fundamentales en el BPM.

8- Debe suministrarse a todos una retroalimentacion continua.

9- Debe suministrarse entrenamiento para corregir el comportamiento no
deseado.

10-Deben establecerse sistemas de reconocimiento y recompensa para

reforzar efectivamente el comportamiento deseado.

6) Objetivos de la mejora de procesos

El BPM garantiza el uso efectivo y eficiente de los recursos: medios, personas,
equipo, tiempo, capital e inventario. Es una metodologia sistematica que se ha
desarrollado con el fin de ayudar a una organizacion a realizar avances
significativos en la manera de dirigir sus procesos. Esta metodologia ataca el
corazon del problema, elimina desperdicios y burocracias, simplifica y moderniza

funciones.
Los tres objetivos mas importantes del BPM son:

1- Hacer efectivos los procesos, generando los resultados deseados.
2- Hacer eficientes los procesos, minimizando los recursos empleados.
3- Hacer los procesos adaptables, teniendo la capacidad para adaptarse a

los clientes y necesidades de la empresa cambiantes.

Para lograr estos objetivos principales se debe poner énfasis en:

e Eliminacioén de los errores.
e Minimizacion de demoras.

e Maximizacion del uso de activos.
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e Promoveer el entendimiento del concepto " mejora de procesos".

e Disefiar procesos que sean faciles de emplear, que sean amistosos con el
cliente y sean adaptables a las necesidades cambiantes de los clientes
focalizandose en procesos que proporcionen a la organizacion una

ventaja competitiva.

7) Como iniciarse en el camino de la mejora de procesos

Todos los procesos bien definidos y bien administrados tienen los siguientes

elementos en comun:

1- Alguien que se considera responsable.

2- Limites definidos (alcance).

3- Interacciones y responsabilidades definidas.

4- Procedimientos documentados, obligaciones de trabajos y requisito de
entrenamiento.

5- Controles de evaluacion y retroalimentacion.

6- Medidas de evaluacion y objetivos.

7- Tiempos de ciclos conocidos.

8- Han formalizado procedimientos de cambio.

9- Saben cuan buenos pueden llegar a ser.

La iniciacion de un esfuerzo en el BPM requiere el apoyo de los rangos mas altos
y de la integracion de un equipo de mejora de proceso para supervisar el
mejoramiento, éste debe estar presidido por la cabeza de la unidad de la empresa
y de las personas que dependan de él y su principal responsabilidad sera dirigir
las actividades del BMP. Se debe dar participacién a los gerentes de distintos
niveles, administrativos y trabajadores especializados en esas actividades y a

analistas de negocios y de IT®.

6 (Harrington, 1992)
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Se debe dejar de pensar en la organizacion funcional y empezar a observar el
proceso que estamos tratando de mejorar. Una parte importante de BPM consiste
en asignar una persona a cada procesos critico de la empresa. Es muy importante
designar un lider. Esto es prioritario por que el cambio no se realiza facilmente.
Este lider deberda guiar las actividades del BPM, desarrollar y adaptar el
mejoramiento del proceso de su compafiia y persuadir a toda la organizacion,
debe también proporcionar el estimulo necesario para mantener el proceso en

marcha frente a eventualidades.

Una de las primeras tareas consiste en determinar el alcance de las actividades
del BPM conjuntamente con el alcance del equipo de mejora, quien ademas debe
desarrollar procedimientos que definan cémo se pondra en practica el BPM dentro
de la empresa.

Una vez que exista el apoyo gerencial y el liderazgo el equipo de mejora debe
desarrollar un modelo de BPM. Este modelo es un plan detallado de los pasos
gue deben darse a medida que la organizacion atraviesa por el ciclo de BPM. Esto
servirA para visualizar el proceso, identificar secuencia de acontecimientos y

determinar recursos necesarios.

8) Etapas de la mejora de procesos

A continuacidn se enumeran brevemente las fases del ciclo continuo del BPM,

luego las mismas se desarrollaran en profundidad”:

1. Identificacion del proceso: se plantea el problema del negocio, se lo
identifica y delimita, también se lo relaciona con otros inconvenientes

existentes.

2. Modelado o mapeo del proceso: se documenta el proceso actual.

7 (M., M., & H., 2013)
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3. Andlisis del proceso: las cuestiones problematicas se asocian al
proceso y se mide la performance. Se priorizan las cuestiones segun el
impacto que tengan y el esfuerzo que se requiere para resolverlas.

4. Redisefio del proceso: identificar los cambios que le permiten a la
organizacion alcanzar los objetivos y analizarlos en comparacion con las

medidas de la performance.

5. Implementacion del proceso: se ponen en marcha los cambios

analizados en las fases anteriores para pasar del proceso real al ideal.

6. Monitoreo y control de proceso: una vez que el mismo esta en marcha,
se recolecta la informacion relevante y se la analiza para determinar que
tan bien esta funcionando el proceso respecto a las medidas establecidas

y a los objetivos.
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llustracion 6 BMP Lifecycle

Fuente: Marlon Dumas y otros. "Business Process Managment"

El output de las fases de control genera input para las fases de redisefio y andlisis.

Es por esto que las fases del BPM se consideran como un ciclo continuo.

En el circulo denominado “BPM Lifecycle”, sus autores (M., M., & H., 2013) hacen
enfasis en la informacion que genera la tecnologia (IT) como el instrumento

fundamental para mejorar los procesos del negocio.
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a) Etapa 1l de mejora de proceso: Identificacién de los procesos?®

El equipo de mejora tiene la responsabilidad de identificar los principales procesos

de la empresa (qué es lo que se hace y como se hace).

En esta primera etapa se llevan a cabo una serie de actividades que tienen como
objetivo definir sistematicamente el o los procesos del negocio y establecer un

criterio para determinar el orden de prioridades.

Existen dos fases en esta etapa, una es la identificacion en si (se debe enumerar
los procesos que se llevan a cabo en la organizacién) y la segunda fase donde se
aplica el criterio definido para determinar el orden de prioridades de estos

procesos.

Se debe comenzar por enumerar aquellos procesos de la empresa que son
necesarios para dirigirla, ya que es imposible moldear todos los procesos
existentes en detalle por el costo que implicaria ya que el BPM tiene o genera un
costo. La seleccién de un proceso para trabajar es un paso muy importante, puede
desperdiciarse gran cantidad de esfuerzo si se seleccionan los procesos

equivocados.
Al seleccionar el proceso existen cinco aspectos que deben tenerse en cuenta:

1- Impacto en el cliente: ¢, cuan importante es para el cliente?

2- Indice de cambio: ¢se puede arreglar?

3- Condicion de rendimiento: ¢,cuan deteriorado se encuentra?

4- Impacto sobre la empresa: ¢,qué importancia tiene para la empresa? ¢es
un proceso estratégico?

5- Impacto sobre el trabajo: ¢ cudles son los recursos disponibles?

8 (Harrington, 1992)
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Existen algunos métodos o enfoques utilizados para seleccionar procesos:

A. Enfoque total
Los esfuerzos tienden a ocurrir a nivel de toda la organizacion. La gerencia opta

por realizar mejoras simultaneas en todos los sectores. Este enfoque es viable en

una organizacion pequeha.

B. Enfoque de seleccion gerencial

Se emplea principalmente para centrar el esfuerzo de mejoramiento en los
procesos que resultan ser los mas criticos para el éxito futuro de la empresa o
aquellos que generan mayor valor y en las areas problematicas identificadas.
Luego tanto la gerencia como el equipo de mejora seleccionan los veinte mas

criticos, se combinan ambas listas y surge una lista definitiva.

C. Enfoque ponderado de selecciéon

El equipo de mejora asigna a cada uno de los principales procesos de la empresa

una calificacion en las siguientes cuatro categorias:

1- Impacto en el cliente
2
3
4

Susceptibilidad al cambio

Desempefio

Impacto en la empresa

De esta manera se establecen prioridades y muchas veces depende del momento
y de la coyuntura. Este enfoque concentra su atencion en los problemas criticos,
establece prioridades para los recursos y garantiza que el esfuerzo sea manejable.
Muchas veces algunos procesos son problematicos solo en algun punto, una vez
solucionado ese punto en particular se debe continuar con el siguiente en orden

de prioridad.
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D. Enfoque con informacion

Es un método objetivo orientado a establecer prioridades para los procesos con
base en la importancia del proceso (como lo determinan las expectativas del
cliente externo) y el grado hasta el cual puede mejorarse el proceso. Este enfoque

incorpora los siguientes principios:

1
2- Centrarse en las actividades tanto correctivas como preventivas.
3

Vincular los esfuerzos de mejoramiento a las expectativas del cliente.

Hacer énfasis en las areas que tengan el mayor potencial de
mejoramiento.

4
5

Emplear hechos y no percepciones para la selecciéon de proyectos.

Asegurar la continuidad del propésito.

Se diferencia de los demas enfoques porque se basa méas en la recoleccion de
datos reales provenientes de cliente y de las operaciones, que en las opiniones.

El equipo de mejora debe emprender el esfuerzo a través de los siguientes

medios:

1- Conocer los requerimientos del cliente externo: esto se logra
comunicandose realmente con los clientes y analizando sus necesidades
o empleando informacién ya disponible en las distintas partes de la
organizacion. Es indispensable conocer los requerimientos y la

importancia que tiene cada uno de estos.

2- Evaluar la importancia de los procesos de la empresa: las necesidades se
satisfacen mediante la ejecucion de procesos. Se deben identificar los
procesos que tengan impacto sobre el cliente externo y evaluarse su

importancia.
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3- Evaluar las oportunidades de mejora: ningun proceso es tan perfecto que

no pueda mejorarse. La mejora continua en el principio basico de BPM.

4- Seleccionar los procesos criticos: resulta obvio que los procesos criticos
son aguellos que se consideran grandes en importancia y en
oportunidades de mejoramiento y son los que se deben abordar en primer

lugar.

Impacto en PRIORIDAD:

el cliente v MAXIMA

>

Oportunidades de mejora

llustracion 7 Matriz para establecer prioridades de procesos

Fuente: Harrington H. J. "Mejoramiento de los procesos de la empresa”

El mismo enfoque puede aplicarse al mejoramiento del trabajo interno de la
empresa sustituyendo al cliente externo por la unidad de la empresa. A medida

gue se mejora el trabajo interno se reducen costos (reduciéndose también el costo
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para el cliente externo) y se proporciona una mejora en la calidad repercutiendo

positivamente en la productividad.

Al completar la seleccion de los procesos siempre hay que recordar las 4R:

1. Recursos (los cuales son limitados)
Rendimiento (¢ reducira costos? ¢ Lo hara mas competitivo?)

3. Riesgos (mientras mayor el cambio mas riesgo de fracaso y resistencia
aunque se obtengan mayores retribuciones al final)

4. Recompensas (a los empleados que participan en el BPM)

Una vez que el equipo de mejora haya seleccionado una serie de procesos debe
desarrollar una serie de objetivos preliminares para proporcionar direccion y vision.
También debe definir supuestos operacionales que marcan restricciones y

oportunidades especificas a las expectativas.

Es muy importante comprender bien cualquier propésito; esto es particularmente
cierto cuando la tarea que va a realizarse implica una renovacion de la forma de
direccién de la empresa. No hay que lanzarse en la etapa de mejoramiento si el
plan no esta bien definido y evaluado, hay que asegurarse de colocar a la persona
correcta en el empleo apropiado. Tomarse el tiempo permitira ahorrar muchos

comienzos falsos y a la larga ahorrara tiempo y dinero.

Un enfoque de equipo sobre el mejoramiento de los procesos genera resultados

muy duraderos y minimiza el tiempo de ejecucion.

Tan pronto como se seleccione a los responsables se les debe dar entrenamiento,
la primera tarea luego de la capacitacion consiste en definir el limite inicial y el
limite final del proceso, es decir dénde comienza y dénde termina. Esto es
importante porque existen muchas combinaciones potenciales de los limites de
inicio y finalizacion. Ademas deben definirse limites superiores e inferiores para
terminar de enmarcar el proceso (esto implica determinar qué actividades externas

al @&mbito del proceso central se consideraran).
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El responsable del proceso debe elaborar un diagrama de bloque definiendo los

departamentos claves identificando quien realiza las operaciones.

Los miembros del equipo de mejora deben entrenarse para trabajar como equipo,
comprender el proceso, reunir y analizar datos y mejorar el proceso. Para la

solucién de problemas existen instrumentos como:

<

Proceso de equipos
Sesiones de lluvias de ideas
Hojas de verificacion
Gréficas

Histogramas

Diagramas de pareto
Diagramas de dispersion
Técnicas nominales de grupo
Método Delphi

Analisis fuerza-campo
Diagramas de causa efecto

Mapas mentales

AN N N NN U U N U N NN

Control estadistico del problema

Ademas de la dinAmica béasica del equipo y del entrenamiento para la solucién de
problemas el equipo de mejora debe recibir entrenamiento especializado con el

propésito de cumplir con sus actividades asignadas:
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HERRAMIENTAS BASICAS

HERRAMIENTAS COMPLEJAS

o Concepto de BPM

o Diagramas de flujo
o Técnicas de entrevistas
o Métodos para la medicion del

BPM: costo, tiempo de ciclo,
eficiencia, efectividad, adaptabilidad
o Métodos para la eliminacion de
actividades sin valor agregado

o Métodos para la eliminacion de
la burocracia

. Técnicas para la simplificacion
de procesos y papeleo

. Andlisis y métodos de lenguaje
simple

o Métodos de revision del
proceso

o Andlisis de costo y tiempo de

ciclo

o Despliegue de la funcion de
calidad (DFC)
. Técnica de evaluacion y

revision de programas PERT

o Planeacion de sistemas de la
empresa (PSE)

o Técnica para el analisis de
procesos (TAP)

o Andlisis/disefios estructurado
(AE/DE)

o Andlisis de valor

J Control de valor

o Ingenieria de la informacion

o Benchmarking

o Costo de la mala calidad

El equipo de mejora debe tener una comprensién de los limites del proceso, y
ademas de crear el diagrama de bloque del proceso debe también reunir y
comprender otro tipo de informacion como quiénes son los proveedores de los
inputs del proceso, quiénes los clientes de los outputs y con qué otros procesos se

realizan interacciones. Los inputs y outputs deben revisarse para tener la

seguridad que no se presenten inconsistencias u omisiones generales.

El siguiente paso seria establecer medidas y objetivos para el proceso o mejor

dicho para los outputs criticos del mismo. Existen tres medidas principales del

proceso:.
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1. EFECTIVIDAD: es el grado hasta el cual los outputs del proceso o
subproceso satisfacen las necesidades y expectativas de sus clientes. Es
tener un output apropiado, en el lugar apropiado, en el momento

apropiado y al precio apropiado.

2. EFICIENCIA: es el punto hasta el cual se minimizan los recursos y se

elimina el desperdicio en la busqueda de la efectividad.

3. ADAPTABILIDAD: se refiere a la flexibilidad del proceso para dirigir las
expectativas cambiantes y futuras del cliente y los requerimientos
especiales del cliente de hoy. Es fundamental para lograr un margen

competitivo.

Para entrar mas en detalle en cada una, las analizaremos en profundidad a

continuacion:

MEDIDAS DE EFECTIVIDAD

Se deben definir las necesidades y expectativas del cliente y posteriormente
satisfacerlas, describiendo especificamente las mismas en término mensurables y
definir la forma en la cual se retne y se emplean los datos de medicion. Algunos
ejemplos de necesidades y expectativas son: apariencia, puntualidad, exactitud,
rendimiento, confiabilidad, posibilidad de uso, de servicio, durabilidad, costos,

comprensioén, adaptabilidad, responsabilidad entre otros.

Las caracteristicas mensurables deben poder evaluarse antes de que se envie al
cliente y debe documentarse una descripcion detallada de manera que exista un

estandar.

Las necesidades definen el estandar minimo que el cliente acepta y las

expectativas fijan estdndares mas altos. En general las necesidades no cambian
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pero las expectativas lo hacen todo el tiempo por eso, debemos tener siempre un

canal abierto con nuestros clientes para captar estos cambio a tiempo.

Algunas técnicas que se utilizan para medir la satisfaccion de las expectativas de

los clientes son:

e Hojas de verificacion diligenciadas por el cliente y devueltas al proveedor
e Retroalimentacién suministrada por una muestra de clientes

e Autoinspeccion a medida que el cliente observa el producto o servicio

e Encuestas y/o cuestionarios

e Grupos foco

e Entrevistas

e Supervision de los reclamos de clientes

e Investigacion de mercados

Las medidas de efectividad deben tener en cuenta tanto a los clientes externos
como a los internos ya que si bien las expectativas del cliente externo se basan
sobre el dltimo eslabén visible, este Ultimo a su vez depende de otros
departamentos o partes del proceso. Prestarle atencion a esto hace que todos los

empleados comprendan el impacto final de su trabajo en el cliente externo.

Para convertir los requerimientos en medidas se debe cuantificar las necesidades
y expectativas, comprender la cadena de procesos que satisface esas
necesidades y expectativas y establecer objetivos para cada proceso. El
establecimiento de medidas no solo garantiza la conformidad sino que también

ofrece un medio para poder verificar rapidamente la causa del error.

MEDIDAS DE EFICIENCIA

La organizacion debe trabajar constantemente para que todos los procesos de la
empresa sean mas eficientes teniendo en cuenta que se reducen los costos
operacionales, parte de los cuales se trasladan al cliente externo. Se deben

minimizar los recursos que se requieren para realizar cada trabajo y debe
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eliminarse el desperdicio y las actividades sin valor agregado para lograr la
eficiencia. Los requerimientos de eficiencia se concentran en el uso del dinero,

tiempo y otros recursos. Algunas medidas tipicas de eficiencia son:

e Tiempo de procesamiento

e Recursos gastados por unidad de output

e Costo del valor agregado por unidad de output
e Porcentaje de tiempo con valor agregado

e Costo de la mala calidad

e Tiempo de espera por unidad

El mejoramiento de la eficiencia también requiere la eliminacion de los errores que
ocurren en el proceso. El objetivo debe ser la ejecucion libre de errores, se deben
desarrollar procesos que no permitan la ocurrencia de errores y si estos ocurren

se debe poder reaccionar rapidamente para prevenir su repeticion.

MEDIDAS DE ADAPTABILIDAD

Las empresas deben exceder las necesidades y expectativas del cliente ahora y

en el futuro a través de:

e Facultar alas personas para tomar una determinada accion

e Pasar de satisfacer los requerimientos basicos a exceder las expectativas

e Ajustarse y adaptarse a las expectativas siempre cambiantes

e Mejorar continuamente el proceso para mantenerse adelante de la
competencia

e Proporcionar una actividad no estandar para satisfacer una necesidad

especial del cliente

Los procesos adaptables tienen la capacidad de ajustarse no sélo para satisfacer
las expectativas del cliente promedio, sino también para suministrar informacion

de manera que éstos puedan satisfacer necesidades y expectativas especificas
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del individuo. Los procesos adaptables son aquellos que se disefian de manera
que puedan modificarse facilmente con el fin de satisfacer expectativas futuras,
para reducir los costos de procesamiento, entre otros. Podemos estar seguros que
el proceso que estamos depurando hoy sufrirh cambios, para hacerlo ain mejor
en el futuro. Existen varias formas para medir la adaptabilidad de un proceso, por

ejemplo:

e Tiempo promedio que se necesita para procesar una solicitud especial de
un cliente en comparacion con un procedimiento estandar
e El porcentaje de solicitudes especiales que se devuelve

e Aumento del porcentaje de solicitudes con tiempo especial

Las medidas cuantificables son basicas ya que si no se puede medir, no se puede
controlar, si no puede controlar no puede dirigir, por ende no se puede mejorar.
Las medidas son el punto donde comienza el mejoramiento porque permiten
comprender cuales son las metas. Se utiliza la informacion de medidas para
estimar el desempefio actual del proceso, establecer metas para mejorar y

comprender que es importante.

El equipo de mejora debe elaborar una serie de metas iniciales, las cuales deben
definir los niveles especificos de mejoramiento que se lograran en determinadas
fechas, para esto se requiere un plan del proyecto para tener seguridad que el
tiempo acordado sea realista, este plan debe ser documentado y deben definirse
las tareas requeridas para completar la labor. En general, para cumplir con esta

etapa del proceso de mejora se elaboran diagramas de flujo.
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b) Etapa 2 de mejora de proceso: Modelado?®

En el caso de que nos encontremos en una fase de disefio como es en esta
oportunidad, el analisis requiere determinar qué debe hacer la organizacion y

como debe hacerlo para darle al mercado el maximo valor.

Existen muchas razones para modelar un proceso. La primera es simplemente
para entenderlo y compartir este conocimiento con las personas que se vinculan al
mismo dia a dia. Los diagramas de flujo son la representacion grafica del proceso,
y podria decirse que “una imagen vale mas que mil palabras”. Es una herramienta
de gran valor para entender el funcionamiento interno y las relaciones entre los

procesos de la empresa.

Este método describe graficamente un proceso y las actividades que lo conforman
mediante la utilizacibn de simbolos, lineas y palabras simples, demostrando

actividades y su secuencia en el proceso.

Otra ventaja consiste en que la construccién de los diagramas de flujos nos sirve
para disciplinar nuestro modo de pensar. También al comprar el diagrama con el
proceso real surgiran las diferencias entre las forma en cémo se deberia conducir
una actividad y la manera en como se dirige realmente. Los buenos diagramas
muestran claramente las éareas en las cuales los procedimientos confusos
interrumpen la calidad y la productividad. Ademas, facilitan la comunicacion dada

su capacidad para clarificar procesos complejos.

Consecuentemente prepara a las personas para los cambios productivos

posteriores que siguen en el proceso de mejora:

e Los que participan en la elaboracion de los diagramas reconocen su
propia capacidad e influencia y se sienten orgullos que su rol esté

documentado.

9 (Harrington, 1992)
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e Las personas saben que el valor de su desempeiio afecta aquella forma
en las cuales otros utilizan el output.

e Las personas adquieren comprension de sus labores, lo que incrementa
su colaboracion.

e A medida que crece el diagrama los participantes se sienten inspirados
por las fuentes de apoyo y respaldo.

e Renace la responsabilidad individual y fomenta la adhesion a los
estandares de calidad y el compromiso a reducir variaciones.

e Se facilita la fijacion de objetivos.

e La atencién se centra en las oportunidades de cambio, se comienza a
reconocer déonde los diagramas dejaron de ser exactos y cuando es
necesario efectuar revisiones.

e Las personas comienzan a ver las actividades de la empresa de manera

sistemética y creativa.

c) Etapa 3 de mejora de procesos: Analisis?®

Cuanto mas comprendamos los procesos de la empresa, con mayor éxito
podremos mejorarlos. Comprender las caracteristicas de los procesos (flujo,

efectividad, eficiencia, tiempo de ciclo y costo) es esencial por tres razones:

A. Permite identificar areas problematicas claves dentro del proceso, esto
seria la base para modernizar el proceso

B. Suministra la base de datos indispensable para que podamos tomar
decisiones con informacion acerca de las mejoras y poder ver los
impactos que generan los cambios

C. Es el fundamento para fijar objetivos de mejora y evaluar resultados

10 (Harrington, 1992)
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Las personas le dan vida al proceso por eso sin el personal no tenemos nada.
Necesitamos saber y entender que sienten las personas acerca del proceso. Si no
se tiene en cuenta el aspecto humano del proceso el BPM no tendra éxito, por eso

debemos involucrarnos en el ambiente laboral pidiendo opiniones e ideas.

Muchas veces los empleados se desvian del proceso por varias razones, como
por ejemplo: malinterpretacion de los procedimientos 0 no los conocen, descubren
una mejora manera de hacerlo, es dificil implementar lo documentado en el
diagrama, falta de entrenamiento, o entrenamiento diferente de la manera que
deben realizar las cosas, falta de herramientas, no disponen del tiempo suficiente
0 bien porgue no comprenden que deben seguir los procedimientos. Por eso
debemos explicar los cambios del proceso a los participantes asegurandonos que
lo entiendan, y que queden claro cuales son los beneficios de hacerlo. Se les debe
proveer el entrenamiento necesario y monitorearlos para que sea una transicion

amena.

Por eso es necesario un seguimiento personal del flujo de trabajo, analizando y
observando su desarrollo. Esta tarea se conoce como revision del proceso y debe
observarse a nivel de tareas para poder asi reunir informacion adicional acerca de
los problemas y los obstaculos existentes para cambiar y hacer sugerencias de
mejoramiento. En general suele designarse un equipo de revision integrado por

miembros con alto conocimiento de las actividades que les corresponde evaluar.

Analizar el proceso es un arte y una ciencia al mismo tiempo. El analisis cualitativo
es la parte artistica, y como en todo arte no hay una sola manera de hacerlo sino
un rango de principios y técnicas que nos conducen a un buen analisis del

proceso.

Se deben analizar las partes innecesarias del proceso para eliminarlas, las partes
débiles del mismo, es decir aquellas partes que afectan negativamente, y analizar

el impacto para priorizar el orden de esfuerzos para redisefarlos.

Cuando la revision esté completa, cada equipo debe presentar sus hallazgos al
equipo de mejora. Es importante identificar facilmente todas las actividades y
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tareas que no se llevan a cabo segun los procedimientos prescritos. La revision
quizas identifigue numerosos problemas, se debe dar prioridad a aquellos méas
urgentes, determinando acciones a emprender, cuando, quién lo har4d y cémo

controlara esto el equipo.

Los problemas de calidad deben ser clasificados en ocasionales y cronicos, los
ocasionales tienden a ser esporadicos, sobresalen y se corrige facilmente, en
cambio los crénicos resultan dificiles de identificar y con frecuencia son

complicados de corregir.

PROBLEMA PROBLEMA CRONICO
OCASIONAL
OCURRENCIA No frecuente Frecuente
ANALISIS Datos Limitados Datos abundantes
Causas simples Causas complejas
Causas especiales Causas comunes
CORRECCION Correccion localizada Amplia gama de
Accion individual medidas
Accién gerencial

El equipo de mejora debe generar un archivo que almacene todos los datos
reunidos y los planes de accion, el mismo debe mantenerse actualizado y es

recomendable que contenga como minimo:

1. Visidén, mision, metas, medidas primarias y plan.

2. Todos los diagramas de flujo.

3. Lista de todos los problemas conocidos, planes de accion y
evaluacion de la efectividad de los planes.

4. Toda otra informacién de utilidad.
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La efectividad del proceso se refiere a la forma acertada en que éste cumple los

requerimientos de sus clientes finales. Especificamente la efectividad se refiere a:

A.

El output del proceso cumple con los requerimientos de los clientes
finales.

Los outputs de cada subproceso cumplen con los requerimientos de
inputs de clientes internos.

Los inputs de los proveedores cumplen los requerimientos del proceso.

Es posible mejorar la efectividad de todo proceso, independientemente de como

éste se haya disefiado. Inicialmente y de manera progresiva la ejecucion de

mejoramiento debe formar parte de las tareas de todo trabajador. Los indicadores

tipicos de falta de efectividad son:

NS N N N N N S NN

Producto y/o servicios inaceptables.

Quejas de los clientes.

Altos costos de garantia.

Disminucion en la participacion de mercado.
Acumulacion de trabajo.

Repeticion del trabajo terminado.

Rechazo del output.

Output retrasado.

Output incompleto.

Lograr la efectividad del proceso representa un beneficio para el cliente, pero la

eficiencia representa un beneficio para el responsable del proceso. La eficiencia

es el output por unidad de input, algunas caracteristicas tipicas de eficiencia son:

Tiempo por ciclo, por unidad o transaccion.

Recursos (pesos, personas, espacio) por unidad de output.

Porcentaje del costo del valor agregado real del costo total del proceso.
Costo de la mala calidad por unidad del output.

Tiempo de espera por unidad o transaccion.
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Aungue el tiempo de ciclo se considera como una medida de eficiencia, éste
genera un gran impacto sobre los clientes por cuanto afecta los aspectos de
despacho y costo. Es la cantidad total de tiempo que se requiere para completar el
proceso, no solo incluye la cantidad de tiempo para realizar el trabajo sino también
el tiempo que se destina a trasladar documentos, esperar, almacenar, revisar y
repetir el trabajo. Es por eso que la reduccion del mismo libera recursos, reduce
costos, mejora la calidad y puede incrementar las ventas. También debe
analizarse el tiempo de reproceso por defectos y los tiempos ociosos (idle time)

gue afecten al cycle time.

El costo es otro aspecto importante del proceso, como el trabajo fluye a través de
departamentos a menudo resulta imposible determinar el costo de la totalidad del
proceso. El costo de un proceso proporciona percepciones acerca de los
problemas e ineficiencias del proceso. Se suelen usar costos aproximados ya que
la obtencion de costos exactos podria requerir una gran cantidad de trabajo y los
beneficios adicionales no son mayores. Para estimar conviene identificar todos los
departamentos que intervienen en el proceso y calcular junto con sus
responsables un estimativo referente a la cantidad de tiempo que los

departamentos emplean en el proceso.

Se puede representar toda esta informacion en diagramas de tiempo del ciclo-
costo para determinar las areas problematicas en las cuales debe trabajarse.

El objetivo de revisar los diagramas de tiempo ciclo-costo es analizar los
componentes de costo y tiempo y encontrar la manera de reducirlos, para

garantizar asi la efectividad y eficiencia del proceso.

Una de las técnicas mas importantes para realizar el andlisis cualitativo es la
técnica del valor agregado que tiene por objetivo identificar el desperdicio,
especialmente el tiempo desperdiciado o pérdido en actividades que no agregan

valor al cliente o al negocio
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Algunas de las técnicas de analisis cuantitativo son el cycle time, tiempo total de
espera y costo, que permiten calcular medidas de performance tanto de
actividades individuales como del proceso completo

d) Etapa 4 vy 5 de mejora de proceso: Redisefio del proceso e

implementacion!?

El redisefio es la actividad mas creativa, pero se corre el riesgo de dejar de lado
opciones potenciales, para eso es bueno seguir algun tipo de técnica que nos lleve
a mejores opciones de redisefio como pueden ser el disefio de procesos heuristico
o el disefio en base al producto. Muchas de las actividades de redisefio se deben
discutir desde la perspectiva de lograr un equilibrio entre tiempo, costo, calidad y
flexibilidad.

Brevemente, el método heuristico plantea tres fases: inicio, disefio y evaluacién
considerando siete areas (clientes, procesos, comportamiento del proceso de
negocio, organizacion, informacion, tecnologia y ambiente externo) y el método
basado en el producto descompone ese producto final para construir el proceso

gue nos lleve a obtenerlo.

Se debe repensar y redisefiar el proceso con el fin de que sea mejor, es decir,
cambiarlo para hacerlo mas efectivo, eficiente y adaptable. Este camino de

satisfaccion del cliente nos llevara por cuatro etapas:

1. Modernizacion: aplicacion de las herramientas bésicas que se describen a

posterior para realizar cambios iniciales.

2. Prevencion: cambiar el proceso para asegurarse que los errores nunca

lleguen al cliente.

11 (Harrington, 1992)
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3. Correccion: si la prevencién no funciondé se debe detener el flujo de

errores.

4. Excelencia: el mejoramiento adicional una vez lograda la satisfaccion es
posible y ademas necesaria. No hay que conformarse con un proceso
adecuado, sino que se debe aspirar a que éste sea competitivo e

innovador.

A continuacion se desarrollan las herramientas béasicas y esenciales para el
mejoramiento de los procesos de la empresa que se agrupan bajo el término
modernizacion, estos métodos generan cambios positivos en lo que se refiere a

efectividad, eficiencia y adaptabilidad.

Modernizacion implica reduccién de despilfarros y excesos, atencion a cada uno
de los detalles que puede conducirnos al mejoramiento del rendimiento y la
calidad, a lograr un flujo mas uniforme, a una menor resistencia al progreso y a
mejorar el desempefio con la cantidad minima de esfuerzo. Existen doce

herramientas que se aplican en el orden siguiente y coordinadamente:

1. Eliminacion de la burocracia:

La burocracia implica un gran impedimento para la ejecuciébn organizada,
sistematica y a nivel de toda la organizacion de los procesos, se la debe reconocer
y eliminar activamente. A menudo asociamos burocracia con departamentos que
tienen una gran cantidad de funcionarios que luchan por su progreso individual y el
de sus areas mediante la creaciéon de tareas indtiles y normas rigidas. También
relacionamos éste término con largas demoras en el procesamiento, requerimiento
de innumerables firmas de personas que nunca estan disponibles. La burocracia
fomenta la resistencia al progreso, agregando costos y muy poco valor real y con

frecuencia genera gran cantidad de papeleo en la oficina.
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Usualmente las personas emplean:

® trabajo administrativo: revisar, archivar, localizar y seleccionar
informacién

m tareas importantes

llustracion 8 Distribucion del tiempo

Fuente: Elaboracion propia en base a (Harrington, 1992)

Los efectos de la burocracia son innumerables y dafiinos para la organizacion por
eso la imperiosa necesidad de disminuirlos o eliminarlos. Se deben eliminar
actividades que no contribuyen al output del proceso. En el proceso de mejora se
puede encontrar resistencia, para superar estas barreras se necesita capacidad,
tacto y planeacion. Una manera de superarlas es calcular los costos de la
burocracia sobre el tiempo de ciclo y los costos, comprendiendo su impacto sobre
los clientes externos e internos, una vez que las personas comprenden esto, la

permanencia de la actividad burocratica es dificil de justificar.

2. Eliminacién de la duplicacion

Si se realiza la misma actividad en diferentes partes del proceso o si la llevan a
cabo diferentes individuos, debemos analizar hasta qué punto esto es necesario.
En el medio competitivo de hoy, no podemos sostener duplicaciones ni la

confusién que se genera cuando existe diferencia entre las dos fuentes de datos.
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3. Evaluacion del valor agregado

Esta técnica es simple, directa y efectiva. El valor agregado es el valor después
del procesamiento menos el valor antes del procesamiento. Existen aspectos
subjetivos que se relacionan con el valor (por ejemplo valor estético, de prestigio
etc.) y muchas veces estas caracteristicas son tan importantes como el valor
econdémico. La meta de la organizacion es asegurar que cada actividad aporte
valor agregado real hasta donde sea posible. Esto debe ser igual o superior a los
costos reales que haya originado esa misma actividad. Algunas actividades no
agregan valor desde el punto de vista de las ventajas para el cliente pero son
necesarias para la empresa, la idea es minimizar o eliminar actividades sin valor

agregado sin reducir la funcionalidad del producto o servicio.
Las actividades que no agregan valor pueden deberse a:

e se ha diseflado indebidamente el proceso o porque éste no funciona
segun lo previsto (ejemplos: movimientos, esperas, preparaciones,
almacenamiento, etc.). Se hace referencia a ellos como parte del costo de
la mala calidad.

e actividades no requeridas por el cliente o proceso y que pueden
eliminarse sin afectar el output (por ejemplo: registrar la entrada de un

documento)

El equipo de mejora debe ser muy creativo en la presentacion de soluciones para
lograr un incremento en la proporcién de actividades con valor agregado, un
decremento en las actividades sin valor agregado para la empresa, una

minimizacién de las actividades sin valor y un tiempo de ciclo muy reducido.
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4. Simplificacion

Vivimos en un mundo complejo (mas partes, mas sistemas, mas relaciones, mas
dependencias, mas problemas) los procesos se disefian para cumplir metas y
requerimientos y estos a menudo cambian y para que los procesos sigan logrando
sSu propodsito a menudo se agregan mMAas pasos, MAs personas, mas
interdependencias, haciéndose el proceso cada vez mas complejo. Es necesario
comprometerse activa y continuamente con la simplificacion, esto es reducir la
complejidad cada vez que sea posible, es decir, menos tareas, menos etapas,
menos interdependencias. Cuando se aplica la simplificacion a los procesos se
hace un esfuerzo por hacerlos menos complejos, mas faciles y menos dados a

exigir a otros elementos.

5. Reduccién del tiempo del ciclo del proceso

El tiempo es dinero, consume recursos valiosos, para lograr el objetivo de reducir
tiempos de ciclos la atencion del equipo de mejora debe concentrarse en
actividades que tienen tiempos de ciclo reales prolongados y en aquellos que

hacen lento el proceso. Algunos métodos para reducir los tiempos de ciclos son:

e actividades en serie versus actividades en paralelo: en vez de realizar
actividades en serie realizarlas de manera paralela pudiendo reducir el
tiempo de ciclo hasta en un 80%

e cambiar la secuencia de las actividades: el diagrama de flujo geografico
constituye una herramienta valiosa para esta actividad

e reduccion de interrupciones: pensar la manera estratégica de reducirlas,
por ejemplo situando a personas que trabajan en procesos criticos en
areas con bajo trafico

e mejorar la regulacion del tiempo: esto puede ahorrar muchos dias en el
tiempo total

e reducir el movimiento del output

e andlisis de locacion

e establecer prioridades
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0. Prueba de errores

Casi nada de lo que hacemos esta exento de errores, por eso debemos procurar
gue sea dificil cometerlos. Una técnica es el analisis negativo, la misma consiste
en elaborar una lista de las cosas que uno podria hacer mal si quisiera hacer mal
el trabajo y utilizar luego métodos de prueba de errores para eliminarlos o

minimizar la posibilidad de cometer un error.

7. Eficiencia en la utilizacidon de equipos

Se sabe y se comprende la importancia de la eficiencia de los equipos, no solo los
equipos de proceso de manufactura sino también, la eficiencia del equipo de
oficina y del ambiente. Se debe observar la distribucién de la oficina y se debe
considerar muchos factores al establecer el ambiente del sitio de trabajo. En la
organizacién de la oficina, la iluminacién y el color son aspectos importantes. Y no
hay que olvidarse de la eficiencia de las personas que usualmente se denomina
vitalidad técnica. El entrenamiento y la educacion son una inversién que se hace
en el personal y en la organizacién y que paga altos dividendos en términos de
lealtad y rendimiento, la educacién mantiene la competencia de su personal. La

mayor ventaja competitiva es una fuerza de trabajo bien entrenada.

8. Lenguaje simple

Se debe evaluar que los documentos que se utilizan estén escritos para el usuario,
para eso es necesario determinar el grado de lectura y comprension de la
audiencia, qué tan familiarizada esta con las abreviaturas sino es mejor no
utilizarlas. Es recomendable que todos los manuales de procedimiento que tengan
mas de cuatro paginas contengan al inicio un diagrama de flujo que guie al lector

al parrafo de interés.
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9. Estandarizacion

Esto esta relacionado con la exactitud y lo adecuado de la documentacion que
cubre el proceso. La estandarizacion de los procedimientos de trabajo es
importante para verificar que los trabajadores, actuales y futuros, utilicen las

mejores formas para llevar adelante las actividades relacionadas con el proceso.

10. Alianza con proveedores

Todos los procesos son altamente dependientes de personas externas al mismo
gue proporcionan inputs en forma de materiales, informacion y/o ideas. Se debe
analizar la forma en que éste se recibe y su calidad. En la relacion proveedor-
cliente ambos tienen responsabilidades. Se debe disminuir la cantidad de inputs,
ya que estos representan posibles demoras, problemas o costos adicionales.

11. Mejoramiento de situaciones importantes

Cuando el proceso ya ha sido mejorado, vale la pena dar un paso atras y observar
el marco general. Esto requiere que el equipo de mejora se salga del proceso que
sigue hoy, y defina cudl seria el proceso perfecto si no existiesen las restricciones
actuales. Esto le permitird crear nuevos conceptos, tener una nueva vision del
proceso, poder centrarse en factores fundamentales del éxito desarrollando

nuevas opciones y podria permitirles superar las barreras actuales.

12.  Automatizacion y/o mecanizacion

Como parte del BPM se pueden detectar varias operaciones que podrian
automatizarse por ejemplo, operaciones repetitivas que mejorarian si se realizan
con mayor rapidez, operaciones que mejoran cuando las personas que se
encuentran fisicamente aisladas se comunican con mayor rapidez u operaciones

para las cuales existen sistemas computacionales estandarizados.
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Actualmente el uso que se le puede dar a la tecnologia es casi infinito y éste es
sumamente valioso sobre todo cuando permite detectar problemas tan pronto

como aparecen.

Lo Unico constante es el cambio, sobre todo cuando de automatizacion se trata. La
implementacion exitosa se basa en proyectos pilotos con personas involucradas
en el cambio y en una serie de etapas partiendo desde donde se encuentra ahora
la organizacién hasta donde desearia llegar, aceptando los cambios que

inevitablemente ocurrirdn mientras uno avanza.

Cuando las actividades se combinan, simplifican, estandarizan o automatizan
también cambian las capacidades pertinentes que se requieren de las personas,
quizas necesite variar la composicion de su planta. En algunos casos también es
necesario modernizar la estructura gerencial que sostiene los procesos
mejorados. Existen muchas personas que no logran adoptar al cambio como
estilo de vida, que no pueden mirar la totalidad del cuadro, es necesario

identificarlas para poder trabajar con ellas.

e) Etapa 6 de mejora de proceso: Monitoreo y control!?

Las medidas en el proceso son ventanas a través de las cuales se puede observar
y controlar. Las misma deben ser confiables para tomar decisiones inteligentes y
son fundamentales para comprender lo que ocurre, evaluar la necesidad de
cambio y su impacto, garantizar que se generen ganancias, corregir las
condiciones que se salgan fuera de control, establecer prioridades, determinar

responsabilidades y necesidades de capacitacion.

12 (Harrington, 1992)
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Las medidas son importantes para el mejoramiento por varias razones:

e centran su atencion en factores que hacen al logro de la misién de la
organizacion

e muestran la efectividad con al cual utilizamos los recursos

e nos ayudan a fijar metas y monitorear tendencias

e no proporciona el input para analizar las causas de raiz y las fuentes de
los errores

e nos ayuda a identificar oportunidades de mejora progresiva

e da alos empleados un sentimiento de logro

En el pasado solo se median productos no procesos, l6gicamente todos pueden y
deben medirse. Cuando el sistema de mediciones brinda una retroalimentacion
inmediata y significativa genera una buena respuesta de los empleados porque le
produce en individuo un sentimiento de logro y junto con un sistema de

recompensas estimulan a la persona a realizar un esfuerzo adicional.
Es importante realizar el andlisis de las once Q:

1. ¢Por qué se deben hacer mediciones?

Las mediciones son fundamentales en nuestra vida diaria, medimos
alimentos, salario, distancias, etc, son tan importantes que no podemos
prescindir de ellas. La razon por la cual lo hacemos son variadas pero

muchas responden a la indole econémica.

2. ¢En qué lugar se deben realizar mediciones?

El principal problema es que muchas veces medimos al final del proceso y
quizds esta medicidbn sea demasiado tarde. El equipo de mejora debe
establecer puntos de medicion tal que permite una retroalimentacion directa

inmediata y pertinente las persona que realizan la actividad.

3. ¢Qué se debe medir?
Como se ha mencionado anteriormente se debe medir la eficiencia, la

efectividad y la adaptabilidad.

Maestria en Direccion de Negocios 2016 Pagina 60



4. ¢En qué momento se deben realizar las mediciones?
Se deben efectuar las mediciones tan pronto como se haya finalizado la

actividad, esto contribuye a que no se cometan errores adicionales.

5. ¢A quién se debe medir?

A todos para que hagan mejor su trabajo, todo trabajo puede y debe
evaluarse y los resultados deben comunicarse. En general no resulta facil por
eso se deben seleccionar aquellas que tienen mayor impacto significativo

sobre la eficiencia y eficacia del proceso.

6. ¢Quién debe medir?

La mejor persona para medir es quien realiza la actividad por su
conocimiento, cuando la tasa de error resultante de la auto inspeccion es
demasiada alta se debe permitir que los colaboradores lleven adelante la
medicién y como ultimo recurso que revise el output alguien que no forma

parte de la actividad.

7. ¢Quién debe suministrar informacién?
La persona que recibe cada output debe proporcionar retroalimentacion
positiva y negativa, asi como una critica constructiva a las personas que

suministran el producto o servicio.

8. ¢Quién debe auditar?
Si la estructura gerencial es disciplinada y con un nivel de confianza
requerida puede hacer una evaluacion efectiva sino un grupo de garantia del

sistema debe llevar a cabo una auditoria independiente.

9. ¢Quién debe fijar los objetivos estandares de la empresa?
El estandar fija el objetivo minimo aceptable para el individuo. En general
estos objetivos los fija el cliente puesto que es quién define el nivel minimo

aceptable.
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10.¢Quién debe establecer los objetivos de desafio?
Los fija el equipo o individuo que realiza la actividad y suele ser mas riguroso
que el objetivo estandar de la empresa, respaldando asi, el concepto de

mejora continua.

11.¢Qué debe hacerse para solucionar los problemas?
Los mandos gerenciales deberan tener la suficiente creatividad para trabajar

sobre los problemas que surjan.

Para medir y poder luego tomar decisiones con respecto a los resultados se debe
conseguir datos que nos permitan este andlisis. Existen dos tipos de datos de

medicion:

DATOS DE ATRIBUTOS DATOS DE VARIABLES

«Incluyen caracteristicas u otra informacion sInvolucran numeros medidos en una

gue no se puede cuantificar y requieren escala continda.

de tamafios de muestras grandes para

que tengan utilidad. sIncluyen medidas numéricas sobre un
producto o material, tales como su

*Consideran la calidad de un producto o tamafio, peso o edad.

articulo en lugar de nimeros.

*Permite obtener los promedios.
*Proporcionan informacion
complementaria sobre  determinadas
caracteristicas, como el color o el
acabado de un producto.

*También pueden incluir un conteo de
algun tipo.

*No se puede utilizar los datos de atributos
para calcular otra informacion, tal como
promedios o clasificaciones.

Otro tipo de mediciones que sirven para el control son las siguientes medidas:

e Mediciones de efectividad: son los resultados que se obtiene de los

recursos empleados, con frecuencia esta relacionado directamente con los
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cliente internos y/o externos e indican el acierto con el que el output

satisface sus expectativas. Algunas por ejemplo son:

v" rendimiento sobre la inversion
v" confiabilidad
v nlmero de nuevos clientes

v moral

e Mediciones de eficiencia: reflejan los recursos que una actividad consume

para generar un output que satisfaga las expectativas del cliente. El objetivo

es reducir los recursos utilizados y eliminar el desperdicio.

e Mediciones de adaptabilidad: el sistema de medicion debe orientarse a la

capacidad que tiene el proceso para reaccionar inmediatamente a
peticiones especificas del cliente o la atmdsfera cambiante. Es dificil de
medir pero no debe pasarse por alto. Las medidas de adaptabilidad
identifican frecuencia con la cual se hacen solicitudes para desviarse del
proceso prescrito; el porcentaje de tiempo durante el cual se atienden las
solicitudes del cliente y el nivel hasta el cual se conceden las solicitudes de
desviacion. Las medidas tipica son: nimero de solicitudes especiales por
mes, porcentaje de solicitudes especiales atendidas, entre otras. El
monitoreo minucioso de las solicitudes especiales es una manera de

determinar el momento de cambiar el proceso basico

Se debe desarrollar un sistema de mediciones del proceso para poder cumplir
efectivamente con la Ultima etapa de monitoreo, los pasos que se involucran en el

desarrollo del sistema son los siguientes:

1. Establecer los requerimientos de efectividad y eficiencia para el proceso:
indicando asi el nivel de desempefio del proceso y basandose

generalmente en las exigencias de los clientes interno y/o externos.
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2. Establecer un sistema de medicidon y retroalimentacion del proceso: hay
gue centrarse en los subprocesos, actividades y departamentos, solo si
estos procesos a nivel inferior operan eficiente y eficazmente se
cumpliran los requerimientos. Establecer medidas de efectividad en los
criticos 0 aquellos que generan un mayor impacto por encima de todo.
Para definir donde poner los puntos de medicion considerar primero
aquellos procesos o actividades que utilizan mas recursos, luego buscar

aquellos que generan tiempo prolongado del ciclo total.

3. Fijacion de objetivos de la empresa: determinar el desempefio aceptable
(esto lo establece la persona que recibe el output). Los objetivos de
desafio establecidos por las personas responsables de alcanzarlos, a

menudo conducen a un mejoramiento inmediato.

Como en el caso de cualquier proceso complejo, el proceso humano debe:

e tener entrenamiento para realizar la tarea

e comprender el output deseado y criterios para medirlo

e capacidades fisicas y mentales para efectuar la tarea

e el incentivo para la tarea

e tiempo para llevar a cabo la tarea y las herramientas necesarias

e un incentivo para ejecutar la tarea

Una vez que el proceso humano inicia la retroalimentaciéon, el estimulo es

indispensable para mantenerlo en marcha.

Los sistemas de retroalimentacién también son muy importantes. La medicién sin
retroalimentacion en inutil porque se realiza el esfuerzo de apreciacion pero no se
le da al individuo la oportunidad de superacion. Sin tal interaccion no se puede
abrir la puerta al mejoramiento. Se debe disefiar el sistema de retroalimentacion

para suministrar:
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e datos significativos

e retroalimentacion oportuna
e datos exactos

e analisis correcto y objetivo

e formato comprensible

En el momento de establecer los ciclos de retroalimentacion debe tenerse en

cuenta lo siguiente:

e relacionar los ciclos de retroalimentacion con los individuos para que
puedan comprender rapidamente su impacto en la calidad

e hacer que la retroalimentacion sea una obligacion

e estimular la retroalimentacion positiva y negativa

e utilizar retroalimentacion continua para mejoramiento continuo

e evitar el viejo proverbio “la falta de noticias es buena noticias”

e estimular los reclamos por parte de los clientes: debe facilitarse en lo
posible, que la gente presente las quejas

e delegar responsabilidad para que se tomen las acciones inmediatas.

El sistema de medicién y retroalimentacion es un proceso de auditoria que
garantiza concordancia con los procedimientos, esta auditoria deberia ser

independiente.

La falta de control y mejora lleva a una degradacién del proceso, todo buen
proceso alguna vez se vuelve obsoleto a menos que se adapte y mejore

continuamente para mantenerse actualizado en un ambiente cambiante.
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[I) DESARROLLO Y APLICACION DEL TRABAJO

1) Capitulo 1: Historia v presentacion de la empresa Di Luca Excavaciones
SRL

La empresa seleccionada para aplicar la metodologia de mejora de procesos es la
firma DI LUCA EXCAVACIONES S.R.L., dedicada al rubro de movimientos de
suelos en la provincia de Coérdoba. Es una organizacion familiar que se encuentra
muy bien posicionada dentro de dicho rubro, principalmente del sector privado y
que ha sido pionera en cuanto a su dotacidon de maquinarias, la innovacion con la

qgue opera y la calidad de los servicios brindados.

Se opt6é por trabajar con esta empresa porque la misma esta atravesando un
periodo de crecimiento y al mismo tiempo de recambio generacional, una etapa
critica de las empresas familiares, lo que implica un desafio ain mayor en cuanto
a la posibilidad de formalizar procesos para que acomparfien esta expansion y
cambio.

Di Luca Excavaciones no tiene formalizado ninguno de sus procesos situacion que
permite aplicar ampliamente las herramientas desarrolladas anteriormente para

poder explotar al maximos sus beneficios.

Como muchas otras compafiias cordobesas??, el artifice de la firma Di Luca
Excavaciones S.R.L. fue un inmigrante italiano esforzado, humilde y valiente que
se animo a creer y a crecer en base al trabajo, y que llegé al pais escapando de
las atrocidades de los comienzos de la segunda Guerra Mundial cuando corria el
afio 1020, a los seis afios, Marino Signorini, llega junto con su familia a Monte
Cristo, donde comienzan con actividades rurales referidas a la ganaderia. Con el
paso de los afios la familia fue afianzandose incorporando nuevas tareas y

actividades, asi es como llegan a tener una carniceria propia, la cual se convirtié

13 (Abril, 2014)
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en su actividad principal durante muchos afios. Marino Signorini, emprende luego
su viaje hacia la ciudad de Cdérdoba, donde da sus primeros pasos en el rubro de

las excavaciones.

Empezé a desarrollar esta actividad con la adquision de una maquina y la
explotacion de una cantera, con el correr de los afios se consolida en el rubro y
adquiere sus primeras maquinas cero kildbmetro y camiones a la empresa FIAT,
traidos desde Italia. También diversifica sus servicios incorporando a sus activos
palas cargadoras y excavadoras. En ese entonces la ciudad se encontraba en un
periodo donde la actividad de la construccion estaba en una fase expansiva es por
ello que varias de las empresas constructoras de la ciudad se forman en esta
época. Se vislumbraba la necesidad de contar con los servicios de movimiento de
suelos para poder llevar a cabo dichas obras. Es asi, como la empresa que estaba
construyendo Marino Signorini, comenzaba a realizar sus primeras obras de
envergadura como por ejemplo, el ensanchamiento de la calle Chacabuco y
Maipu, las obras para la construccion de los diques de la provincial y la demoliciéon

Central de las Galeria Cinerama en 1976.

El crecimiento se dio de manera progresiva y constante, llegando a tener dos
retroexcavadoras y dos palas cargadoras propias. Como la actividad era rentable,
comienzan a aparecer otras nuevas empresas que se dedicarian a la misma
actividad que Signorini quien habia sido pionera dentro la provincia, entre ellos
uno de los competidores mas fuertes era Vicente Brasca (actualmente también
sigue siendo unos de los principales en el rubro, bajo el nombre juridico de
Demoliciones Brasca S.R.L.). Signorini se caracteriz6 siempre por ser una
apasionado de lo que hacia y por estar siempre un paso por delante de sus
competidores, logrando innovaciones y avances que potenciaban su trabajo y lo
diferenciaban del resto. Siempre buscéd ofrecer un servicio caracterizado por la
excelencia y por aspirer a la maxima satisfaccion del cliente, atributos y cualidades
qgue fueron fuertemente marcas e inculcadas por él a sus descendientes, y al dia

de hoy se mantienen como pilares de servicio y atencion.
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Los afios pasaron y Signorini fue necesitando ayuda de gente joven con ganas de
continuar el negocio, hacia el afio 1991 se incorpora Eduardo Di Luca, yerno de
Marino. Esta incorporacion se dio en un contexto econdmico dificil para el pais que
afectdé a la empresa. Pese a la situacion desfavorable, con voluntad y ganas se
logr6 mantener una continuidad en las operaciones y seguir en marcha con el
proyecto del fundador. Llegando el afio 2002 la empresa sufre un importante golpe
que la deja practicamente sin nada de lo que tenia a nivel maquinaria, debido a un
conflicto familiar; se queda asi sin sus principales herramientas de trabajo. Sin
bajar los brazos se decide mantener en marcha la empresa y realizar las obras
comprometidas con distintas maquinarias alquiladas de acuerdo a las necesidades
puntuales de cada obra. Esto fue factible por que se contaba con una clientela que
ya conocian el tipo de trabajo y calidad de la empresa. Luego de trabajar bajo esta
modalidad unos afios, en el afio 2007 se logra comprar nuevamente maquinaria

propia adquirida en la ciudad de Mendoza.

Con esta incorporacién se comienza una nueva etapa en la empresa. En el afo
2008 son contratados para realizar una obra de gran importancia, la del Nuevo
Sanatorio Allende en el barrio Cerro de las Rosas. A raiz de la ejecucion de esta
obra se pueden capitalizar ain mas, adquiriendo una maquina excavadora y se
comienza a dar la consolidacion nuevamente dentro del rubro por la posibilidad de

dar respuesta rapida a las demandas de los clientes.

En el afio 2009 se decide formar y crear la empresa Di Luca Excavaciones S.R.L.,
con el fin formalizarse juridicamente y para acompafar el crecimiento que
comenzaba a vislumbrarse en base a expectativas de una demanda creciente. De
esta manera se produce un fuerte avance ya que la empresa comienza a tener
otra imagen en sus potenciales clientes de mayor seriedad y credibilidad. El
numero de obras comenzo a crecer luego de esto, pero no solo en cantidad sino
en el nivel envergadura de las mismas. Se logra comprar entonces la tercer
maquina, la cual significé un punto clave ya que es la maquina mas moderna

disponible en la ciudad, lo que generd aiin mas demanda de sus servicios. Si bien
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el fuerte de la empresa han sido las excavaciones, la empresa ha diversificado las
prestaciones que ofrece a sus clientes en pos de poder brindar un servicio mas
integral. Las actividades que realiza son'* excavaciones, compactacion y
movimiento de suelos, zanjeos, canalizacion de rios y arroyos, destranque y

desbarre, desmonte selectivo, demoliciones y traslado de material.

Algunos ejemplos de obras realizadas por la empresa Di Luca Excavaciones en

los ultimos afios son:

Excavaciones y

demoliciones:

*Nuevo Centro
Shopping (Delta S.A.)
de 40.000 m?3

*Capitalinas (Teximco
S.A.) 45.000 m3

*Nuevo Sanatorio
Allende 30.000 m3Y
Sanatorio Allende
Nueva Cérdoba
10.000 m3

+Alto de Villasol (Gama
S.A.) 45.000 m?3

*Casonas del Golf
(Grupo Edisur)

*Opera Luxury
Condominium (en
ejecucién) 40.000 m3

*Terraforte | 80.000 m?3

*Cines Hoyts General
Cinemas 9.000 m?

*Ampliacion Hospital
Cérdoba

*Nuevo Shopping
Jockey Club Cérdoba

14 (Pagina oficial Di Luca excavaciones SRL, s.f.)

Obras Publicas:

*Rio Unquillo
*Arroyo La Cafiada

*Apertura y
compactacion de
calles en Mendiolaza

*Demolicion Casa de
Gobierno de la Ciudad
de Co6rdoba

*Canalizacion de
cuencas hidricas en el
interior de la provincia
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Movimiento de suelo y

compactacion

*CNH Case New
Holland (160.000 m? —
87.000 m?3)

+Ciudad de
Manantiales (Grupo
Edisur) 55.000 m?

*Docta (Grupo Proaco)

*Zanjeos y aperutra de
calles Country Corral
de Barrancas
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Como podemos ver esta empresa que comenzo a formarse alla por el afio 1948
como un suefio de un inmigrante, es hoy una de las empresas pioneras en el rubro
y acumula sobre sus hombros las principales obras de demolicion de estructuras y

excavaciones gque se hayan hecho en la ciudad.

Actualmente Di Luca Excavaciones S.R.L. estd en mano de los nietos de Signorini
con asesoramiento de Di Luca (yerno de Signorini), quienes decidieron seguir con
el legado familiar haciendo que la misma se mantenga a través de las
generaciones. Esta empresa familiar se encuentra en expansion, no solo por el
aumento de la demanda, sino porque han ampliado su mercado a toda la
provincia, y también por la diversificacion de los servicios antes mencionados. Y
como si todo esto no generara ya de por si un fuerte movimiento interno, la misma
esta atravesando una etapa de recambio generacional, natural en toda empresa
familiar, en donde es inevitable no transitar un periodo de crisis de la cual se

busca salir airosos y mas consolidados que antes.

La generacion que actualmente ocupa los cargos de gestion y direccién en la
empresa desde un principio se planted que ofrecer el mejor servicio les daria una
tranquilidad absoluta para poder avanzar y crecer en el tiempo, para expandir sus
servicios a la ciudad entera y llegar a prestarlos en el interior del pais, basando
sus principios en la responsabilidad, compromiso, lealtad, honestidad, veracidad y

calidad.

A la fecha, la empresa posee maquinaria propia y de ser necesario amplia la
posibilidad de prestaciéon de servicios alquilando maquinaria y subcontratando
determinados servicios como por ejemplo, el traslado del material que se extrae en
obra ya que hace poco se adquirié un camién propio que no alcanza para cubrir la

totalidad de los traslados.

Di Luca considera su principal y mas preciada herramienta a los colaboradores o
empelados de la misma, se caracteriza por tener un trato especial y distintivo para
con su gente, quienes tienen sentido de pertenencia y se encuentran conformes.

Cuenta con siete empleados, uno administrativo y seis operarios.
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En lo que respecta al administrativo, cumple con el rol de secretaria, realiza tareas
administrativas en general, como carga de datos, recepcion, pago de facturas,
carga de remitos, archivo, atencion al publico, presentacion de requisitos en obra y

a organizamos varios, entre otras.

En el area operativa entre maquinistas y encargados de obra se cumplen
funciones de manejo de maquinaria y de ejecucion de los trabajos solicitados. Los
empleados son capacitados en forma regular y poseen una vasta experiencia en el

sector.

Di Luca mantiene una politica estricta en cuestiones de higiene y seguridad, como
prevencion y por exigencias legales, por lo que mantiene un minucioso control y
aplicacion del uso de elementos de seguridad adecuados como también de los
lugares de trabajo y el cuidado de los elementos y herramientas que los
empleados utilizan ya que es un rubro en donde la tasa de ocurrencia de

accidentes graves es alta.

Ademas de estas dos categorias cuentan con un topdgrafo, recurso técnico
especializado, que cumple funciones especificas de mediciébn y control de

ejecucion de obras.

En lo que respecta al nivel gerencia de la empresa se pueden identificar tres
sectores definidos. Uno de ellos seria el area comercial, manejada por un socio
cuyas funciones son manejo de las relaciones con clientes y bancos, captaciéon de
nuevos clientes, acuerdos contractuales con los mismos y coordinacion general.
Tiene como dependiente a una persona que es la que cumple con el rol de
secretaria administrativa. Trabaja en conjunto con el socio fundador, quien tiene

un rol netamente de consultoria y apoyo.

Otro sector es el encargado del manejo del personal, rol llevado adelante por otro
de los socios, quien lleva el control y coordinacion de los empleados en obras.
Ademas de realizar tareas técnicas, controles y certificaciones de. También se

encarga de algunos pagos y tramites bancarios.
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El tercer es el sector técnico, su encargado (el tercer socio) tiene bajo su
responsabilidad el correcto funcionamiento de la maquinaria. Se encarga de la

compra de insumos y repuestos y provision de combustible.

Todos los sectores deben estar interconectados y funcionar de manera precisa y

articulada para lograr el buen funcionamiento de la empresa.

Ademas de los tres socios (hermanos) que cumplen funciones tanto de obra como
de administracion, participa la persona que heredd el negocio de Marino Signorini
quien en este ultimo afio ha iniciado un proceso de delegacién de funciones
operativas dejando la actividad de la empresa en mano de sus hijos, a quienes
asesora y supervisa continuamente. El mismo mantiene relaciones con los clientes
mas antiguos, tomando asi un rol asimilable al de Director General. Actualmente
cada uno tiene un voto en la toma de decisiones que afectan a la empresa en

general.

A continuacién se presenta un organigrama de la empresa:

DIRECTOR GENERAL

eeeseeneenes] ADMINISTRACION Y INSUMOS Y DIRECCION TECNICA
: COMERCIALIZACION MANTENIMIENTO DE OBRAY
. DE EQUIPOS PERSONAL
CONTADOR
EXTERNO

SECRETARIA

ADMINISTRATIVA = PERSONAL TECNICO

PERSONAL
OPERATIVO

llustracion 9 Organigrama de la empresa

Fuente: Elaboracion Propia
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El pdblico objetivo de Di Luca estd compuesto principalmente por empresas
constructoras de la ciudad de Coérdoba, quienes subcontratan tareas de

movimiento de suelo.

Estas organizaciones varian en su tamafio, se trabaja tanto con pequefias como
con grandes empresas. El contacto que se realiza generalmente es el denominado
“boca en boca”. Di Luca apunta a intentar lograr una cartera de clientes que lleve a
cabo obras de envergadura, para mantener una rentabilidad superior y asegurar la

continuidad de trabajo lo que implica un flujo de efectivo con mayor continuidad.

En menor medida sus clientes son personas particulares, con obras de tipo loteos

0 desmontes.

La apuesta fuerte de este Ultimo afio es proyectarse a nivel provincial, cuestion
que se esta llevando a cabo con obras de canalizaciones en las ciudades de
Leones y Corral de Bustos (obras ya terminadas). Se intenta incorporar como

clientes a los consorcios canaleros de la provincia.

Algunas empresas competidoras son Demoliciones Brasca S.R.L., Demoliciones
Signorini S.A., Canelo, Sertopal, Olmos Demoliciones, que si bien estan dentro del

mercado, no tienen la trayectoria 0 maquinaria que posee Di Luca.
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Breve andlisis FODA

FORTALEZAS

Gran
participacién en
el mercado

Amplia cartera
de clientes
(Gama, Edisur,
Proaco, GNI,
Dycsa, entre
otros)

Alto
componente de
mano de obra
joven que
puede
adaptarse mas
rapidamente a
las
innovaciones
tecnoldgicas

OPORTUNIDADES

Diversificacion
de servicios

(canalizacion de

cuencas)

Posible
inversion en
nuevas
maquinaria
(camiones)

Expectativa de

crecimiento de

los servicios de
construccion

Rapido
crecimiento en
las fases

DEBILIDADES

Carencia de
indicadores
confiables

Elevados
indices de
accidentes de
trabajo

Situacion
financiera
(desfasaje entre
cobros y pagos)

Falta de
formacion

Falta de

AMENAZAS

Situacion actual
coyuntural

Falta de crédito
tanto para la
empresa, cComo
hipotecarios
para reactivar
la construccion

Réapida caida
en las fases
recesivas del

expansivas del
ciclo econémico

formalizacion de ciclo econémico

procesos

Maquinaria
moderna

llustracién 10 Andlisis FODA

Fuente: Elaboracion propia
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2) Capitulo 2: Breve descripcion del sector de la construccion

Di Luca, como se menciond anteriormente, se encuentra dentro del rubro de las
excavaciones, demoliciones y movimientos de suelos, rubro que depende

directamente del nivel de la construccion.

La actividad de la construccion es uno de los sectores productivos que mas aporta
al crecimiento de las economias de los paises y regiones. Es un sector de suma
importancia no solo por la gran cantidad de empresas y trabajadores que involucra
de forma directa, sino también por su efecto dinamizador en una variada gama de
insumos que el propio desarrollo de la actividad demanda. Por otra parte, y esto es
altamente relevante, es una actividad intensiva en la ocupacion de mano de obra.
La fuerte dependencia de las condiciones macroeconémicas ha arrastrado al
sector a grandes oscilaciones en su evolucién, registrando altas tasas de
crecimiento y profundas depresiones en un corto espacio de tiempo. Como un
indicador del stop and go que envuelve a toda economia y del cual el sector de la

construccion es un fiel reflejo.

La industria de la construccién atravesé en los afios "90 un fuerte proceso de
transformacién, asociado por un lado al cambio en los precios relativos derivado
de la instauracién del régimen de convertibilidad y, por el otro, por la modificacién
del entorno en que operaban las empresas del sector, destacandose en ese
sentido la mayor apertura y desregulacion de la actividad econémica y, sobretodo,
las privatizaciones de las empresas publicas. Estos cambios trajeron consigo
mayores exigencias en materia de calidad y tiempos de entrega por parte de los
comitentes. A su vez, estas modificaciones en la estructura de la demanda, con
una caida significativa en la participacion del sector publico, ocasionaron una
necesidad de reformular el perfil tecnolégico del sector, con una reorientacion

hacia una mayor flexibilidad y adaptacion del producto a esas nuevas exigencias.

La implementacién de innovaciones en el proceso de trabajo y produccién

responde mas a estrategias de reduccion de costos perseguidas por las pequeiias
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y medianas empresas en un contexto de complicada subsistencia que a

mecanismos de competitividad propios de las economias actuales.

Cabe advertir la profunda preocupacion de los responsables de las empresas mas
dinamicas del sector por la capacitacion y profesionalizacion de su personal, por
las condiciones ambientales de trabajo y por la problematica de la seguridad e
higiene con el fin de reducir los costos productivos directos e indirectos y de
mejorar los niveles de productividad. En este contexto, aparece la participacion

masiva de las empresas subcontratistas en el sector.

La crisis de finales del 2001 ha dejado al descubierto que el sector ocupa una
posicion muy relevante en el conjunto de la economia, porque no solo intervienen
estos actores, sino que es significativa la participacion del sector terciario de

servicios, sector donde se encuentra Di Luca.

La relacion del Producto Bruto Interno (PBI) de la construccion sobre el PBI total
estaba en 1990, segun un informe del Centro de Estudio para la Produccion
(CEP), en su minimo historico del 4,5%, a lo largo de la década del 90 fue
oscilando entre un 5% y 6%. En el afio 2002 en medio de la crisis generalizada, la
participacion del PBI sectorial cayd hasta registrar un 3,5% del PBI total. A partir
de 2003 comienza a evidenciarse una recuperacion que se mantiene fuertemente

hasta 2006, a partir de alli se registra un marcado estancamiento.

La provincia de Cordoba ha mostrado una evolucion similar a la del resto del pais
en el sector de la construcciéon para el cual la empresa realiza prestaciones de
servicios, en la actualidad se aprecian numerosos emprendimientos de gran

magnitud.

El siguiente cuadro muestra una serie desestacionalizada de iniciacién de

proyectos en la ciudad.
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llustracion 11 Iniciacién de Proyectos - Ciudad de Cérdoba

Fuente: Foro de la Construccion Privada de Cordoba con datos del Colegio de Arquitectos y del Colegio de

Ing. Civiles de la Provincia de Cérdoba

Con el cambio de gobierno a fines de 2015 se han generado expectativas
favorables, aunque si bien aun no se ha podido revertir la tendencia en baja de la

actividad como consecuencia de la disminucién de la actividad interna.
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llustracion 12 Producto Interno Bruto en miles de millones de pesos. Afio 2004

Fuente: (Gaston, s.f.) Economics Trends
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Ultimos Indicadores

Precios al Consumidor
Variacion agosto 2016 respecto de julio 0!2%

Tasa de desocupacion

2% trim 2016 9 3%
)

Estimador Mensual de Actividad Econdmica

Wariacion junio 2016 / junio 2015 -4 3%
2

Producto Interno Bruto

Variacion 2° trimestre 2016 / 2° frimestre 2015 -3 4%
)

Estimador Mensual Industrial

Wariacion julio 2016 [ julio 2015 -7 9%
2

llustracién 13 Ultimos Indicadores

Fuente: (Instituto Nacional de Estadistica y Censos, s.f.)

. . Acumulado del ano respecto
~ Respecto al mes anterior Res to a igual mes .
Perfodn (disestacinnalizado] dF:zﬁo aEterior ol ‘acumulad? de |gu?l
periodo del ano anterior
2016
Enero 0,1 0,3 0,3
Febrero -1,6 1,0 0,6
Marzo 1.5 04 0,5
Abril -07 -21 -0,2
Mayo =07 =21 -0,6
Junio =03 =43 -1,3

llustracion 14 Estimador Mensual de la Actividad Econémica

Fuente: (Gaston, s.f.) Economics Trends
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En conclusion es un sector en el cual es dificil, al menos para una empresa
mediana, lograr una estabilidad definida y firme, ya que dependen estrictamente
de la situacion econdmica del pais y de inversiones realizadas en obras publicas.
La empresa realiza una actividad que tiene una alta variabilidad en cuanto al flujo
de demanda de trabajo, es por eso que atraviesa momentos de considerable
incremento en la demanda de servicios y por momentos de baja actividad, ciclos
que varian constantemente intercaldndose entre si y dependen mucho de las
sefales que da el gobierno de turno y del modelo econémico que se adopte y que
repercute directamente en su flujo de caja, que por momentos debe hacer frente a

costos fijos altos.

La politica de la empresa es la de aprovechar las épocas de expansion para
capitalizarse, realizando inversiones para aumentar los activos con el fin de hacer
frente a la demanda y en caso que se atraviese por una crisis o periodos de baja,
poder contar con un respaldo. También buscan capitalizarse realizando canjes en
los contratos, asi se aseguran mantener una continuidad en la relacion con el

cliente.

El fendmeno que se ha observado en los Ultimos meses es el aumento del
consumos de cemento, indicador que podria prever una reactivacion inminente del
sector, o que solo podria estar significando un acopio de materiales para cubrirse
frente a la inflacion, pero dado el dato anterior de cantidad de proyectos iniciados
0 préximos a iniciarse sumado a la reactivacion de la obra publica, todo haria

indicar que los proximos afios serian favorables.
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llustracion 15 Ciclo Econdmico- Actividad de la Construccion- Consumo de Cemento

Fuente: (Gaston, s.f.) Economics Trends

% Variacion acumuada interanus

llustracion 16 Consumo de Cemento. Variacién Internanual

Fuente: (Gaston, s.f.) Economics Trends
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3) Capitulo 3: Identificacion y Seleccion del Proceso

La etapa de seleccion del proceso, es el paso mas importante en el ciclo de
mejora continua, porque en €l se debe invertir mucho tiempo, y el éxito en la
implementacion de mejoras visibles a todos los miembros genera mayor adhesion

para continuar en la filosofia de “mejora de procesos” y “mejora continua”.

El desarrollo de la etapa de seleccion de procesos a mejorar se dio en el marco de
reuniones con los socios de la empresa en donde se manifestaron varias
necesidades. Todos se mostraron de acuerdo y entusiastas a la hora de
implementar esta metodologia en distintas areas de la organizacion. Si bien la idea
principal era la de disefiar un proceso que tuviera como objetivo final la
determinaciéon del costo del metro cuadrado o cubico (segun sea el trabajo a
realizar) de una obra, se llego al acuerdo de que era necesario acomodar algunas
otras cuestiones (existencia de datos) para luego poder avanzar en la
implementacion de sistema de costeo. Era necesario previamente contar con
informacion y que ésta existiese de manera integra y sin defectos, ya que
actualmente la informalidad con la que se trabaja hace que no existan datos
disponibles o al menos disponible oportunamente. También con una actitud un
poco conservadora se decidio iniciar por procesos simples, en donde fuera factible
obtener resultados a corto plazo, para ir adquiriendo la practica de la nueva

metodologia de trabajo con una mirada de mejora continua.

Algunos de los procesos a mejorar que fueron surgiendo de las distintas reuniones

fueron:

- A) Proceso para determinar costo del metro cubico o cuadrado
- B) Proceso de control de erogaciones

- C) Proceso de generacion de informes financieros

- D) Proceso de comunicacion y cotizacion con clientes

- E) Proceso de registracion de informacién contable en un sistema contable
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Impacto en

el cliente A

Oportunidades de mejora

llustracion 17 Matriz para establecer prioridades

Fuente: Elaboracion Propia en base a (Harrington, 1992)

El proceso de cotizacidén se consideré critico para comenzar por que tiene un alto
impacto en los clientes por el tiempo de demora en la respuesta, cuestién que se
busca minimizar para brindar un mejor servicio tanto a clientes nuevos como
antiguos. Ademas porque del mismo se puede obtener valiosa informacion para

otros procesos considerados en la matriz y el potencial de mejora es alto.

A continuacién se muestra un diagrama simple de las etapas minimas e
indispensables de un proceso de cotizacion. Asi se fue trabajando cada una de
ellas, observando que existia en la realidad y que mejoras se podian plantear en

cada una, esto forma parte de los capitulos 4 y 5 del presente trabajo.
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Proceso de Cotizacion

&
- -1

Envio de Recepciones Cotizaciones Contratacion
Requerimientos de Requerimientos 0 Respuestas
por Proveedores a Requerimientos

llustracion 18 Proceso de Cotizacion

Fuente: (Habitissimo, s.f.)

4) Capitulo 4: Andlisis y Modelado del Proceso actual

Al momento de relevar el proceso para analizarlo y poder graficarlo, quedo en
evidencia que no existe un orden en las actividades y tareas, inequivocas,
estandarizadas definidas y formalizadas conocidas por todos, es decir cada
solicitud se trata de una manera diferente lo que puede generar ambigtiedades en

la respuesta, igualmente se plasmé el mismo y se graficd en el programa Bizagi.

El programa Bizagi Process Modeler'®, es una suite informatica con dos productos
complementarios, un Modelador de Procesos y una Suite de BPM. Bizagi Process
Modeler es un freeware utilizado para diagramar, documentar y simular procesos
usando la notacion estandar BPMN (Business Process Modeling Notation) Los
procesos y su documentacion correspondiente pueden exportarse a Word, PDF,
Visio, la web o SharePoint para compartirlos y comunicarlos. El otro producto,
Bizagi BPM Suite, es una solucion de Gestion de procesos de negocio (BPM) que
le permite a las organizaciones ejecutar y automatizar procesos o flujos de
trabajo (workflows). Bizagi Limited es una compafiia Colombiana privada

establecida en 1989, y su nombre significa Agilidad de Negocio (Business Agility).

A continuacion se presenta el modelado del proceso y luego su analisis, y en el

apartado VIII) Anexos se anexa el informe que arroja el programa Bizagi.

15 (Pagina Oficial Bizagi Modeler, s.f.)
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Fuente: Elaboracion Propia

llustracion 19 Modelado del proceso actual utilizando Bizagi Modeler
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Actualmente, el mismo se inicia con el pedido de cotizacién por parte del cliente a
alguno de los socios o0 a la secretaria (el mismo puede provenir por tres vias
diferentes: via telefénica: en el horario de trabajo de la secretaria o al teléfono
personal de los socios, via e-mail: al mail corporativo de la empresa o al de alguno
de los socios con el que se genero el contacto o personalmente). En general es el
encargado de comercializacion quien termina de concretar con el cliente y define
el monto a cotizar, por ende todas los intentos de contacto con el encargado del
area técnica o mantenimiento y la secretaria son solo a fines de tomar datos del
contacto para que luego el responsable de administracion y comercializacion se
encargue de averiguar datos técnicos de obra. Con esto se evidencié la pérdida de
tiempo si el cliente llama y no encuentra directamente al responsables de
administracion, por esta razon el tiempo entre la manifestacion de la necesidad de
cotizacion por parte de un cliente y la respuesta es excesivo, o que genera
algunas quejas o incomodidades para el cliente quien muchas veces debe volver a
comunicarse. Con los datos técnicos y el detalle de lo que necesita el cliente, se
confecciona un presupuesto que se envia al cliente. El mismo responsable de
administracion puede efectuar la comunicacion o derivarselo a la secretaria (esto
aumenta el tiempo de respuesta), ademas que muchas veces esta comunicacion
se hace telefonicamente y no queda registro del envio. Una vez que el cliente lo
recepciona puede rechazarlo, pedir algun tipo de descuento, o modificaciones
(renegociacion) o aceptarlo. Una vez concretado el acuerdo entra las partes se
firma el contrato y luego se da lugar a la ejecucién de la obra de acuerdo a lo
detallado en el contrato.

Graficando el proceso se evidenciaron algunas debilidades como la falta de
notificacion fehaciente, la pérdida de tiempo, la falta de un archivo tipo legajo que
concentre la informacion de las obras que se efectuaron, entre otras. También se
manifesté que muchas veces se debian reprogramar obras por que no se tenia en
cuenta al momento de cotizar si habia maquinaria disponibles para lo que se
estaba comprometiendo. Esto deja en manifiesto la necesidad de que varias areas
se involucren al momento de la cotizacion para que la tarea tenga mayor grado de

coordinaciébn y que no se genere una imagen hacia afuera de una empresa
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desarticulada o descoordinada 0 que se tenga que incurrir en gastos extras, como
alquiler de maquinaria adicional para cumplir con lo pactado solo por una cuestion
de organizacion. Y se tomd nocién de que el costo de proceso mejorard si al socio
le llega toda la informacion concentrada y organizada para solo coordinar con el
responsable de mantenimiento y de direccién técnica la disponibilidad de la

maquinaria y recursos humanos.

Como criterios internos que se consideraron al momento de decidir trabajar sobre
el proceso de cotizacion, es decir factores que influyen internamente a la empresa,
tuvieron relevancia el costo de implementacion y el riesgo de llevar adelante la
mejora. El costo de esta mejora no implica una erogacién por parte de la empresa,
como si lo implicarian otros procesos como por ejemplo, del de registracién
contable, para el cual se necesita capacitacion y compra de algun paquete de
software que permita llevar adelante la tarea. El riesgo de llevar a cabo este
trabajo es minimo y existe una alta probabilidad de conseguir el objetivo propuesto

con la mejora del proceso.

Y como criterios externos, es decir factores que son ajenos pero se verian
afectados, tuvieron relevancia el cliente y la imagen de la empresa. El proceso
seleccionado tiene alta incidencia en lo que a satisfaccién del cliente externo se
refiere, es el primer contacto y lo que genera la primera impresion, es por eso que
la seleccion de este proceso esta también basada en la posibilidad de poder lograr

una mejora en la imagen de la empresa.
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INPUTS

OUTPUTS

CLIENTE

El input primario es la
informacion provista por
el cliente al momento de
realizar su solicitud de
cotizacién. Estos datos
son el tipo de obra a
realizar (excavacion,
demolicién, canalizacion,
nivelacion, desmonte,
entre otros, m2 o m3,

etc.)

El output primario es la
cotizacion oportuna del

trabajo a realizar.

Los clientes primarios

estan configurados en la
del

naturaleza output

primario.

Los inputs secundarios
son los planos o permisos
y habilitaciones que
puede aportar el cliente y

que simplifican el inicio

Los outputs secundarios
son el cumplimiento de
los plazos acordados y la
obtencion de papeleria

requerida en obra en

de la obra.

tiempo y forma.

En la etapa de andlisis se consideraron distintas medidas de efectividad y

eficiencia. Las medidas de efectividad fueron las siguientes:

e Rapidez: se tomaron de los pedidos de los cuales habia informacion,
cuantas veces se comunicd el cliente hasta que pudo obtener lo que
necesitaba. Algunos de estos pedidos estan documentados por mail lo que
simplificé la tarea para poder fijar asi un pardmetro de mejora.

e Viabilidad: también se analizaron casos en donde se realizaba la

cotizacion, se generaba el contrato y luego no se contaba con la maquinaria

disponible para llevar a cabo el servicio en el tiempo que el cliente lo

esperaba o necesitaba. Lo que generaba descontento en el comprador o en
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el caso extremo le generaba a la empresa un costo extra por el alquiler
temporario de una maquina para cumplir con los plazos de ejecucion

acordados.

Las medidas de eficiencia con las que se defini6 trabajar fueron las siguientes:

e Tiempo de ciclo y de procesamiento: tiempo necesario para dar

respuesta a un pedido de cotizacion desde que el cliente manifiesta su
necesidad por alguno de los medios antes mencionados en la descripcion

del proceso y tiempo de las actividades que forman parte del proceso.

e Costo del ouput: costo horas/hombre por cada solicitud procesada

considerando que participacion en cuanto a dedicacién de tiempo le
insume cada etapa del proceso. Se calculé el valor hora segun el sueldo
de cada socio y de la secretaria. Este calculo es estimativo ya que el
proceso se realiza de diferentes formas y muchas veces dependiendo de
la envergadura del trabajo lleva mas o menos tiempo por lo que se calculd
un promedio y no se considero el costo de oportunidad del tiempo valioso

gue le quita a los socios estar haciendo tareas netamente operativas.
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MEDIDA
TIEMPO DE
PROCESAMIENTO

TIEMPO DE CICLO O
PROCESO
CANTIDAD DE OBRAS
REPROGRAMADAS EN
EL MES
COSTO DEL OUTPUT

PROMEDIO DE VECES
QUE SE COMUNICA EL
CLIENTE

RESULTADO
3:50 horas

3 a 5 dias habiles

2 obras

$342,71

3 veces

OBSERVACIONES
Suma del tiempo que
insume cada actividad del
proceso

Plazo minimo y maximo.

Segun informe de los

SOCiosS.

Se estimé segun valor
hora de la secretaria y de
los socios.

Segun archivos obtenidos

por mail.

5) Capitulo 5: Redisefio del proceso y alcance de la implementacidon

Del analisis anterior y mediante la aplicacién de la metodologia de la Mejora

Continua en el proceso de cotizacién se fijan como objetivos:

1. Hacer el proceso de cotizacion mas efectivo, estandarizdndolo para

reducir tiempos de respuesta al cliente.

2. Disminuir la cantidad de obras reprogramadas en el mes porque al

momento de cierre de contrato no se analizé la disponibilidad de

maquinaria.

3. Disminuir el promedio de veces en el que se comunica el cliente.

4. Disminuir el costo del output calculado sobre el valor hora reasignando

tareas.
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5. Generar legajos por obra cotizada que efectivamente se llevara a cabo

con el fin de reducir duplicacion de formularios requeridos.

6. Disminuir el tiempo de ciclo simplificando y estandarizando los pasos de

cada actividad para que la tarea en si misma sea mas agil y que la

informacion que a circula a través del proceso sea completa y util.

MEDIDA
TIEMPO DE
PROCESAMIENTO

TIEMPO DE CICLO O
PROCESO
CANTIDAD DE OBRAS
REPROGRAMADAS EN
EL MES
COSTO DEL OUTPUT

PROMEDIO DE VECES
QUE SE COMUNICA EL
CLIENTE

OBEJTIVO

3:40 horas

2 a 3 dias

0 a 1 obra

20%

1vez

OBSERVACIONES
Reducir la suma del
tiempo que insume cada
actividad del proceso
Reducir el tiempo de
respuesta
Eliminar las

reprogramaciones

Disminuir el costo
calculado en base al valor
hora
Lograr que en el primer
contacto se extraiga toda

la informacién necesaria

Como propuesta de mejora a las medidas antes mencionadas se plantean las

acciones concretas:

a. Reorganizacion de tareas: actualmente el pedido pasa por personas

guienes solo derivan

llamada generando tiempo ociosos. La

reorganizacion de tareas evita este tiempo de demora intentando que en el

primer contacto que el cliente tenga con la empresa ya se obtenga
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informacion valiosa. Ademas de definir tareas que son meramente
operativas (como la confeccion del presupuesto en cuanto al formato) y su
envio que quitan tiempo del socio y que perfectamente puede realizarlo la

persona que cumple con el rol de secretaria.

b. Reduccién del tiempo del ciclo: el formulario puede ser entregado
personalmente o no, por ende se acortan los tiempos de avisos de llamadas
personalmente si es que el socio y la administrativa no coinciden en
horarios laborales, ademas al gerente de administracion ya le llega la

informacion concreta, resumida y rapidamente identificable.

c. Establecer los subprocesos y actividades: se definié que el area técnica y el
area de mantenimiento tengan una participacién previa a la cotizacion
definitiva para que el cliente pueda tomar la decision de cerrar el acuerdo
conociendo todas las implicancias en cuanto a costo en si y en cuanto al
tiempo. La participacion de estas areas es relevante definiendo
disponibilidades de recursos que en caso de no existir una vez que se
asumio el compromiso pueden generar costos no deseados, como alquiler
de maquinaria o incumplimiento de lo pactado, generado una imagen

desfavorable.

d. Estandarizar el proceso de cotizacion: definiendo un orden logico de tareas
a llevar a cabo para que cada uno responda en tiempo y forma y no se
generen cuellos de botellas, este orden puede verse plasmado en el nuevo
disefio que se realizé con el programa Bizagi Modeler, y que sirve de guia
para los mismos socios, para nuevos integrantes y para plantear mejoras

antes nuevas circunstancias.

e. Estandarizaciéon de la documentacién: documentar la solicitud en un

formulario estandar y completo que capte todas las necesidades y la

Maestria en Direccién de Negocios 2016 Pagina 91



suficiente informacion para tener una idea clara del trabajo solicitado que
permita realizar una cotizacion acorde. Dicho formulario deberia ser lo mas
simple posible y sobre todo que no requiera grandes conocimientos
técnicos para su llenado. Para esto se debe abarcar todas las alternativas
posibles de servicios que puede ofrecer la empresa. Si este formulario en
un futuro puede generarse via web disminuird ain mas el costo del
proceso ya que sera el cliente quien lo llene. Esta generacion de formulario
via web generara un costo de desarrollo por ende por el momento se
probara que el nuevo proceso funcione manualmente y luego se analizara
la relacion costo - beneficio de implementarlo via web. El formulario
disefiado se encuentra en el apartado VIII) Anexos. Ademas la accién de
documentacion y estandarizacion abarca la confeccion de legajos, sobre
este tema se realiza una mencidn en particular mas adelante en el

desarrollo del trabajo.

El nuevo proceso propuesto tiene como objetivo mejorar las mediciones antes
mencionadas llevando a cabo las acciones propuestas pero por las limitaciones
de extension del presente trabajo, no es posible obtener los suficientes datos para
realizar todas las mediciones nuevamente con el proceso mejorado en marcha. A
pesar de esta limitacion, se puede hacer un célculo estimativo del costo del output
del nuevo proceso. Este calculo arroja como resultado que el mismo disminuiria,
(ya que de acuerdo a la reasignacion de tareas disminuye la participacion del
socio y aumente la de la secretaria) en casi el 20% (de $342 a 280%

aproximadamente).

Ademas, como ya se menciond previamente, el limite final del proceso mejorado
no sera la emision de la cotizacion y su comunicacion sino que se ampliara hasta
la confeccion y seguimiento de un legajo con informacion relevante, ya que
también se manifestd que muchas veces se debian reimprimir distintos certificados
e informes porque no se los encuentra rapidamente, ya que no hay un orden en el

archivo de la informacion. El legajo contendrd, entre otros:
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e Certificaciones de avance de obra.

e Contrato de locacion de servicio.

e Permisos Municipales y otros.

e Certificaciones requeridas por ART

e Permisos de acceso del personal autorizado a la obra

e Constancias de entrega de elementos de proteccion a los empleados

e Pdlizas, seguros y cauciones

Con respecto a esto los criterios para la formacién de un expediente deben ser
uniformes, constantes y conocidos por todo el personal de la unidad. Los
expedientes deben estar individualizados, ya que cada uno se refiere a una obra

en particular.

Algunos principios formales y de orden a considerar en el archivo:

eAbrir un legajo para cada asunto (ej.: eSera cronoldgica, ya que las actividades
para cada obra, etc.) encaminadas a su resolucion tienen una
eDetermine el titulo oficial del legajo. secuencia en el tiempo, de forma que el

eEvite la desmembracién de los legajo y la primer documento serd el mas antiguoy
dispersion de los documentos que lo el Gltimo el mas reciente.
integran. *Es necesario considerar los documentos
que acompafian a otros documentos, que

*Se aconseja integrar cada documento en -
son de fecha anterior pero que deben

su expediente desde el momento de su - I
produccién o recepcion, ya que ordenarse después del documento

transcurrido un tiempo resulta mas dificil principal
hacerlo correctamente. *En expedientes complejos puede ser util

agrupar los documentos por tramites en
subcarpetas, que a su vez se introducen
dentro de la carpeta del expediente
(ejemplo: expediente de obras mayores
se pueden agrupar en subcarpetas la
licitacidn, contrato, etc.).

eEvite la duplicidad de expedientes.

*No extraiga documentos originales de los
expedientes. Ante la necesidad de
realizarlo, deje una hoja testigo con los
datos del documento, dia y persona que
lo ha extraido o se le ha prestado.

A continuacion se presenta el grafico del nuevo proceso, el mismo contempla las
mejoras ya descriptas anteriormente. En el apartado VIII) Anexos se adjunta el

informe que emite el programa Bizagi

Maestria en Direccion de Negocios 2016 Pagina 93



A0
JANODMA

O

Rganidy

ol

748030 ONYA 30

QvQImaNedsId
WY

THMNIAL
NOID2IWA ¥IUY ITEAYSMNOdSIY

eqapidy

On

FRPNINOTR
SOsHnA

30 QvQIIaINGdsIa
LEE( )

OLMNAVENILNYIN A
SOMINSM YIUY I19YSMNOdSIY

OLFHINGY

LEULGLEE

O1$3NdN534d

30
NODTHOET

MNOIDYULS MWAY 3a 318YSMOodsId

w
m
s}
-
m
OIRIINGY OMYINAOd B
orvana0 o 2
NODIHNO g oowmz - omm_j%ﬂu THHHO CLSANANS T 502INI3L 5017 5
30 HODHHN 0 anN0s
5
oqEnY

1ALN0) LIS
HON EEL e KLY |
LSS nauns | g
El

NODII3

NODTOIMT

[O

MNOIDYALCD 3d 053I20Uud

Fuente: Elaboracion Propia

llustracion 20 Redisefio del nuevo proceso utilizando Bizagi Modeler
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A modo de cierre se presentan a continuacion el Plan de Implementacion de las

mejoras propuestas a presentar a los socios.

e Reunion Grupal: presentacion de la

SEMANA 1 propuesta y recepcion de
observaciones.

SEMANA 2 e Capacitacion: capacitacion individual.

e Implementacion en paralelo: tiempo
estimado 20 a 30 dias.

SEMANA 3

IV) CONCLUSIONES

Este trabajo basado en la metodologia de mejora de procesos se aplicé en una
empresa de movimiento de suelos radicada en la ciudad de Coérdoba, y que ha

expandido sus prestaciones en el Ultimo afio al resto de la Provincia.

El presente trabajo implico sortear algunas dificultades y resistencias al ser una
empresa familiar en desarrollo que tiene como caracteristica una articulacion
compleja entre los sistemas familia, propiedad y gestion'®, un gran desafio de
continuidad a lo largo de los cambios generacionales, los cuales han marcado
profundas crisis y que presenta una imperiosa necesidad de profesionalizaciéon y

especializacién ante un mercado en continuo crecimiento.

16 (Santiago, 2008)
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La resistencia al cambio, y a seguir haciendo las cosas como se hacian solo pudo
ser cambiada o0 aceptada con resultados numéricos, al principio no habia un alto
grado de compromiso en la propuesta de buscar mejores alternativas pero con el
avance del trabajo y la presentacion de nuevas propuestas se fue accediendo a la

realizacion de algunos cambios.

Otra gran dificultad fue centrase en un proceso basico e inicial, como es el de
cotizacidén, ya que siempre existia la tentaciobn de ir a proceso superiores que
implicaban a simple vista mejoras mas significativas, mantener el foco de empezar
por lo basico para ir ordenando de a poco y generando fuentes de informacion que
hoy no existen en la informalidad con la que se maneja la empresa, fue uno de los

principios a mantener.

Si bien se mejor6 solo un proceso de los tantos que existen, quedd sembrada la
semilla de la “Mejora Continua en Procesos” y una nueva mirada que hace que

todos se planteen encontrar una forma mejor de hacer lo mismo todos los dias.
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VI) ANEXOS

1) PROCESO DE COTIZACION ACTUAL INFORME EMITIDO POR BIZAGI
MODELER

PROCESO DE COTIZACION ACTUAL
Bizagi Modeler
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1.1.1.13 DCOMUNICACION DEL PRESUPUESTO AL CLIENTE ........ XX
1.1.1.14 |:ISOLICITUD DE DATOS DE CONTACTO...cccivevvieeeiieeeis XX
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1.1.1.15

1.1.1.16

1.1.1.17

1.1.1.18

1.1.1.19

1.1.1.20

|:ISOLICITUD DE DATOS DE CONTACTO......cccovvvviiiiineee, XX

-'_CLIENTE ............................................................................... XX
-|_SECRETARIA ....................................................................... XX
-|_RESPONSABLE AREA DIRECCION TECNICA .......covvveeen. XX

-|_RESPONSABLE AREA INSUMOS Y MANTENIMIENTOS ..xx
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Version: 1.0
Autor: Agustina_Decicco

1.1 PROCESO DE COTIZACION

111 ELEMENTOS DEL PROCESO

1111 “/INICIO
Descripcion

Al cliente le surge la necesidad de obtener un presupuesto estimativo del trabajo

gue desea realizar

1.1.1.2 <>SOLICITUD DE COTIZACION
Descripcién

El cliente pude contactarse al mail de algunos de los socios, telefénicamente a sus
teléfonos particulares o al teléfono en donde se encuentra radicada la oficina

institucional.

Flujos
SOLICITUD DE DATOS DE CONTACTO

SOLICITUD DE DATOS DE CONTACTO
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SOLICITUD AL CLIENTE DE DATOS TECNICOS DE OBRA

SOLICITUD DE DATOS DE CONTACTO

1.1.1.3 \:ISOLICITUD DE DATOS DE CONTACTO
Descripcion

Solicita datos de contacto: teléfono, mail, horarios para comunicarse, entre otros.

1.1.1.4 ‘:ISOLICITUD AL CLIENTE DE DATOS TECNICOS DE OBRA
Descripcion

Solicita todos los datos referidos a la obra a ejecutar, detalle de metros, ubicacion,

servicios adicionales, etc.

1.1.15 \:IELABORACION DE PRESUPUESTO
Descripcién

Se genera una cotizacion segun precio de mercado y de acuerdo a lo solicitado

por el cliente
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1.1.1.6 ‘:IENVIO DEL PRESUPUESTO
Descripcion

Una vez definido el monto cotizado se debe anoticiar al cliente del costo que
demandara la realizacion del trabajo.

1.1.1.7 <>CONTACTA EL MISMO AL CLIENTE?
Descripcién

Las modalidades para contactarse son telefénicamente o via mail.

Flujos
Sl

NO

1.1.1.8 ‘:IRECEPCION PRESUPUESTO
Descripcién

La recepcion del presupuesto sera acorde a la modalidad de la comunicacon.

1.1.1.9 <>ACEPTA EL PRESUPUESTO
Descripcion
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EL cliente puede aceptar el presupuesto, aceptarlo pero renegociar algunos items

0 no aceptarlo.

Flujos
Si
NO

RENEGOCIACION

1.1.1.10 ONO SE CONCRETA EL ACUERDO

1.1.1.11 ‘:ICONFECCION Y FIRMA DEL CONTRATO
Descripcion

Se confecciona un contrato de locacion de servicios, detallando todos los items

inherentes al servicio que se brindara.

1.1.1.12 OEJECUCION DE OBRA
Descripcién

Comienza el plazo de ejecucion de obra.
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1.1.1.13 \:ICOI\/IUNICACION DEL PRESUPUESTO AL CLIENTE
Descripcion

Las modalidades para contactarse son telefonicamente o via mail.

1.1.1.14 ‘:ISOLICITUD DE DATOS DE CONTACTO
Descripcion

Solicita datos de contacto: teléfono, mail, horarios para comunicarse, entre otros.

1.1.1.15 \:ISOLICITUD DE DATOS DE CONTACTO
Descripcién

Solicita datos de contacto: teléfono, mail, horarios para comunicarse, entre otros.

1.1.1.16 -|_CLIENTE

1.1.1.17 -|_SECRETARIA
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1.1.1.18 -|_RESPONSABLE AREA DIRECCION TECNICA

1.1.1.19 -'_RESPONSABLE AREA INSUMOS Y MANTENIMIENTOS

1.1.1.20 -'_RESPONSABLE DE AMINISTRACION

Maestria en Direccion de Negocios 2016 Pagina 108



2) PROCESO DE COTIZACION MEJORAS PROPUESTAS INFORME EMITIDO
POR BIZAGI MODELER

PROCESO DE COTIZACION MEJORAS PROPUESTAS
Bizagi Modeler
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Version: 1.0
Autor: Agustina_Decicco

1.1 PROCESO DE COTIZACION

111 ELEMENTOS DEL PROCESO

1111 “_/SOLICITUD DE COTIZACION
Descripcién

Al cliente se le presenta la necesidad de contratar el servicio y se comunica con la

empresa, telefonicamente.

1.1.1.2 |:|SOLICITUD DE DATOS TECNICOS- FORMULARIO
Descripcién

La secretaria capta todos los datos necesarios a través de un formulario, con la

suficiente informacién para poder captar la necesidad del cliente.

1.1.1.3 |:IPLAN DE EJECUCION DE OBRA- RECURSOS NECESARIOS
Descripcion

De acuerdo a lo solicitado se realiza un plan de ejecucion de obra determinando

recursos necesarios (tiempo, mano de obra, maquinaria, etc.)
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1.1.1.4 |:lAPRUEBA DISPONIBILIDAD DE RECURSOS MAQUINARIA
Descripcion

El responsable de mantenimiento da el visto bueno de la disponibilidad de

madquinaria e insumos de acuerdo a lo solicitado.

1.1.1.5 <>Aprueba’?
Descripcién

Define si el plan es factible o no de realizarse segun lo planificado.

Flujos
NO

Sl

1.1.1.6 |:IAPRUEBA DISPONIBILIDAD DE MANO DE OBRA
Descripcion

El responsable de Direccion Técnica da el visto bueno de la disponibilidad de

mano de obra de acuerdo a lo solicitado.
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1.1.1.7 <>Aprueba?
Flujos

Sl

NO

1.1.1.8 I:|ELABORACION DE PRESUPUESTO
Descripcién

Se define el monto presupuestado y las condiciones de plazo de inicio y plazo

estimado de finalizacion.

1.1.1.9 |:lPREPARACION DE PRESUPUESTO FORMAL Y ENVIO
Descripcién

Se arma un presupuesto formal con todos los datos necesarios y que sea
facilmente entendible por el cliente y que ademas facilite la redaccion del contrato,

el mismo debera ser en papeleria oficial de la empresa.
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1.1.1.10 |:lENVIO DEL PRESUPUESTO
Descripcion

El mismo debe enviarse por algin medio formal para dejar constancia de la fecha
de notificacion.

1.1.1.11 |:lRECEPCION DEL PRESUPUESTO
Descripcion

El cliente recibe la cotizacion y analiza la propuesta.

1.1.1.12 <>ACEPTA EL PRESUPUESTO?
Descripcién

El cliente puede aceptar la propuesta, rechazarla o realizar observaciones.

Flujos
NO
RENEGOCIACION

Sl
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1.1.1.13 ONO SE CONCRETA EL ACUERDO

1.1.1.14 |:|CONFECCION DEL CONTRATO
Descripcion

Se confecciona el contrato con los datos necesarios y se firma el acuerdo

1.1.1.15 I:lFIRMA DEL CONTRATO

1.1.1.16 I:|CONFECCION DE LEGAJO
Descripcion

Se confecciona un legajo de obra. EI mismo debe contar con toda la informacion
pertinente de la misma que se va generando antes, durante y una vez finalizada la

misma. El mismo debe estar completo, ordenado y de facil acceso.

1.1.1.17 OEJECUCION DE LA OBRA
Descripcién

Inicio de ejecucion de obra segun lo pactado
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11.1.18 TICLIENTE

11119 TISECRETARIA

1.1.1.20 -'_RESPONSABLE DE ADMINISTRACION

1.1.1.21 -'_RESPONSABLE AREA INSUMOS Y MANTENIMIENTO

1.1.1.22 -'_RESPONSABLE AREA DIRECCION TECNICA

Maestria en Direccién de Negocios 2016 Péagina 118



3) FORMULARIO
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SOLICITUD DE COTIZACION

RATOC DELSULICTANTE

EMPRESA:

REF.NOMERE APELLIDO: TELEFONO/ MAIL:

HEQRELSCION Y ELQUCRIRIENTOS DELS OQES

ADJUNTA PLANOS: ] 51 [] NO

TRABAID A REALIZAR:

® [ Excavacion [] DEMOLICION

WBICACION: ACCESDS PARA IMGRESAR: ] 51 [] NO

M3 SERVICIOS ANEGADOS:
EXTRACCION DE MATERIAL: [ | s1 ] NO PERMISC DE DEMOLICION: [ SI[IND
MATERIAL & RECUPERAR: [ 5I]NO PLAN DE Hys:[]5I[JNO

PLAZO DE EJECUCION:

OTROS:
® [ DESMONTE, NIVELACION O LIMPIEZA DE TERRENC

e TIPD DE VEGETACION:

ESPECIES AUTOCTOMAS: [ ]5I [0 PROPMEDAD: [ ] PRIVADA [ PUBLICA

PERMISO DE DESMONTE: 51 [JNO LIMPEZA DE TERRENO: |51 [ND

TIPC DE DESMONTE: ] CAPA VEGETAL [ | PROFUNDMDAD

PLAZD DE EJECUCION:

PLAZD DE EJECUCION:

OTROS:
® [ CANALIZACION
LOMGITUD: COTAS DE EXCAVACION: ALTURA DE NAPAS:
PERMISOS DE DUENOS DE campos:[] 51 [] NO SUELD: [] ESTABLE [ | IMESTABLE
APROBADO POR RECURSOS HIDRICOS: [] 51 [] MO ESTADO DEL CAMPO: [] BUENA ] INUNDADOS

OTROS:

® [ compaCTACION

h* CAPA ESTRUCTURAL:

TIPO DE SUELD: [JcaL[] areMa[]o20

TOMA DE ENSAYOS Y TIPO:

PLAZD DE EJECUCION:

OTROS:
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