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RESUMEN

Los procesos ofrecen una vision que explica como las empresas funcionan en la
realidad. Estos definen sus entradas, salidas, transformaciones, controles y los
mecanismos que los soportan. Las organizaciones son tan eficaces como lo sean

SUS procesos.

Los procesos de servicios producen productos intangibles y perecederos, los
cuales no pueden inventariarse. La diferencia principal con los procesos
productivos radica en el grado de contacto con el cliente. Los procesos van
agregando valor al servicio y al cliente en cada una de las tareas que se ejecutan,
asimismo, cada actividad debe afadir valor a aquellas que precede, eliminar los

desperdicios y costos innecesarios.

Considerando la importancia de mantener procesos Optimos que cumplan dichas
condiciones y a través de la metodologia IDEFO, la autora presenta un redisefio de
procesos en servicios internos. Basandose en el redisefio de procesos de
negocios con el uso de patrones propuesto por Oscar Barros (2000), se plantea la
creacion de un modelo general para los servicios internos y su aplicacion en el
servicio de transporte de correspondencia y paqueteria. De la adaptacion se

obtienen patrones de procesos que orientan el accionar en el redisefio del servicio.

El modelo y los patrones creados son probados empiricamente en la Oficina de
Partes de Codelco Casa Matriz, con el objetivo de probar su utilidad en el redisefio

de los procesos internos.




CAPITULO |

INTRODUCCION

En el capitulo I, la autora presenta las razones personales que motivan la
realizacion del estudio, plantea el problema de investigacion, establece los
objetivos, describe el disefio metodolégico y expone las limitaciones del estudio.
Asimismo, presenta el estado del arte de los temas concernientes al presente
estudio, considerando una revision de la literatura de administracion de
operaciones referida a los procesos y servicios, seguida de un analisis de las

organizaciones de servicios que operan con una vision sistémica.
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A. Razones personales para realizar el estudio.

El principal impulso que motiva a la autora a desarrollar una investigacion en el
ambito de administracion de operaciones, surge de la oportunidad de interiorizarse
en dicha area durante su segundo periodo de practica profesional, tiempo en el
cual constata en forma practica las diversas aplicaciones de los contenidos de
esta linea de investigacion, especialmente en el contexto de los servicios.
Ademas, esta motivacion se fortalece debido a que la percepcion por parte de la
autora, se orienta a considerar que esta area del conocimiento es la que necesita

un mayor énfasis practico dentro de su formacion.

En el area de operaciones, la vision de procesos constituye un tema relevante
para comprender la conduccion de las empresas en un ambiente cada vez mas
competitivo, en el cual se requiere hacer frente a nuevas oportunidades, riesgos y
expectativas. Esta evolucion de la manufactura y de los servicios, obliga a que las
organizaciones inclinen sus esfuerzos en incorporar una vision del qué hacer de la
empresa en forma horizontal y conciban el concepto de clientes internos y
externos. Este cambio de vision obliga a replantear donde se enfocan los
esfuerzos y vislumbren por qué es importante la coordinacion entre funciones, el

enfasis esta en los resultados y en los procesos.

Frente a este cambio de enfoque, se hace necesario un estudio constante de los
procesos desde la perspectiva del valor que agregan, identificando instancias de
mejoras que los hagan mas eficientes y eficaces, contribuyendo a mejorar la
calidad del servicio ofrecido. Esto obliga a que los profesionales relacionados con
el area estén orientados hacia la administracion de procesos, actividad que
involucra analizar los procesos y definir como mejorarlos para alcanzar las metas

de la estrategia de operaciones.

El estudio de la implementacibn de los cambios en los procesos de las
organizaciones no queda al margen de esta investigacion. Dado que la busqueda
de mejoras en los procesos involucra modificaciones, es relevante conocer como
implementar dichos cambios de una forma adecuada a la realidad de cada area o
empresa. Este aspecto presenta una motivacion adicional para la autora, que
identifica una aplicacion de los conocimientos del area de recursos humanos en el
presente estudio, generando asi, un material de consulta practico y util para el

lector.

Para finalizar, es de interés de la autora dar a conocer una utilizacion de una de

las técnicas empleadas en el redisefio de procesos, la metodologia IDEFO. Con

- Introduccion
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esto, la autora expone una perspectiva practica y que sirve de consulta para

guienes deseen interiorizarse en el tema.

B. Planteamiento del problema.

“La administracion es el proceso de disefiar y mantener un entorno en el que,
trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos
especificos”. Bajo esta perspectiva y la del enfoque clasico de la administracion,
en donde el énfasis esta en las tareas y la estructura, tal como lo plantean
Federick Taylor y Henri Fayol respectivamente, las empresas centran su atencion
en la especializacion en cada actividad, excluyendo de los analisis otros entes que

interactuaban con los procesos y la organizacion®.

Actualmente, las empresas grandes, medianas y pequefias, privadas y publicas,
estan inmersas en entornos y mercados competitivos y globalizados, por lo que
entienden que no funcionan de forma aislada. La interrelaciébn con clientes,
proveedores y los procesos internos, contribuye a alcanzar los objetivos
planteados. Esta mirada integrada conduce a una vision sistémica basada en
procesos y con énfasis en los resultados, lo cual es posible que haga cada vez
mas competitivas a las empresas, para ello, se deben administrar los procesos,
actividades y recursos, con el fin de orientarlos hacia el logro®.

Sin embargo, en las organizaciones aun es posible encontrar rigidas ideas de
division del trabajo y jerarquia administrativa, las cuales ya no compiten en un
mundo de competencia global y constante cambio. Para reemplazarlas, no hay
una nueva teoria, sino un cambio de enfoque hacia aquellos aspectos de fondo

gue mueven a las empresas, es decir, SUs procesos.

Bajo esta posicion, las empresas habitualmente centran su atencion en los
procesos principales, buscando la creacion de valor en ellos. Este esquema que
se maneja con énfasis en las operaciones productivas busca abrirse paso en las
operaciones administrativas y en los procesos de apoyo. Las areas encargadas
identifican la necesidad de orientarse hacia una vision sistémica, entendiendo que
sus labores se centran en administrar los diversos servicios internos que apoyan la

gestion global de la organizacion.

! Harold Koontz, Administracion, una perspectiva global, Ciudad de México. México, McGraw Hill, 7° Edicién,
2004.

? Federick Taylor — Henri Fayol, Principios de la administracién cientifica: administracién industrial y general,
Ciudad de México, México, Herrero Hermanos, 12° Edicién, 1970.

® Minor Arce, “Gestion basada en procesos”, Articulo publicado por Consultora Kaizen S.A. p 1.

~
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La presente investigacion se efectia sobre el area de Oficina de Partes de
empresas de la gran mineria, ente encargado del transporte de documentacion,
correspondencia y paqueteria, desde y hacia las organizaciones. El objetivo
principal es disefiar un modelo de operacion para el servicio interno de dichas
oficinas, buscando la orientacion hacia la mejora continua, identificando clientes,
proveedores, procesos principales y de apoyo, entradas, salidas, indicadores y
medidas de control, detectando también actividades posibles de mejoras para
lograr procesos eficientes y eficaces, que contribuyan a incrementar el valor de las
operaciones, aspectos a los cuales, hoy en dia no se enfocan todas las oficinas,
dificultando la gestion a nivel local y corporativo, lo cual es posible que afecte el

correcto desarrollo del negocio.

C. Objetivos.

C.1. Objetivo general.

Disefiar un modelo de operacion para el servicio interno de transporte de
correspondencia y paqueteria en empresa mineras, buscando la orientacion hacia
la mejora continua e identificando clientes, proveedores, procesos principales y de
apoyo, entradas, salidas, indicadores y medidas de control, detectando también
actividades posibles de mejoras para lograr procesos eficientes y eficaces, que

contribuyan a incrementar el valor de las operaciones.

C.2. Objetivos especificos.

1.- Describir la utilizacion de la metodologia IDEFO en el redisefio de los procesos.

2.- Incorporar la metodologia IDEFO en el redisefio de procesos internos,

generando un modelo para los servicios internos y patrones de procesos.

3.- Aplicar los modelos de patrones planteados segun objetivo dos (2) en un caso

practico, especificamente en Oficina de Partes de Codelco Casa Matriz.

4.- Analizar los resultados de la aplicacion del modelo en la Oficina de Partes de

Codelco Casa Matriz.

Introduccién
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D. Descripcién del disefio metodolégico.

D.1. Tipo de diseiio metodoldqgico.

El presente estudio corresponde a una investigacion en el ambito de la
administracion de operaciones, este tipo de investigacion trata de establecer la
aplicacion del método cientifico a través de modelos o metodologias para
representar el problema y luego resolverlo. La investigacién de operaciones se
caracteriza por ser un estudio que se basa en la gestion en equipo, donde los
investigadores de operaciones y el cliente* trabajan conjuntamente, los
investigadores con su experiencia en modelado deben complementarse con la
experiencia de quienes trabajan en la organizacion y con la cooperacién del cliente

para quien hacen el estudio®.

Bajo la perspectiva de la metodologia de la investigacion, el presente estudio
corresponde a uno del tipo descriptivo, de disefio no experimental, transeccional
descriptivo®. El estudio corresponde a un disefio no experimental ya que las
variables observadas no son manipuladas, se observan los fenébmenos tal y como
se dan en su contexto natural, para después analizarlos’. A partir de esto, se
reconocen los procesos y actividades de las Oficinas de Partes de forma natural,
sin influencia en el comportamiento de los funcionarios por parte del investigador.
Asimismo, corresponde a un estudio de tipo transeccional ya que las
observaciones son registradas en un momento determinado y dnico, sin analizar

su evolucion en el tiempo.

D.2. Descripcién de la poblacién objeto de estudio.

El universo de la poblacion objeto de estudio corresponde a empresas de la gran

mineria que operan en territorio chileno®.

D.3.Seleccidon de la muestra.

La muestra para el estudio se compone de 8 empresas mineras, Minera
Escondida, Minera el Abra, Codelco Norte, ElI Salvador, Andina, Ventanas, El

Teniente y Codelco Casa Matriz, todas pertenecientes al grupo de empresas de la

* En esta etapa se define cliente como la organizacién, equipo o persona que solicita la investigacion de
operaciones y para quien el investigador realiza el estudio.

> Hamdy Taha, Investigacién de operaciones, México, Pearson Educacion, 7° Edicién, 2004.

® Roberto Hernandez et. al., Metodologia de la investigacion, Ciudad de México, México, McGraw, 3° Edicion,
2003.

" Ibid, pag 267.

¢ |dentificacion de las empresas en anexo n° 1 pagina 110.
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gran mineria en Chile. Las empresas a estudiar se seleccionan por conveniencia y

la participacién es voluntaria.

Cabe destacar que, si bien 6 de las 8 empresas escogidas corresponden a las
divisiones de la Corporacién Nacional del Cobre, esto no representa una limitacion
al estudio ya que cada una de ellas cuenta con una administracion autbnoma en el

area a investigar, siendo consideradas como empresas independientes.

D.4. Instrumentos de observacién®.

Los instrumentos de observacion utilizados consisten en:

= Entrevistas aplicadas a los funcionarios de Oficina de Partes de las
empresas seleccionadas.

= Entrevista grupal aplicada a clientes de la Oficina de Partes™.

= Observacion directa estructurada y no estructura de los procesos del
servicio.

= Observacion indirecta de los procesos involucrados en el servicio®”.

E. Limitaciones del estudio.

1. La escasa literatura existente sobre las operaciones en los servicios,
especificamente aquella referida a los servicios internos, y la metodologia
IDEFO, generan un limitado marco de referencia, constituido principalmente
por ensayos o papers. En el primer caso, la literatura entrega una
aproximacion a lo que son las operaciones en el area de los servicios
haciendo comparacion con él area de la manufactura. En el caso de la
metodologia IDEFO, la literatura se presenta basada en descripciones y

criticas, en su mayoria orientadas a las organizaciones de fabricacion.

2. La metodologia IDEFO aplicada para el diagnostico y rediseiio de los
procesos, requiere cierto grado de conocimiento para su comprension y
correcta interpretacion. En este caso, solo la autora estudia en profundidad
la metodologia para alcanzar una adecuada implementacion. Este hecho

ocasiona que los hallazgos de la aplicacion metodolégica de IDEFO, tal vez

° pauta de los métodos de observacién en anexo n° 2 pagina 111.
0 Este tipo de instrumento de observacion es posible aplicarlo s6lo en la Oficina de Partes de Codelco Casa

Matriz.
™ La autora accede a informacion contenida en manuales de procedimientos, bases técnicas de los procesos

de licitacion del servicio y contratos efectuados.
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no sean entendidos completamente por quienes participan en la

implementacion.

3. La dificultad para recoger informacion secundaria en las empresas que no
son parte de la Corporacion Nacional del Cobre, dado que es considerada

como confidencial por éstas.

4. La dificultad para recopilar informacion histérica del funcionamiento de
Oficina de Partes de Codelco Casa Matriz, dado que existe en forma no

organizada y de dificil recopilacién.

F. Estado del arte.

F.1.- Revision del estado del arte en las Oficinas de Partes de las

empresas estudiadas.

La autora realizdé una sesion de entrevistas con los encargados de las Oficinas de
Partes de cada una de las empresas seleccionadas para el presente estudio, en
éstas diagnostica la organizacién y funcionamiento que tiene cada una. Dichos

aspectos se detallan a continuacion.

Oficina de Partes de Minera el Abra®?.

La Minera El Abra opera a través de un contrato con un tercero para lo que
respecta al transporte de su documentacion, correspondencia y paqueteria®. Los
envios nacionales a oficinas de la misma empresa son despachados

principalmente a través de las valijas diarias.

Con respecto a la recepcion de facturas, existe una casilla de correo en donde se
deben hacer llegar para que éstas sean recibidas por el area encargada, en este
caso el Departamento de Cuentas por cobrar. La restante documentacion

recepcionada es tramitada a través de la Oficina de Partes.

La persona entrevistada menciona que generalmente no se registran problemas

con el funcionamiento, el que se desarrolla en forma coordinada.

2| a entrevista se aplica a un ex funcionario del area de administracion y finanzas , Sr. Ernesto Cerda, quién
actualmente se desempefia en el area de abastecimiento de Minera el Abra.

3 Minera el Abra mantiene contrato con la empresa Chibra S.A para los envios nacionales y DHL para los
envios hacia el exterior.
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La Oficina de Partes depende del &rea de Administracion y Finanzas de minera El
Abra.

Oficina de Partes de Minera La Escondida®.

Minera La Escondida mantiene también externalizado el servicio de transporte de
correspondencia®. Al igual que en la Minera el Abra utiliza el servicio de valijas

diarias para la mayor parte de los envios nacionales.

La Oficina de Partes no realiza registro de los documentos que se tramitan, por lo
tanto el seguimiento es realizado por el area que solicita el envio. En el caso de
las recepciones tampoco son registradas en detalle, solo se coloca un timbre con
la fecha de recibo. Para la recepcion de facturas existe una persona encargada de
recibirlas y registrarlas en el sistema con que cuenta la empresa, esta persona es

dependiente del area de Finanzas.

A pesar de no mantener un registro de toda la correspondencia que circula por
dicha oficina, el encargado menciona que no tienen problemas de extravios o

retrasos en los envios.

La Oficina de Partes depende del area de Abastecimiento de la Minera La

Escondida.

Oficina de Partes de Codelco Norte.

La Oficina de Partes de Codelco Norte presta servicios a los centros de trabajo
Chuquicamata y Radomiro Tomic. Para el transporte a destinos nacionales
mantiene un contrato con una empresa externa'®, mientras que para envios

internacionales los hace a través de Oficina de Partes de Codelco Casa Matriz.

Los documentos a transportar son registrados en listados diarios de movimientos
en forma manual y las facturas son recepcionadas en el area de control de egreso,

por lo tanto la Oficina de Partes no tiene responsabilidad en su recepcion.

Esta oficina tiene dependencia de la Unidad de Servicios a las Personas, quien

forma parte de la Superintendencia de Servicios Generales.

4 | a entrevista se aplica al encargado de Oficina de Partes, Sr. Gonzalo Bravo.
!5 Minera La Escondida tiene contrato con la empresa Blue Express para los envios nacionales y DHL para los
envios internacionales.

16 Codelco Norte tiene un contrato con las empresas Blue Express y Chile Express.

~
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Oficina de Partes de El Salvador?'’.

El Salvador, para el transporte de documentacion, correspondencia y paqueteria,

opera a través de terceros sin mantener contratos con ellos*®.

Para los envios a Codelco Andina, El Teniente, Ventanas e internacionales son
tramitados a través de Codelco Casa Matriz.

Bajo este sistema de operacion, sin contratos para el transporte, son los clientes
quienes habitualmente indican bajo qué empresa se tramita el despacho,
sucediendo que en algunas de éstas no siempre se entregue un correcto servicio,
creando problemas en la recepcion y despacho de los envios, lo que afecta la

calidad del servicio.

La Oficina de Partes de El Salvador depende del Departamento de Logistica, el

cual a su vez es dependiente del Area de Servicios y Proyectos.

Oficina de Partes Codelco Andina®.

Codelco Andina realiza intercambio de documentacion, correspondencia y
paqueteria, principalmente, con Codelco Casa Matriz, para ello mantiene contrato
con una empresa externa quien esta a cargo del transporte desde y hacia Codelco
Andina®. Los envios con destino a Codelco Norte y El Salvador, son tramitados
mayormente a través de correo electronico. Los envios hacia Ventanas y Teniente,
son enviados en la valija diaria a Casa Matriz, la cual es responsable del despacho

hacia el destino final.

La Oficina de Partes mantiene registro de los documentos recepcionados y
despachados. Como medida para una mejor operacion del servicio se elimina la
recepcion de correspondencia personal en los lugares de trabajo, destinando asi
los recursos s6lo a aspectos relacionados con las operaciones de la empresa.

Se menciona que con el funcionamiento actual de la Oficina de Partes no se

presentan problemas con los envios.

La Oficina de Partes tiene dependencia de la Gerencia de Servicios y Suministros

de dicha division.

' La entrevista se aplica al encargado del area de logistica Sr. Héctor Chavez y a al encargado de Oficina de
Partes Sra. Romina Vilches.

18 Codelco El Salvador utiliza para sus envios nacionales las empresas Correos de Chile, Chile Express,
Pullman Bus encomiendas y Blue Express.

9 | a entrevista se aplica al administrador del contrato que existe con la empresa encargada del transporte, Sr.
Pedro Contreras Avello.

% Codelco Andina mantiene contrato con la empresa Isanetti Limitada para el transporte desde y hacia
Codelco Andina, ademas cuenta con contratos con empresa TNT, Correos de Chile y Chile Express como una
forma de acceder a mejores tarifas y trato en los envios.
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Oficina de Partes Ventanas?.

La Oficina de Partes de Ventanas mantiene externalizado el servicio de transporte
de documentacion, correspondencia y paqueteria, a través de un contrato de

operacion®.

La Oficina de Partes de Ventanas hace registro de todos los envios en el sistema
computacional que proporciona la empresa encargada del despacho. En el caso
de las recepciones, se mantienen libros de correspondencia y de registro de

facturas para el control interno de las operaciones.

La persona entrevistada menciona que bajo este sistema de operacion del servicio

no se registran problemas con los envios.

La dependencia directa de esta oficina es de la Gerencia de Servicios y

Suministros.

Oficina de Partes El Teniente?,

En la oficina de Partes de El Teniente también se cuenta con un contrato para el
servicio de trasporte. El contrato considera el despacho y recepcion de

correspondencia y paqueteria, desde y hacia El Teniente®.

La oficina hace registro de toda la correspondencia a despachar y también de
aguella recepcionada, en éste Ultimo caso se menciona que se origina
habitualmente un problema al recibir envios que no cuentan con toda la
informacion necesaria, lo que ocasiona retrasos en el servicio de despacho al

interior de la Division.

La Oficina de Partes de El Teniente depende del area de Servicios a las Personas,

la cual a su vez depende de la Gerencia de Servicios y Suministros.

Oficina de Partes Codelco Casa Matriz.

En la Casa Matriz de Codelco, la oficina de partes es la encargada de la recepciéon
de toda la correspondencia que tiene como destino el edificio corporativo y el
despacho de la correspondencia hacia Codelco Norte, ElI Salvador, Codelco

Andina, Ventanas, Teniente, empresas portuarias y entidades en el extranjero.

%! La entrevista se aplica al administrador del contrato que existe con la empresa encargada del transporte,
Sra. Claudia Farfan.

2 \Jentanas mantiene un contrato de operacion con la empresa Chile Express, encargada del despacho de
todos los envios que se originan en ella.

%3 | a entrevista se aplica al encargado de Oficina de Partes Sr. Julio Osorio.
24H1bmememammneunumnmocmﬂaempmsaConmmdecmb.
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Para realizar las operaciones de transporte de correspondencia y paqueteria, la

Oficina de Partes recurre a los servicios de terceros, sin mantener contrato alguno.

La Oficina de Partes registra todos los documentos que son recepcionados en un
sistema local e ingresa las facturas en el sistema SAP* con el que cuenta. En el
caso de los despachos, se hace registro de aquellos que van por valija en un
manifiesto del envio®, mientras que la correspondencia internacional es registrada
en los sistemas computacionales que proporcionan las empresas de courier

utilizadas.

En esta oficina, el problema se origina por no contar con un seguimiento de los
envios y tampoco con herramientas a través de las cuales asegurar un correcto
servicio por parte de las empresas porteadoras, y también por el hecho de contar

con actividades que no entregan valor a los procesos.

La dependencia de esta oficina es del Departamento de Gestion Administrativa,

area encargada de gestionar los principales servicios internos para Casa Matriz.

F.2. Revision del estado del arte de la documentacion de Oficina de

Partes.

La autora, al realizar las sesiones de entrevista, accede también a informacion
secundaria referida a los procesos involucrados. Este tipo de informacion consiste
en la revision de los contratos en los casos que corresponde, estudio de las bases
técnicas®’ con las cuales se realiza la licitacion del servicio y los manuales de
procedimientos de las oficinas. No es posible para la autora, acceder a

informacion historica referida a los volumenes fisicos y los costos implicitos.

% SAP es un sistema informatico basado en médulos integrados, que abarca todos los aspectos y areas de la
administracion empresarial.

%6 Documento gue detalla la documentacion y correspondencia que se esta enviando a oficinas relacionada
con la empresa.

" Las bases técnicas son un documento interno gue genera el area interesada en contratar el servicio, en
donde se detalla técnicamente los requerimientos y condiciones bajo las cuales solicita que se opere. Este
documento es revisado por el jefe del area y es traspasado al area de abastecimiento, encargada del proceso
de licitacion.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

En el capitulo Il, la autora presenta un analisis de los procesos de servicio en las
organizaciones, una descripciéon de los servicios internos, estrategias para el

cambio y las metodologias para redisefar los procesos en los servicios internos.

El estudio de los procesos de servicios en las organizaciones se compone de tres
apartados: las decisiones principales, analisis, seguimiento y medicion de los

procesos de servicios.

La descripcion de los servicios internos presenta una caracterizacion de éstos, una

estructuracion de los procesos en este tipo de servicio e indicadores de procesos.

En cuanto a las estrategias para el cambio, se hace referencia a técnicas de
analisis, mejoramiento y redisefio de los procesos, ademas de como los recursos

humanos de la organizacion participan de dichos cambios.

Por dltimo, se presenta una metodologia para efectuar un redisefio en los
procesos. En este punto se detalla en profundidad la metodologia IDEFO
(Integration Definition for Fuction Modeling 0)? y su aplicaciéon en los procesos de
servicios internos, especificamente en aquellos referidos al transporte de

correspondencia y paqueteria.

28 Metodologia desarrollada por las fuerzas armadas de los Estados Unidos en los afios ‘70 para aumentar la
productividad de sus ejércitos.
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A. Los procesos de servicios en las organizaciones.

Para entender como las empresas se enfocan hacia sus procesos, es preciso
aclarar qué se entiende por éstos y cual es su alcance al interior de una

organizacion.

Un proceso es un conjunto de actividades interrelacionadas entre si que a partir de
una o varias entradas de materiales o informacién, dan origen a salidas con un
valor afiadido para el usuario o cliente. Proceso es también la forma en que se
hacen las cosas en las organizaciones, pueden tener su propio conjunto de
objetivos, abarcar un flujo de trabajo que traspase fronteras departamentales,
combinar personas, maquinarias, técnicas, y materiales®®. En algunos casos el
orden de los pasos a seguir se encuentra documentado bajo los manuales de
procedimientos, los cuales indican la forma de llevar a cabo una actividad o un

proceso®.

La razén por la que las empresas se tornan hacia los procesos es porque ofrecen
una imagen precisa de como funciona en realidad. Una organizacion es tan eficaz
como lo sean sus procesos. Bajo este enfoque es posible que se generen
incrementos de beneficios, un mejor manejo de la variable humana y una
descentralizacion de decisiones, ya que éstas bajan al grupo que maneja los

procesos con autonomia para autocoordinarse.

En las organizaciones es posible encontrar una serie de procesos: principales, de
apoyo, de produccion y de servicios. La integracion de todos éstos se lleva a cabo
a través de los macroprocesos, en donde se buscan factores comunes y se
integran actividades que aparecen como independientes dentro del
funcionamiento de las empresas. Los macroprocesos son un conjunto de procesos
gue se pueden ligar naturalmente y que, en algunas situaciones, ocurren en forma

totalmente interrelacionada®..

Cuando se trabaja con una vision horizontal, generalmente el énfasis esta en los
procesos principales, es decir, aquellos que dan vida al negocio y tienen en cuenta
las necesidades del cliente externo. Esto causa que muchas veces los procesos
de apoyo, que son aquellos que contribuyen a la realizacion de los procesos

principales, no obtengan el cuidado suficiente para hacerlos mas eficaces,

2 Lee Krajewski. Et. al., Administracion de operaciones: procesos y cadena de valor, México, Pearson-
Prentice Hall, 2° Edicion, 2005, p-5.

%0 |s0 9000:2000

81 Oscar Barros, Rediseno de procesos de negocios mediante el uso de patrones, Chile, Dolmen Ediciones
S.A., 2000, 1° Edicion, p-21.
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ocasionando también que los clientes a los cuales atiende carezcan de

identificacion clara, dificultando la satisfaccién adecuada a sus necesidades.

Las empresas objeto de estudio no escapan a esta realidad. En éstas los procesos
de apoyo no cuentan con una comprension cabal, ain cuando en su concepcién
global mantengan un enfoque sistémico. Por esta razén existen aspectos que es
necesario conocer para un mayor entendimiento de los procesos de servicios en

las organizaciones.

A.1.Decisiones principales sobre los procesos de servicio.

Los procesos estan en todas las areas de la organizacion y son la unidad basica
de trabajo, se encuentran en contabilidad, finanzas, marketing, recursos humanos,
operaciones y sistemas de informacion. Los gerentes de todas estas areas deben
asegurar que se entregue el mayor valor al cliente, ya sea interno o externo,
ademas de comprender que los procesos traspasan las lineas que existan, sean
éstas funcionales, regionales, de productos o procesos. Cualquiera sea el caso

existen cuatro tipos de decisiones:

Estructura del proceso.

Toda organizacion debe definir claramente cdmo disefiar los procesos en relacion
a los recursos con los que cuenta, volumen de operacion y grado de
personalizacion. En el caso de los servicios la primera decisién que se debe tomar
es el grado de contacto con el cliente, ésto se entiende como la medida en que el
cliente esta presente, participa activamente y recibe atencion personal durante el

proceso de servicio*.

Para disefiar un proceso y lograr que funcione correctamente, se elige aquel que
cumpla mejor con la calidad deseada, el tiempo y la flexibilidad estimada para la

operacion, ademas del costo presupuestado.

En este tipo de decision es importante tener claro que una estrategia eficaz en un
servicio puede ser una eleccidn incorrecta en otro, en algunos casos las
clasificaciones industriales de los servicios ayudan a generalizar modelos, pero
esto no siempre es util cuando se disefia un proceso, ya que cada organizacion

presenta problemas especificos de acuerdo a los recursos con lo que cuenta o las

% Lee Krajewski. Et. al., Administracién de operaciones: procesos y cadena de valor, México, Pearson-
Prentice Hall, 2° Edicién, 2005, p-123.
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limitantes que tiene, por lo que el mejoramiento del proceso quizds sea de utilidad

s6lo en ese momento y bajo determinadas circunstancias.

Otro aspecto a considerar en la estructuracion es determinar qué actividades se
realizan internamente y cuales estan externalizadas. En aquellas actividades o
procesos que son efectuados por un tercero, es éste el responsable de lograr que
se genere valor para sus clientes. En estos casos las organizaciones cuentan con
administradores de servicio o de contratos, quienes controlan y evaltan la gestion

de la empresa externa.

Una vez analizada la composicion de los procesos, es posible que se ponga de
manifiesto el hecho de tener una estructura equivocada, por lo que las

oportunidades de mejora se hacen patentes.

Participacidon del cliente.

La participacion del cliente indica la manera en que éste se relaciona y forma parte
del proceso, ademas de qué tan visible son las actividades para los clientes. Su
participacion presenta posibles ventajas y desventajas, una decision de mayor
participacion puede tornar un proceso menos eficiente si la interaccion ocasiona
trastornos o divergencia en la operacion, o por el contrario, puede generar un
mayor valor para el proceso si el cliente aumenta su percepcion de calidad y

flexibilidad al tener mayor control sobre éste.

En un entorno en donde los clientes conocen de tecnologia y hacen uso de ella,
las empresas pueden entablar un didlogo con éstos y convertirlos en socios para

la creacion de valor.

Flexibilidad de los recursos.

Asi como se debe considerar el grado de contacto con el cliente, se debe tomar en
cuenta la flexibilidad de los recursos, la que a su vez esta condicionada por la
estructura del proceso. Si existen procesos divergentes en las tareas con flujos
flexibles, éstos requieren mayor adaptacion de los recursos. En los servicios esta
flexibilidad se encuentra principalmente en el personal que participa del proceso.
Se entiende por personal flexible aquel capaz de realizar multiples tareas, ya sea

en su puesto de trabajo o desplazandose a otros lugares.

El grado de participacion del cliente condiciona también las capacidades

requeridas en los trabajadores para brindar el servicio.
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Intensidad de capital.

La decision de intensidad de capital hace referencia a la mezcla de equipo y
habilidades humanas que participan del proceso. Cuanto mayor sea el costo
relativo del equipo, mayor es la intensidad de capital. A medida que las
capacidades tecnolégicas aumentan y sus costos disminuyen, se presenta una
gama de opciones que van desde las operaciones que utilizan poca
automatizacion® hasta las que requieren equipos especificos y poseen escasa

intervencion humana.

La tecnologia informética es uno de los principales apoyos tecnolégicos en los
procesos de servicios, ésta permite tanto la flexibilidad de recursos como la

automatizacion.

Localizaciéon de las instalaciones.

Las decisiones sobre las instalaciones tienen relacion con la ubicacién y
capacidad que se determine para el servicio. Se entiende como capacidad la tasa

de respuesta del sistema de produccion.
Este tipo de decisiones en los servicios internos considera los siguientes factores:

= Cercania con fuentes de abastecimiento: La ubicacion elegida
responde a aquella que favorece el menor flujo de materias primas al
interior de la organizacion.

» Localizacién de los clientes o usuarios: considera la rapidez con la
cual se espera entregar el servicio, buscando también una estrecha
relacion o conexién con los clientes.

» La demanda por el servicio: implica estimar el nUmero de servicios
gue se requieren en un periodo de tiempo. Conocer esta informacion
permite disefiar instalaciones con la capacidad adecuada para el

servicio.

Otro aspecto a considerar en las decisiones sobre las instalaciones, es la
distribucion interna. Las decisiones sobre este aspecto tienen consecuencias en el
largo plazo, no s6lo en términos de costos, sino también en términos de la

capacidad para servir a sus clientes. El objetivo global del disefio en la distribucién

¥ La automatizacion es un sistema donde se trasfieren tareas de produccién, realizadas habitualmente por
operadores humanos a un conjunto de elementos tecnolégicos.
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es dotar al area encargada del servicio de un flujo continuo de materiales y
desarrollar un modelo sencillo de desplazamiento de clientes y trabajadores.

Las decisiones planteadas determinan la estrategia para el cambio que se adopte,

ya sea en el caso de establecer la necesidad de un redisefio o de un mejoramiento

del proceso.

El siguiente esquema sintetiza los temas a considerar en la busqueda de procesos

eficaces.
PRINCIPALES DECISIONES PARA PROCESOS EFICACES
Estructura del proceso
M »| e Posicion de contacto con los <
- clientes (servicios)
0 e Posicién de procesos y
c productos (manufactura)
)
> \ 4 \ 4
Participacion del cliente Flexibilidad de los recursos
21 e Baja participacion e Especializados
. e Alta participacion e Ampliados

A A

Intensidad de capital

A 4
.
A

Baja automatizacién
e Alta automatizacion

\ 4
Estrategia para el cambio

e Reingenieria de procesos
e Mejoramiento de procesos

Disefio de un proceso eficaz

Fuente: Krajewski, Ritzman y Malhotra 2008.

A.2. Anélisis de los procesos de servicios.

Cuando se analiza una organizacion al nivel de los procesos, se facilita
comprender si el proceso proporciona un servicio o fabrica un producto. Esta
claridad a menudo se pierde cuando se clasifica toda la empresa como fabricante
o como proveedor de servicios, ya que habitualmente las compafias ejecutan

ambos tipos de procesos.
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A diferencia de los procesos de fabricacion, en donde se modifican los materiales
segun sus propiedades fisicas, forma, dimension, acabados en la superficie o
unidn de las partes y materiales, los procesos de servicios no cambian ninguna de
estas propiedades®. Los procesos de servicio producen productos intangibles y

perecederos, los cuales no pueden inventariarse.

La diferencia fundamental entre ambos tipos de procesos es el grado de contacto
con el cliente, una forma de identificarlo es a través de la linea de visibilidad. Esta
técnica consiste en trazar una linea sobre un diagrama del proceso, las
actividades por encima de la linea tienen lugar en contacto directo con el cliente,
mientras que las que estan por debajo consideran operaciones que se llevan a
cabo sin presencia de éste, por lo tanto, las actividades por encima de la linea de
visibilidad se centran en dar una buena imagen de servicio; las operaciones por
debajo de la linea deben orientarse en aumentar la eficiencia del proceso®. La
utilidad de la linea de visibilidad radica en la identificacion de los potenciales
puntos de fallo en la vision del diagrama de flujo, de forma que al surgir problemas
esté identificada el area y a quiénes afectan, permitiendo tomar decisiones

correctas para resolverlos.

DIAGRAMA PARA UN SERVICIO DE LIMPIEZA DE CALZADO CON IDENTIFICACION
DE LINEA DE VISIBILIDAD

& | Tiempo ejecucion | Cepillar .| Aplicar .| Brillo Recoger
estandar zapatos » cera A paqo
- 2 minutos
2 30 30 45 15
C segundos segundos segundos segundos
Py
> Tiempo total
aceptable de Color de
ejecucion cera
5 minutos eallivocadn
2.2
Limpiar Materiales (cera,
zapatos 4 cepillo,...)
45
segundos .
Proporcionar productos
_______ R R R R
Linea de N No visto por el Proporcionar productos
visibilidad - cliente pero y servicios
! necesario .
| Seleccionar y
1 comprar
: suministros
v

Fuente: Chase y Aquilano 2001.

3 Lee Krajewski. Et. al., Administracién de operaciones: procesos y cadena de valor, México, Pearson-
Prentice Hall, 2° Edicién, 2005, p 9.

% Richard Chase, Et. al., Fundamentos de direccién de operaciones, Espafia, Mc Graw Hill, 3° edicién, 2001,
p-119-120.
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Los procesos agregan valor al servicio en cada una de las tareas que se ejecutan,
cada actividad debe afiadir valor a aquellas que precede, eliminar desperdicios y
disminuir los costos innecesarios. El concepto de cadena de valor aplicada a los
servicios refuerza el vinculo entre los procesos y el desempefio, una necesidad
registrada por un cliente inicia una cadena de valor. La vinculacion de los procesos
y el desempefio se puede expresar en un diagrama del proceso®, en donde se
relacionen las actividades con los responsables de su ejecucion. Los diagramas
de procesos facilitan el entendimiento de la secuencia e interrelacion de las

actividades y de como éstas aportan valor y contribuyen a los resultados.

El nivel de detalle en el analisis y la descripcion de las actividades y procesos,
debe proporcionar la informacién necesaria para la planificacion, el control y la
ejecucion de las tareas. Generalmente los analisis y descripciones se apoyan con
fichas del proceso®, las que registran todas aquellas caracteristicas relevantes

para el control y gestién de éstos.

A.3. Sequimiento y medicién de los procesos.

Un enfoque basado en procesos destaca la importancia de llevar a cabo un
seguimiento y medicidon de las actividades, con el fin de conocer los resultados y

si éstos cumplen con los objetivos previstos.

El seguimiento y medicion de los procesos constituyen la base para saber qué se
esta obteniendo, en qué porcentaje se consiguen los resultados deseados y por

donde se orientarian las mejoras.

Los conceptos clave para el seguimiento y medicion son los indicadores de
procesos, éstos son datos o conjuntos de datos que ayudan a medir objetivamente

la evolucion de un proceso o actividad.®

% Detalle de los diagramas de flujo en anexo n° 3 pagina 114.

% Las fichas de procesos incluyen informacién de la misiéon u objetivo del proceso, propietario, limites,
alcance, indicadores, variables de control, inspecciones, documentos y/o registros, recursos y cualquier otra
informacién requerida por la administracion.

%8 Minor Arce, “Gestion basada en procesos”, Articulo publicado por Consultora Kaizen S.A. p-5.
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PASOS GENERALES PARA ESTABLECER LOS INDICADORES DE UN PROCESO

1. Determinar y 2. Determinar los
analizar tipos de resultado
detalladamente el que hace falta
objetivo o mision obtenery las
definida para el magnitudes que hace
proceso falta medir

3. Determinar los
indicadores
representativos de
las magnitudes a
medir

=

vV d N 9

4. Establecer los
resultados que se 5. Formalizar los
quieren alcanzar para indicadores con los
cada indicador resultados que se
2.3 definido quieren alcanzar

Fuente: Adaptado del articulo publicado por Consultora Kaizen S.A. Gestion basada en procesos

Los indicadores recogen de manera adecuada y representativa la informacion
relevante respecto a la ejecucién y los resultados de uno o varios procesos, para
determinar la capacidad, eficacia y eficiencia de éstos. La capacidad de un
proceso se refiere a la aptitud para cumplir con determinados requisitos*, por otro
lado, la eficacia compara los resultados alcanzados con los planificados
originalmente, mientras que la eficiencia relaciona los resultados logrados y los
recursos utilizados, cuanto menor sea el costo de los recursos, los procesos son

mas eficientes.

En funcion de los valores que adopten los indicadores y la evolucion de los
mismos durante el tiempo, la organizacion est4 en condiciones de actuar sobre las

variables de control que cambian el comportamiento del proceso.

B. Los servicios internos en las organizaciones.*

La mayoria de las definiciones de servicio destacan la intangibilidad del producto.
Esta definicion debe complementarse con aquella que los especifica como algo
gue se produce y consume simultdneamente, lo observable es el resultado del
servicio. La produccién y consumo simultaneo constituyen un aspecto critico, ya

que implica que el cliente esté en el sistema de produccidon mientras se lleva a

% Richard Chase, Et. al., Fundamentos de direccién de operaciones, Espafia, Mc Graw Hill, 3° edicion, 2001,
p-182.

0 La literatura referida a las operaciones de servicios destaca que los aspectos analizados en servicios
orientados a clientes externos son perfectamente aplicables en los servicios internos de las organizaciones.
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cabo el proceso y pueda ocasionar incertidumbre en el servicio. Este hecho resulta

crucial al momento de disefiar el proceso.*

Para esta investigacion, se entiende por servicio a las actividades que crean valor
y proporcionan beneficios a los clientes en tiempos y lugares especificos, como
resultado de producir un cambio deseado en (o a favor) el receptor del servicio*.

B.1. Los servicios internos.

Los servicios internos se refieren a aquellos que entregan soporte a las
actividades de la organizacion en su totalidad. Sus clientes son los diversos
departamentos que presentan alguna necesidad relacionada con el tipo de
servicio. No resulta extrafio que un servicio interno comience a comercializar sus
servicios por fuera de la compafila matriz y se convierta en una empresa de

servicio®.

Bajo esta perspectiva, la organizacion o area que presta un servicio existe para
servir al cliente, mientras que los sistemas y el personal existen para facilitar el
proceso de servicio. La manera en que la gerencia trate al empleado es la forma
en que el empleado tratara al cliente, y es el area encargada de la prestacion del
servicio la responsable de los procedimientos, equipos e instalaciones, asi como
también de administrar el trabajo de las personas*. Los servicios tanto internos
como externos son idiosincraticos, lo que funciona bien para el proveedor de un

tipo de servicio puede resultar perjudicial en otros.

4 Roger Schroeder, Administracion de operaciones: casos y conceptos contemporaneos, México, Mc Graw
Hill, 2° Edicién, 2005, p 81-82.
42 Christopher Lovelock, Administracion de servicios, estrategias de marketing, operaciones y recursos
humanos, México, Pearson Educacion, 1° Edicién, 2004, p-4.
L ETaeera—

Ibid., p-143.
“* Ibid., p-144.

~
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IMPLICACION PARA LA GERENCIA DE ALGUNAS DIFERENCIAS BASICAS ENTRE
LOS BIENES Y SERVICIOS

Como difieren los servicios de
los bienes

Algunas implicaciones clave

vV 19 V 1

o

Los clientes no tienes la
propiedad de los servicios

Considerar las rentas temporales mas que las ventas
permanentes.

¢ Cual es le mejor modo de establecer el precio de dichas
rentas?

Los criterios del cliente son distintos para la renta de un objeto
que para su compra.

Los productos de servicio son
desempefios intangibles

Tomar en cuenta la forma de crear y comunicar una evidencia
intangible.

Entender las etapas de desempefio y dirigir cada etapa

El comportamiento del cliente y la competencia ayudan o
dificultan la productividad.

Mayor participacion de los
clientes en el proceso de
produccion

En ocasiones es necesario manejar a los clientes como
empleados a tiempo parcial.

Tomar en consideracién las oportunidades para el
autoservicio.

La ubicacién y el horario de atencién de las empresas
productoras de servicios deben convenir a los clientes

El disefio de la empresa productora del servicio debe ser
atractivo y facil de usar.

El comportamiento y la actitud de los empleados y de otros
clientes se deben administrar porque afectan la satisfaccion
del cliente.

Otras personas pueden tomar
parte del resultado del servicio

Reclutar personal de servicio que posea (o pueda ser
capacitado para que adquiera) tanto habilidades técnicas
como humanas, ademas de mantenerlo.

No es sabio mezclar distintos segmentos del mercado al
mismo tiempo y en la misma ubicacion.

Mayor variabilidad en las
entradas y salidas operativas

El control de la calidad (sobre todo la constancia) es mas
dificil de lograr.

La productividad se mejora por medio del establecimiento de
normas.

El reemplazo de empleados por la automatizacion reduce
variabilidad.

Muchos servicios son dificiles de
evaluar por los clientes

Desarrollar la confianza entre el cliente y la empresa.
Educar a los clientes los ayuda a hacer elecciones mas
inteligentes.

Una vez producidos, los servicios no se pueden almacenar
por lo regular, asi que las empresas deben desarrollar
estrategias para manejar los niveles de demanda.

Ausencia de inventario después
de la produccion

Manejar los niveles de capacidad para que concuerde con las
fluctuaciones pronosticadas para la demanda.

La rentabilidad de las empresas de servicio de capacidad
limitada depende a menudo de realizar el negocio correcto, en
el momento preciso, al precio adecuado.

El factor tiempo es relativamente
mas importante

Entender las limitaciones de tiempo y las prioridades de los
clientes.

Reconocer que los clientes consideran la pérdida de tiempo
como una carga.

Buscar maneras de competir en la entrega rapida del servicio,
reducir la espera al minimo.

Aumentar las horas de servicio, tomar en cuenta el servicio 24
horas al dia, siete dias a la semana.

Los sistemas de entrega pueden
incluir canales tanto electrénicos
como fisicos

Valorar las oportunidades para la entrega electrénica de
cualquier elemento del servicio basado en la informacién
Reconocer las oportunidades para la entrega instantanea del
servicio en todo el mundo.

Considerar las empresas productoras del servicio, la tienda de
ventas al detalle y el sitio de consumo cuando los servicios se
entregan a través de canales fisicos.

Fuente:

Lovelock 2004.
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Para que los servicios internos se desarrollen adecuadamente es necesario
incorporar al interior de la organizacion una vision de servicio. El primer elemento
de este enfoque es la identificacion del mercado objetivo (quién es el cliente), el
segundo es la estrategia de servicio (en qué consiste el paquete de servicio y cual
es el foco operativo), y el tercero es el sistema de entrega del servicio (cuales son
los procesos en realidad, los requisitos de personal y las instalaciones con las que

se crea el servicio)™®.

El paquete de servicio consiste en un conjunto de bienes que acompafan a todos

los tipos de servicios, éste consta de tres elementos:

1. Los bienes fisicos (bienes facilitadores).
2. El servicio sensorial que se proporciona (servicio explicito).

3. El servicio psicoldgico (servicio implicito).

Los bienes fisicos o facilitadores del servicio, son el conjunto de bienes que se
ocupan en la realizacion de éste; el servicio explicito consiste en aquellos
beneficios directos observables por los sentidos y consistentes en las
caracteristicas esenciales del servicio; mientras que el servicio sicolégico o
implicito incluye todos aquellos aspectos sicolégicos y caracteristicas extrinsecas

percibidas por el cliente.

B.2. Los procesos en los servicios internos.

En los servicios internos, al igual que en aquellos orientados a un mercado
externo, los clientes normalmente interactian de forma directa en el proceso de
entrega del servicio, es por esto que, para definir los procesos es necesario
analizar en profundidad la extension de contacto con el cliente en la creacion del
servicio. El contacto con el cliente se refiere a la presencia de éste en el sistema.
La creacién del servicio describe el proceso de trabajo que supone dar el servicio
en si, mientras que la extension del contacto se define como el porcentaje de
tiempo que el cliente debe estar implicado en el sistema con relacién al tiempo

total que lleva la prestacion.*

Cada decision de disefio en los procesos de servicios queda influenciada de
acuerdo a si el cliente esta presente o no en el proceso. Bajo esta perspectiva, se

consideran dos categorias: las personas y los objetos. Habitualmente los

8 Adaptacion realizada por la autora a partir de los elementos para la visién de servicios en organizaciones de
servicios, Richard Chase, Et. al., Fundamentos de direccidon de operaciones, Espafia, Mc Graw Hill, 3° edicién,

2001, p-52.
¢ Richard Chase, Et. al., Fundamentos de direccion de operaciones, Espafia, Mc Graw Hill, 3° edicién, 2001,

p- 49.
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protagonistas del servicio son los propios clientes, pero también existen servicios
gue se dirigen a un objeto. En este ultimo caso, es posible plantear operaciones
de acuerdo a principios que se utilizan para disefiar procesos en organizaciones

de fabricacion, es decir, maximizar la cantidad de elementos procesados durante

un dia de operacion.

Al observar los procesos de servicios desde un punto de vista operativo, es
posible clasificarlos en cuatro grupos. El esquema de clasificacion se basa en
acciones tangibles dirigidas al cuerpo de las personas 0 a sus posesiones fisicas y
a acciones intangibles dirigidas a las mentes de las personas o0 a sus activos

intangibles. Cada una de estas cuatro categorias encierra formas de procesos

distintas®’.

COMPRENSION DE LA NATURALEZA DE LOS SERVICIOS

Servicios funerarios

¢Quién o cudl es el receptor directo del servicio?
¢Cudl es la naturaleza de Personas Posesiones
— la accion del servicio?
> - N . -
Servicios dirigidos al cuerpo de | Servicios dirigidos a
= las personas: posesiones fisicas:
=
> e Transporte de pasajeros e Transporte de carga
e Cuidados de la salud e Reparaciéon y mantenimiento
e Hospedaje e Almacenaje de bodegas
e Salones de belleza e Servicios de limpieza de
: . e Terapia fisica oficinas
2 Acciones tangibles e Gimnasios e Distribucion al detalle
e Restaurantes y bares e Lavanderia y lavado en seco
e Peluquerias e Servicio de carga de gasolina
L] [ ]

Disefio y mantenimiento de
jardineria

e Eliminacion y reciclaje de
desechos

Acciones intangibles

Servicios dirigidos a la mente
de las personas:

Publicidad y relaciones publicas
Arte y entretenimiento
Transmisiones de television por
antena y por cable

Consultoria en direccién de
empresas

Educacion

Conciertos musicales
Psicoterapia

Religion

Buzén de voz

Servicios dirigidos a activos
intangibles:

e Contabilidad

e Banca

e Procesamiento de datos
e Seguros

e Servicios legales
e Programacion

¢ |nvestigacion

e Inversion en valores

e Consultoria de software

Fuente: Lovelock 2004.

4 Christopher Lovelock, Administracion de servicios, estrategias de marketing, operaciones y recursos

humanos, México, Pearson Educacion, 1° Edicién, 2004, p- 98.
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= En los servicios dirigidos a las personas que implican acciones tangibles,
los clientes necesitan estar presente durante todo el proceso de entrega del

servicio para recibir los beneficios que proporciona.

» Los servicios dirigidos a las posesiones fisicas que pertenecen al cliente
con acciones tangibles, hacen referencia a que el objeto requerido por el

procesamiento debe estar presente, aunque el cliente no lo esté.

» Los servicios dirigidos a la mente de las personas con acciones intangibles,
demandan que el cliente esté presente mentalmente, ya sea en el mismo
lugar donde se presta el servicio, o conectado por algin medio de

telecomunicacion.

= En los servicios dirigidos a los activos de un cliente con acciones
intangibles, se necesita poca participacion directa posterior a la solicitud de
los servicios, e incluso esta solicitud puede realizarse a distancia por medio

del correo, teléfono o internet.

Aunque en primera instancia las industrias en cada grupo de la tabla 2 parezcan
diferentes, comparten caracteristicas respecto a los procesos. Por lo tanto,
estudiar otro tipo de servicio que esté en el mismo grupo, entrega una vision mas

amplia y con posibles innovaciones para el propio negocio.

En ocasiones, los procesos de los servicios internos pierden importancia en
relacion a los otros procesos de la organizacion en cuanto al mejoramiento de la
productividad. En estos casos el uso de la tecnologia que reemplaza la mano de
obra permitiria el autoservicio de los clientes o la eliminacién de tareas repetitivas
gue no agregan valor al servicio y puede ser una ruta para lograr procesos mas
eficaces. Sin embargo, es importante que quienes estén a cargo de este tipo de
servicios conozcan los riesgos que presentan estas medidas si no se consideran
las necesidades del cliente interno. Un enfoque limitado sOlo a mejorar la
operacion puede ocasionar un descontento de quienes utilizan el servicio, éstos
pueden rehusarse a seguir los nuevos procedimientos y hacer que se retrase 0

dificulte la prestacion.

A diferencia de los clientes externos que pueden escoger un proveedor diferente
en el caso de no estar conformes con un servicio, los clientes internos estan

obligados a ocupar un determinado proveedor definido por la administracion de la
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empresa. Esta misma situacion hace que los servicios internos de las
organizaciones muchas veces no mantengan un enfoque en el cliente y en la

calidad de los servicios que proveen.

En los procesos de servicios internos se vuelve util chequear a menudo las
actividades que se realizan, ya que de esta forma se previenen fallas en las

acciones no solo del proveedor, sino también del cliente.

B.3.- Indicadores de procesos para los servicios internos.

Habitualmente, para medir los procesos en los servicios, se recurre a sistemas
utiizados en las empresas de manufactura, pero no todos los métodos
desarrollados para controlar los procesos de fabricacién son de facil o correcta
aplicacién en los servicios, considerando esto, es util desarrollar y probar nuevos

métodos.

Una de las forma de medir un proceso de servicios es a través de las garantias de
servicios, éstas definen exactamente lo que debe hacer el proceso de
operaciones. Considerar cuanto es el gasto en los pagos de las garantias, es una

medicion del desempeiio.

Las garantias de servicios son perfectamente ampliables a los servicios internos.
Las organizaciones pueden mantener un elevado nivel de servicio al interior de
ellas, si establecen un costo o castigo importante en el caso de que el servicio no
se entregue como se necesita. Es probable que un enfoque asi, ayude a mantener

estandares mas elevados.

Siguiendo la tendencia de adaptacion de los métodos de medicién y control
aplicados a empresas manufactureras, existen una serie de ellos posibles de

adecuar a los servicios internos.

Indicadores de productividad.

La rapidez con que las solicitudes de un servicio se transforman en resultados, es
una medida de la productividad de los procesos. La productividad se define como
el ratio entre las salidas o resultados del proceso y las entradas o solicitudes de
servicio. Es una medida relativa, ya que para que tenga sentido necesita
compararse con algo, las comparaciones pueden hacerse con empresas similares

de la industria o con datos propios de periodos pasados.

Salidas o resultados

Productividad =
Entradas o solicitudes

CAPITULO Il — Marco teérico

3




Indicadores de reclamos.

Los indicadores de reclamos proporcionan una medicion del desempefio del
proceso, sefalando el grado en que el servicio presenta algun tipo de falla o
inconformidad para el cliente interno. Un ejemplo de este indicador se construye a
partir del total de los reclamos recibidos dividido por el nimero total de los
servicios efectuados en un periodo de tiempo. Una forma de determinar el nUmero
efectivo de reclamos, es implantar la recepcién de éstos a través de medios
escritos ya sea electronico o fisico, originando un respaldo para su posterior

gestion.

N° de reclamos totales

Nivel de reclamo = — :
N° total de servicios ejecutados

Indicadores de tiempo del proceso.

Un ejemplo para este tipo de indicador mide la relacion entre el tiempo que
demora el proceso completo y el tiempo de realizacion estimado en el disefio de
éste. Lo optimo es que el indicador tienda a un valor uno, es decir, que el tiempo
concreto sea igual al tiempo estimado de ejecucion. En los casos en que el
indicador toma un valor mayor a uno indica que existe una desviacion en el tiempo
del proceso que debe evaluarse para su posterior correccion. Si el indicador tiene
un valor menor a uno, existen dos motivos: el primero es porque los tiempos
estimados ya no son correctos y las actividades del proceso tienden a disminuir su
tiempo de ejecucion, lo cual conlleva a una revision de la estimacion de los
tiempos. La segunda razon de la disminucion obedece a que las actividades no se
estan realizando segun lo establecido, lo que provoca un menor tiempo en el
proceso. Este ultimo hecho debe controlarse de tal forma que se asegure la

correcta ejecucion.

Tiempo del proceso

Tiempo del proceso =
Tiempo estimado para el proceso
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1.
2.

Calidad.

La calidad en los servicios internos puede medirse segun las siguientes

dimensiones*:

Tangibles: Los elementos tangibles son la prueba fisica del servicio.
Fiabilidad: Tiene relacion con la constancia en la actuacion del personal y
con la del nivel de consistencia del servicio.

Grado de respuesta: Se refiere a la voluntad y/o facilidad de los empleados
para prestar el servicio.

Competencia: La competencia trata aquellos aspectos que aseguran que
los empleados tengan la capacitacion y el conocimiento requerido para
prestar adecuadamente el servicio.

Amabilidad: Se refiere a la gentileza, cortesia, consideracion, etc., del
personal de contacto.

Credibilidad: La credibilidad describe las caracteristicas de confianza,
potencialidad para ser creido y honestidad de los trabajadores a cargo del
servicio.

Seguridad: Es la ausencia de cualquier peligro, riesgo o duda.

Acceso: Es la capacidad y facilidad de contacto con el servicio.
Comunicacion: Dice relacion con los flujos de informacion que existen entre
cliente y proveedor del servicio. Mientras mas fluido, mas contribuye a la

calidad.

10.Comprender al cliente: Esta dimension se refiere a la empatia que

mantienen los trabajadores con sus clientes y los esfuerzos por entender

sus necesidades concretas.

Si bien todos estos aspectos no responden a mediciones cuantitativas que
evallen objetivamente el servicio, su andlisis entrega una vision sobre como los
clientes perciben el servicio. El método de recoleccion utilizado habitualmente es

la encuesta de satisfaccion.

Benchmarking.

El benchmarking® se presenta como una medida complementaria a los

indicadores de los procesos en los servicios. Este consiste en una comparacion de

p-134.

“8 Richard Chase, Et. al., Fundamentos de direccion de operaciones, Espafia, Mc Graw Hill, 3° edicion, 2001,

“9El benchmarking es el proceso de medicién de productos, servicios y practicas contra los competidores mas
tenaces o contra aquellas empresas reconocidas como lideres de la industria.
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la actuacioén o los resultados de un servicio en determinada area, con la actuacion
de otras empresas de la misma industria. EI benchmarking ofrece oportunidades
innovadoras para mejorar los procesos si se traspasan las fronteras de las

industrias tradicionales.

Para una efectiva aplicacion del benchmarking es necesario seguir una serie de

pasos clave®, éstos son:

1. Planificacion: Esta fase identifica las areas que se deben comparar, las
organizaciones concretas, el tipo de datos a recabar y la forma de recoger
dichos datos.

2. Andlisis: Este paso se centra en obtener un conocimiento en profundidad de
las practicas y procesos existentes en la empresa, asi como los de la
compafiia con la cual se compara.

3. Integracién: En este caso se utilizan los hallazgos de las primeras dos fases
para definir las areas o actividades que se desean cambiar. Como parte de
esta fase, se debe asegurar que el concepto de benchmarking se acepta
por todos los niveles de la direccion.

4. Accion: Los conocimientos y objetivos asociados a la aplicacion de
benchmarking deben traducirse en acciones. Lo ideal es que las personas
que participan de dichos procesos determinen la mejor forma de incorporar
los hallazgos.

5. Madurez: El servicio alcanza su madurez cuando las mejores practicas
identificadas se incorporan en todos los procesos relevantes, asegurandose

de una actuacion superior para toda la organizacion.

En el caso de no tener factibilidad de comparar con otras empresas, es viable la
realizacion de benchmarking interno. Este consiste en la comparacién con
operaciones o procesos similares al interior de la propia organizacion. A menudo
es el punto de partida para identificar las mejores practicas. El benchmarking
interno supone el primer paso para documentar los procesos, lo cual es necesario

para identificar futuras areas a mejorar.

*0 Richard Chase, Et. al., Fundamentos de direccion de operaciones, Espafia, Mc Graw Hill, 3° edicién, 2001,
p-112.
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PASOS EN EL PROCESO DE BENCHMARKING

-
(@)
c Planificacion
Py
>
2.4
Andlisis
Integracion
Accion
Madurez

A

1. Identificacién de lo que se va a
comparar

2. ldentificar compafiias a comparar

3. Determinar el método de recopilar
datos y recogerlos

4. Determinar la diferencia actual que hay
en el rendimiento

5. Proyectar los niveles futuros de
actuacion

6. Comunicar los resultados del
benchmark y obtener su aceptacién

7. Establecer metas del tipo funcional

8. Desarrollar planes de accién

9. Implementar acciones concretas y
monitorear su progreso

10. Recalibrar los niveles de comparacion

e Lograr una posicién de liderazgo

e Practicas integradas completamente en

los procesos

Fuente: Chase — Aquilano 2001

C. Estrategias para el cambio.

Cada una de las organizaciones posee una cultura, ésta es la suma de las
practicas, creencias, simbolos, valores y expectativas acerca de lo que se
considera adecuado. La cultura organizacional se traduce en practicas concretas y

cotidianas, negativas o positivas, siendo esta misma cultura la que habitualmente

impone obstaculos para llevar a cabo algunas actividades.
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Las distintas partes de una organizacion, ya sea de servicios o productiva,
muestran una tendencia a auto-organizarse y actuar de acuerdo a sus propias
reglas. Los organigramas y los manuales dicen una cosa, pero la realidad
generalmente muestra otra. Este alejamiento de lo establecido es perjudicial si no
se cuenta con un adecuado disefio de los sistemas de control y de las
interdependencias entre las distintas actividades que participan de los procesos.

Como forma de mejorar la gestion, algunas empresas tienden a reproducir la
forma de inculcar los cambios que desarrollan otras empresas, siendo en
ocasiones un camino equivocado. La generalizacion es posible que sea una
medida perjudicial si no se invierte tiempo en determinar cuales son las

actividades o procesos criticos que necesitan realmente de un redisefio.

Dado que no existe una manera unica de impulsar los cambios al interior de las
organizaciones, la autora considera (til exponer aquellos aspectos que se
consideran como nocivos para la implementacion de los cambios, cualquiera sea

el nivel en la organizaciéon®.

= Error 1: No generar conviccion en los directivos. S6lo cuando cerca del 75%
de los directivos de una organizacion estan convencidos de la necesidad de

cambios importantes, comienza el proceso de cambio.

= Error 2: No generar una coalicion para el cambio. Las ideas de cambio
habitualmente surgen de pocas personas. Si no se hacen esfuerzos para
convencer a otros de los beneficios de cambiar la forma de funcionar, los

esfuerzos terminan sin éxito.

= Error 3: No generar una vision atractiva del futuro. Una visién de futuro es
un suefio ambicioso pero realizable. Si los directivos o quienes impulsan el
cambio no pueden comunicar el nuevo enfoque brevemente captando el
interés y la motivacion de sus colaboradores, es necesario revisar los

errores 1, 2 y 3, antes de continuar.

= Error 4: Comunicar y discutir insuficientemente la nueva vision estratégica.

Se requiere de persistencia, reiteracidbn y comunicacién personal para

5 Mario Waissbluth, Gestién del cambio en el sector publico, Diciembre 2008, www.mariowaissbluth.com
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transmitir esta visién, no basta con un comunicado o una reunién

explicativa.

= Error 5: No atreverse a remover los obstaculos de la nueva vision: Es dificil
encontrar procesos de transformacién que no tengan obstaculos. Estos
pueden ser de procedimiento, estructura, normativos y actitud de los

empleados o clientes.

= Error 6: No planear la aparicion sistematica de triunfos de corto plazo. Sin
logros en el corto plazo, aun cuando sean menores, el proceso de cambio
pierde credibilidad. EI compromiso con los logros de corto plazo es lo que

asegura la realizacion de la tarea de largo plazo.

= Error 7: Declarar la victoria temprana. Existen casos en donde se necesitan
varios afos para que los cambios se arraiguen profundamente en la cultura

de la organizacion.

= Error 8: Dejarse vencer por la cotidianeidad. En la etapa de diagndéstico y
planificacion del cambio, habitualmente todo fluye de forma exitosa. Pero en
la etapa de la implementacién es donde se debe contar con un equipo
comprometido con la transformacién, el cual coordine y empuje la

realizacion de todas las tareas segun lo planificado.

Junto con conocer lo que se debe evitar a la hora de planificar cambios en las
organizaciones, se deben manejar también los aspectos que influyen
favorablemente en el nuevo funcionamiento ayudando asi a una implementacion

menos dificultosa.

La base para organizar cualquier transformacion al interior de las organizaciones
empieza con la creacion de un grupo de trabajo multidisciplinario y formado por
especialistas de distintas areas de la institucion. Es recomendable variar la
composicién del equipo segun sea la naturaleza de los procesos que se quiere

cambiar.

El proposito de trabajar en equipos es obtener una vision interdisciplinaria de lo
que se hace en un determinado proceso y de discutir las nuevas ideas que se
pretenden plantear, todo esto con el objetivo de orientar las acciones a lo que se

espera lograr antes de comenzar cualquier cambio en los procesos. Otro objetivo
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para hacer mas participativos los procesos de cambio al interior de las
organizaciones es integrar a todos quienes interactlian con el proceso en cuestion,
ya que son ellos quienes conocen mejor cudles son las actividades que ocasionan

trastornos en el funcionamiento.

Esta integracion transmite la vision de cambio y evita la resistencia que se origina
al percibir las transformaciones como algo impuesto autoritariamente. Las ideas
autoritarias de funcionamiento responden mas a un concepto tradicional de
organizacién que a un enfoque de procesos. Hoy en dia, el rol de las autoridades
en las empresas orientadas hacia los procesos es priorizar, asignar y controlar
recursos, y al mismo tiempo asegurar que los procesos una vez disefiados fluyan

armonicamente entre las distintas partes de la organizacion.>

El disefio de un proceso comprende la especificacion de quién debe ejecutar
determinadas tareas, en qué orden, donde, bajo qué circunstancias, con qué

informacion y con cual grado de precision®.

C.1.- Cambios en los procesos.

Una vez determinados los procesos que necesitan modificarse existen dos
métodos para disefiar el nuevo funcionamiento: el mejoramiento continuo y el

redisefio de procesos.

Mejoramiento continuo.

El objetivo del mejoramiento continuo es reducir la variabilidad del proceso. Esto
generalmente requiere la solucion de problemas o cambios en el disefio del
proceso mismo, tales cambios permiten obtener un proceso mas consistente, con
menores variaciones entre un servicio y otro. En términos de control, se busca

reducir las causas comunes de la variacion®*.

Cuando un proceso no logra sus objetivos, se deben establecer acciones
correctivas para asegurar que las salidas del proceso alcancen la conformidad con
los requisitos establecidos, hecho que implica actuar sobre las variables de
control. La mejora de un proceso se traduce en un aumento de su capacidad para
cumplir con las solicitudes de servicio, y por lo tanto, en un aumento de su eficacia

y eficiencia.

52 Mario Waissbluth, Gestién del cambio en el sector publico, Diciembre 2008, www.mariowaissbluth.com

*3 Michael Hammer, La auditoria de proceso, Harvard Business Review, Abril 2007.

> Roger Schroeder, Administracion de operaciones: Casos y conceptos contemporaneos, México, Person-
Prentice Hall, 8° Edicién, 2008.
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Para efectuar una mejora es necesario analizar los flujos de materiales,
informacion y servicios, para lo cual se debe aislar el proceso o sistema a estudiar
y se construye un diagrama de procesos. Luego, se formulan las preguntas: que,
quién, donde, cuando y como; para mejorar el proceso partiendo de las respuestas
a estos cuestionamientos. Basicamente, el objetivo es afiadir mayor valor al
servicio mediante la eliminacién del desperdicio o las actividades innecesarias en
todas las etapas. Este tipo de analisis también afecta el disefio de puestos y
aspectos sociales del ambiente de trabajo, tema que se aborda en la seccion

siguiente®.

Para incorporar el mejoramiento continuo en el qué hacer de la empresa, se
requiere estar planeando, haciendo, verificando y actuando constantemente.
Como apoyo, existen métodos que se fundamentan en la recopilacion y el andlisis
de datos para poder efectuar las mejoras. Los principales métodos son®°:

= Andlisis de Pareto®”: Con el analisis de Pareto es posible recopilar datos
respecto a las diversas fallas del servicio y determinar cuales son mas
frecuentes, asi se resuelven primero los problemas de mayor ocurrencia.
De acuerdo con el principio de Pareto, unos cuantos modos de falla son

responsables de la mayor parte de los defectos.

= Diagrama causa-efecto: Una forma de identificar un problema de disefo
consiste en crear un diagrama de causa-efecto el cual relaciona un
problema clave de desempefio con sus posibles causas. Este tipo de
diagrama ayuda a establecer la relacion directa entre las desconexiones y
las operaciones donde éstas se originan. Las operaciones que no tienen
relacion alguna con el problema no aparecen en el diagrama.
La técnica del diagrama causa-efecto se conoce a veces como diagrama de
espina de pescado. La principal brecha de desempefio se rotula como la
cabeza del pescado, las categorias mas importantes de las posibles causas
se representan como las espinas estructurales y las causas probables
especificas aparecen como las espinas menores. Con este nivel de detalle
el analista identifica todas las categorias importantes de las posibles causas

del problema.

5 Roger Schroeder, Administracién de operaciones: Casos y conceptos contemporaneos, México, Person-
Prentice Hall, 8° Edicién, 2008, p-137.

% | ee Krajewski. Et. al., Administracién de operaciones: procesos y cadena de valor, México, Pearson-
Prentice Hall, 2° Edicién, 2005, p-162-165.

> El principio de Pareto dice que el 20% de una accién genera el 80% de los efectos, mientras que el 80%
restante solo origina el 20% de los efectos.
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Redisefio de procesos®.

Los procesos existen en todas las organizaciones, su funcionamiento es el fruto de
la historia y las experiencias. Dada la naturaleza funcional de las empresas, éstas
hacen mejoras en los procesos, pero no todas son orientadas al cumplimiento de
los objetivos globales de los mismos, lo que hace que en ocasiones sean

ineficientes. Aquello conduce a la necesidad de enfrentar un redisefio.

El redisefio de procesos consiste en tomar las actividades de un proceso y
someterlas a un cambio profundo y total, es un comenzar de cero. El concepto de
redisefio asume que el funcionamiento actual de un proceso tiene por lo menos un

disefio de funcionamiento®.

Un redisefio se enfoca en mejorar desde el origen la forma de servir al cliente, se
concentra en los procesos, no en las personas que realizan las actividades.

Existen caracteristicas comunes en los procesos redisefiados®, éstas son:

» Varios puestos de trabajo se combinan en uno solo: Los especialistas en
una actividad se sustituyen con trabajadores que tienen la responsabilidad
de supervisar todo el proceso, lo que se denomina comprension horizontal
del trabajo. Al concentrar varias tareas y puesto de trabajo en una sola
persona, se eliminan los errores que surgen de transmitir la informacion de

un individuo a otro, ademas se reduce el tiempo del ciclo del proceso.

» Los trabajadores toman decisiones: La toma de decisiones pasa a ser parte
del trabajo de todas las personas, eliminando la tradicional estructura
jerarquica de la organizacion. Sus beneficios son una respuesta mas rapida

al cliente, costos generales mas bajos y mayor poder de los trabajadores.

» Los pasos del proceso se dan en orden natural: Gracias al redisefio, los
procesos ya no tienen que ir a la fuerza en un orden secuencial, sino que se
permite una sucesiéon natural de las actividades segun lo que se debe hacer
a continuacion. Esto facilta que se hagan muchos trabajos

simultaneamente.

%8 También se ha usa el término reingenieria de procesos para indicar los enfoques que promueven un cambio
radical en los procesos. Segun el investigador Oscar Barros no existe diferencia entre los conceptos.

> Oscar Barros, Redisefio de procesos de negocios mediante el uso de patrones, Chile, Dolmen Ediciones
S.A., 2000, 1° Edicion, p-14.

% Richard Chase, Et. al., Fundamentos de direccion de operaciones, Espafia, Mc Graw Hill, 3° edicién, 2001,
p-123.
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» Los procesos tienen multiples versiones: Los procesos una vez redisefiados
cuentan con varias versiones para ajustarse a los requisitos exclusivos de

diferentes clientes.

El cambio originado por un redisefio habitualmente implica introducir el uso de
tecnologias de informacion en el funcionamiento del proceso, buscando que

garantice un desempeiio mejorado del mismo.

Juntos con las caracteristicas comunes existen cuatro principios en el redisefio de

los procesos®:

1. Organizar en torno a los resultados en lugar de hacerlo de acuerdo a
las tareas.

2. Hacer que la gente encargada del trabajo, procese su propia
informacion.

3. Colocar el momento de decision donde se realiza el trabajo e
incorporar control al proceso.

4. Eliminar los pasos innecesarios en el proceso.

La informacion proporcionada por el benchmarking, el cual se presenta en
secciones anteriores como una medida de control, puede utilizarse también en el
redisefio de los proceso ya que entrega las mejores practicas que son posible de

anadir al nuevo funcionamiento.

En consecuencia, un redisefio de procesos conlleva una simplificacion del
funcionamiento, un mejoramiento de los flujos y la eliminacion del trabajo que no

agrega valor.

C.2. Cambios en los recursos humanos.

El mejoramiento continuo y el redisefio de los procesos implica un cambio en las
personas. Los esfuerzos por impulsar estos cambios hacen necesario que las
personas no sean vistas como un recurso, Sino que se considere que, para lograr
un mejoramiento real en los procesos, se debe lograr un compromiso en los
miembros de la empresa. Es importante hacer participes a quienes estan

involucrados en los procesos en todas las etapas del redisefio. La incertidumbre

61 Roger Schroeder, Administraciéon de operaciones: Casos y conceptos contempordneos, México, Person-
Prentice Hall, 8° Edicion, 2008, p-142.
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de como sea a futuro el funcionamiento en ocasiones produce resistencia al

cambio.

El analisis de los procesos implica también un estudio de los puestos de trabajo y
de las actitudes organizacionales. Asi, al recopilar datos de los procesos se debe
obtener conjuntamente informacién de las aptitudes de los empleados hacia sus
puestos. La investigacion de los elementos técnicos y humanos de los procesos
son importantes no sélo para el redisefio o mejoramiento de los procesos, sSino
también para determinar la aceptacion a los cambios. Este enfoque en los
recursos humanos y en los aspectos técnicos recibe el nombre de enfoque

sociotécnico.

ESQUEMA DE UN ENFOQUE SOCIOTECNICO EN EL REDISENO DE PROCESOS

Tarea 1:
Definir el alcance del
m estudio de flujo del
— SR proceso y los problemas [T
o Lo o, generales R oo,
./' \'\ 4/' 7 . \'\
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. \ . \
pu J '\A J '\.
> S v Informe de la . \
B v . tarea 1 / v '
; Tarea 2: ;
/ Estudios preliminares de / Tarea 3:
2.5 ! la organizacién | ! Estudio existente de flujo H
‘.' (obtencién de los datos \ ! del proceso \
! ; !
: de conducta) ' ; j
: ‘ i '_
. 1 . 1
; '
i 7 Informe de las :
! tareas 1y 2 i
: : !
: \ 4 ! : v !
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! ; ' ;
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Instalacién y operacion
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\ 4
Tarea 6:
Evaluacion del nuevo
sistema
Fuente: Roger Schroeder 2005.
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Disefio de los puestos de trabajo.

El apropiado disefio de los puestos de trabajo constituye un tema central para
lograr la eficiencia en los procesos. Sin un adecuado disefio que apoye los nuevos
estilos de funcionamiento, la potenciacion de los trabajadores y el trabajo en
equipo, los esfuerzos por transformar el trabajo fallan. La principal actividad
relacionada con el redisefio de los procesos y de los puestos de trabajo es la
descripcion de las tareas que cada trabajador debe llevar a cabo.

El disefio del trabajo se define como la especificacién de las actividades para un
individuo o grupo dentro de la organizacion. Su objetivo es desarrollar
asignaciones de trabajo que satisfagan las necesidades de la organizacion y al
mismo tiempo, cumplan con los intereses individuales y personales del ocupante
del puesto. Trabajo es un conjunto de tareas que deben ser realizadas por un

trabajador®.

El disefio de los puestos de trabajo es una funcidbn compleja ya que debe
considerar una variedad de factores que afectan la estructura del puesto. Las
decisiones deben tomarse en funcion de los requisitos de la operacion, del
contacto con el cliente, del lugar donde se llevara a cabo y de cdmo es realizado.
Las personas que son reclutadas deben ser integradas a la organizacion,
instruidas acerca de sus actividades y evaluadas en cuanto a su desempefo, es
por esto la importancia de definir la descripcién de cargos, previo a la contratacion

del personal.

Consideraciones sobre el comportamiento en el disefio del trabajo.

» Grado de especializacion: La especializacion tiene ventajas y desventajas
en el disefio del trabajo. Por un lado hace posible una mayor velocidad, un
menor costo de produccidn, y por otra parte, también puede provocar
efectos adversos en los trabajadores que se trasladan a los sistemas de
produccion. Luego, es necesario evaluar cual es el grado de especializacion

adecuado para el proceso.

= Ampliacion del puesto de trabajo y enriquecimiento del trabajo. La
ampliacion implica la realizacion de ajustes en un puesto especializado para
hacerlo més interesante. Esta puede ser ampliacion horizontal si el

trabajador tiene que realizar un mayor numero o variedad de tareas y

%2 Richard Chase, Et. al., Fundamentos de direccion de operaciones, Espafia, Mc Graw Hill, 3° edicién, 2001,
p-317.
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ampliacion vertical si el trabajador participa de la planificacion. El
enriquecimiento consiste en una ampliacion vertical y horizontal del puesto

de trabajo.

Otro aspecto a considerar es el tipo de tarea que desarrolla el trabajador, es decir,
si corresponde a tareas del tipo manual o motoras. El estudio de los flujos de
trabajo es util para establecer adecuadamente los tiempos de descanso que se
necesitan para el puesto. En el caso de las actividades manuales, éstas generan
un agotamiento muscular; mientras que las tareas del tipo motoras que estan
controladas por el sistema nervioso, provocan una fatiga medida segun la rapidez

y precision de los movimientos.

Caracteristicas de las personas.

Al modificar el funcionamiento de cualquier proceso y definir las caracteristicas de
los nuevos puestos de trabajo, se describen también las habilidades con las
cuales debe contar el trabajador, lo cual ayuda a asignar a la persona mas idénea

para el cargo.

Los perfiles de cargo detallan los requisitos, caracteristicas, rasgos o
competencias que deben tener las personas para desempeiiar bien el cargo, es
decir, qué rasgos subyacen detrds de las funciones propias de un cargo

especifico®.

Habitualmente los perfiles de cargo, y especificamente las caracteristicas o
habilidades personales que se requieren para un cargo, son elaborados en
conjunto por el departamento de recursos humanos y el jefe del area en donde se
genera el puesto. Su construccion debe ser cuidadosa, considerando los aspectos
relevantes y pertinentes al cargo, ya que pueden existir requisitos que son
irrelevantes e incluso contraproducentes para algunos puestos.

D.- METODOLOGIA PARA EL REDISENO DE PROCESOS.

El enfoque de una vision de procesos conduce a la necesidad de contar con
técnicas y herramientas que efectien el andlisis y redisefio, colocando de

manifiesto el nuevo estilo de funcionamiento. Para ello, es conveniente realizar un

63 http://praxischile.blogspot.com/2007/09/perfil-de-un-cargo.html
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diagnéstico del cual se obtengan esquemas que entreguen una vision estatica de

los componentes de un disefio y sus interrelaciones.

Para esta investigacion, la autora escoge la metodologia IDEFO, la cual permite la
representacion gréfica basada en la identificacion de las actividades del proceso y

flujos que las ligan.

D.1. Introduccién a la metodologia IDEFO.

La metodologia IDEFO se origina en los afios '70 en la Fuerza Aérea de los
Estados Unidos, como resultado de la busqueda de un incremento en la
productividad a través de la aplicacion sistematica de medios computarizados.
Este proyecto denominado ICAM (Integrated Computer Aided Manufacturing)
desarrolla una serie de técnicas conocidas como IDEF, las cuales incluyen las

siguientes®:

= |IDEFO, usada para producir un modelo de funciones. Un modelo de
funciones es una representacion estructurada de las funciones, actividades

0 procesos dentro del sistema o area modelada.

= |IDEF1, utilizada para producir un modelo de informacion. El modelo de
informacion representa la estructura y semantica de la informacion

involucrada en el sistema modelado.

» |IDEF2, empleada para producir un modelo dinamico. Se entiende por
modelo dinamico a las representaciones del comportamiento de la variacion

del tiempo en el sistema o0 area modelada.

La metodologia IDEF (Integration Definition for Fuction Modeling) consiste en una
serie de normas que definen la técnica para la representacion de funciones
modeladas. Los modelos que se obtienen de su aplicacion consisten en una serie
de diagramas jerarquicos junto con textos y referencias cruzadas que se
representan mediante rectangulos o cajas y flechas. Uno de los aspectos
importantes de esta metodologia es que introduce gradualmente un mayor nivel de

detalle a través de la estructura del modelo.

* Draft Federal Information Processing Standards Publication 183, paper “Integration Definition For Function

Modeling (IDEFQ)”, Diciembre 1993.
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Las principales ventajas que presenta esta técnica son:

e Es una forma unificada de representar funciones o sistemas.
e Ellenguaje es riguroso y preciso, evitando interpretaciones equivocas.
e Establece limites de representacion dentro de un universo establecido

previamente.

Por otro lado, presenta las siguientes desventajas:

e Puede originar una aversion en quién revisa o utiliza la informacién
originada del modelamiento a través de IDEFO, ya que implica comprender
el significado de cada uno de los elementos que interviene.

e La metodologia establece la restriccion de que, en cada nivel de detalle se
debe tener de 3 a 6 cajas. Esto origina complicaciones para describir mas
de 2 cajas sin que se vuelva trivial o, en el caso contrario, tener que agrupar

en 6 cajas procesos que dan para un nivel de especificacion superior.
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D.2.- Descripcién de la metodologia IDEF0®,

Definiciones.

e Diagrama de contexto: También llamado diagrama A-0, es una Unica caja
qgue contiene la funcién, alto nivel o0 macroproceso que va a modelarse,
junto con las entradas, salidas, mecanismos y controles del mismo.

e Flecha: Linea compuesta por uno o mas segmentos que modela un flujo de
datos u objetos. Existen cuatro tipos de flechas: flechas de entrada, flechas
de salida, flechas de control y flechas de mecanismo.

e Etiqueta de flecha: Nombre que especifica el significado de la flecha.

e Flecha limite: Es una flecha con un extremo no conectado a caja alguna.

e Caja: Rectangulo que contiene un nombre y un numero utilizado para
representar una funcion o proceso.

e Nombre de caja: Verbo o frase verbal ubicada en la parte interior de una
caja IDEFO para sefalar la actividad o proceso modelado, dependiendo del
nivel de detalle.

e Numero de caja: Numeracion que va desde 0 a 6, la cual se situa en la
esquina inferior derecha de una caja para identificarla en un diagrama.

e Rama: Flecha ramificada en dos o mas partes que describe el mismo dato.

e Numero C: Numero creado cronolégicamente que se usa para reconocer en
forma inequivoca un diagrama.

e Flecha de llamada: Tipo de flecha de mecanismo que permite compartir
detalle entre modelos.

e Caja hijo: Caja que se origina en los niveles de detalle y que nace de una
caja del nivel superior.

e Diagrama hijo: Diagrama que entrega un mayor detalle del nivel
inmediatamente superior.

e Flecha de control: Tipo de flecha que expresa control de IDEFO, es decir,
aguellas condiciones requeridas para producir una salida correcta. Este tipo
de flechas se asocia con la parte superior de una caja.

e Flecha de entrada: Tipo de flecha que indica una entrada de dato u objeto
que es transformado por la funcion para generar una salida. Las flechas de

entrada se ubican en la parte izquierda de la caja.

* Draft Federal Information Processing Standards Publication 183, paper “Integration definition for function
modeling (IDEF0Q)”, Diciembre 1993.
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Flecha de mecanismo: Tipo de flecha que representa aquello que se
necesita para desarrollar una funcion. Estas flechas se ubican en la parte
baja de la caja.

Flecha de salida: Tipo de flecha que simboliza una salida, es decir, el dato u
objeto que se produce después de una funcion. Las flechas de salidas
estan asociadas a la parte derecha de una caja.

Expresion de referencia de detalle (DRE o ERD): Expresion escrita bajo la
esquina inferior derecha de una caja para mostrar que esta detallada y para
indicar qué diagrama la detalla.

Diagrama: Unidad de modelo IDEFO que presenta los detalles de una caja.
Funcion: Actividad, proceso o transformacion modelada por una caja
IDEFO, identificada por un verbo o frase verbal describiendo qué es lo que
debe cumplirse.

Glosario: Lista de definiciones para palabras clave, frases y acronimos
creados en conjunto con un modelo IDEFO.

Cddigo ICOM: Acronimo para la entrada (input), control (control), salida
(output) y mecanismo (mechanism), el cual asocia las flechas sin final de un
diagrama hijo con las flechas de su diagrama padre.

Modelo IDEFO: Descripcion grafica de un sistema o contenido que se
desarrolla con un propésito concreto y con un enfoque determinado.
Interface: La conexién entre dos 0 mas componentes de modelos con el

propésito de pasar datos u objetos de uno a otro.
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Fuente: Draft Federal Information Processing Standards Publication 183, paper “Integration Definition for

Function Modeling (IDEF0)".
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1.

9.
10.Una caja puede tener cero o mas flechas de mecanismo.

Normas de representacion.

Los diagramas de contexto deben tener nimeros de nodo A-n, donde n es
igual o mayor a cero.

El modelo debe contener un diagrama de contexto A-O que tenga solo una
caja.

El nUmero de la caja Unica del diagrama de contexto debe ser cero.

Un diagrama que no sea de contexto debe tener entre tres y seis cajas.

5. Cada caja de un diagrama que no sea de contexto, debe enumerarse en su

esquina inferior derecha desde uno a seis.

Cada caja que ha sido detallada debe tener la expresion de la referencia en
su diagrama hijo, escrito bajo la esquina inferior derecha de la caja.

Las flechas deben dibujarse con trazos horizontales y verticales, nunca
diagonales.

Cada caja deber tener un minimo de una flecha de control y una flecha de
salida.

Cada caja puede tener cero o mas flechas de entradas.

11.El extremo no conectado de las flechas limites deben tener un cédigo ICOM

propio que especifique su conexion a la caja padre.

12.Las flechas de limites con final abierto que representan el mismo dato u

objeto deben conectarse mediante flechas ramificadas a todas las zonas

afectadas, a menos que esto haga que el diagrama sea incomprensible.

13.El diagrama de contexto siempre se numera A-O.

14.0tros diagramas de contexto de niveles superiores no requeridos se

numeran como A-n, siendo n mayor a cero.

15.Los diagramas hijos de primer orden se numeran Al, A2,...,A6.
16.Los diagramas hijos de un nivel inferior seran numerados All, Al12,...,A61,

AB2,... sucesivamente.
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Fuente: Draft Federal Information Processing Standards Publication 183, paper “Integration Definition for

Function Modeling (IDEFO)".
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Retroalimentacion.

Los modelos IDEFO permiten representar la retroalimentacién del proceso, la cual
proviene de un control, salida o mecanismo. Esto se produce cuando alguno de

los elementos vuelve a entrar en el proceso, realimentandolo.

RETROALIMENTACION

Control Entrada

=

v.d Nn 9

2.10

Mecanismo

Fuente: Draft Federal Information Processing Standards Publication 183, paper “Integration Definition for

Function Modeling (IDEFO)".

Anotaciones opcionales.

Para un mayor entendimiento de la descomposicion de los procesos que se
analizan, es posible esquematizarlos a través de un indice de nodos. Este consiste
en un diagrama tipo arbol, el cual se ramifica hacia abajo partiendo del
macroproceso, pasando por procesos, subprocesos y llegando hasta las

actividades involucradas.

CAPITULO Il — Marco teérico

.




ARBOL DE NODOS

- ‘ A0
®
C
Y Al . A2 A3
>
2.11
All Al12 Al3 Al4

Fuente: Draft Federal Information Processing Standards Publication 183, paper “Integration Definition for

Function Modeling (IDEF0)”.

D.3. Aplicacion de la metodologia en los procesos de servicios

internos.

La metodologia IDEFO contribuye a identificar claramente los procesos que se
encuentran en las empresas, detectando aquellas actividades que son criticas y
que requieren de una mayor atencion para mejorar el proceso total. Este analisis
puede trasladarse también a los procesos internos de cada organizacion, siendo
de utilidad al momento de plantearse como metas el mejoramiento tanto interna

como externamente.

Dado que el énfasis de la metodologia esta en describir los procesos que se
reconocen en las organizaciones, es posible aplicar el modelamiento IDEFO a
cualquier tipo de empresa, ya sea de fabricacidbn o de servicios. De acuerdo a
esto, la autora propone la extension del uso de la metodologia a los servicios

internos.

Para mostrar su utilidad en el andlisis de los servicios internos de las
organizaciones, la autora desarrolla un modelo para el funcionamiento de las

Oficinas de Partes en las empresas mineras.
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CAPITULO 1lI

MODELO DE PROCESOS EN SERVICIOS INTERNOS, CREACION
DE PATRONES ESPECIFICOS

En el capitulo lll, la autora plantea primeramente la creacién de un modelo que
guie el redisefio de los procesos en los servicios internos. Este es seguido por la
aplicacion de dicho modelo en un caso especifico de servicios, con el objetivo de
mostrar su aplicacion y utilidad en la elaboracion de patrones que conduzcan la

implementacion de cambios y mejoras al interior de las organizaciones.

CAPITULO Il — Modelo de procesos en servicios internos, creacion de patrones especificos

®




-

A. Modelo general para procesos en |los servicios internos.

La creacion de modelos es producto de la internalizacion de las mejores practicas
estudiadas en las diferentes empresas, éstos conforman una acumulacién de
conocimiento respecto de como debe realizarse la gestion en los procesos. La
disponibilidad de este conocimiento permite que otras organizaciones puedan
mejorar Sus procesos con caracteristicas similares sin tener que empezar desde

cero, obteniendo resultados en la productividad®.

Basado en el benchmarking realizado en diferentes empresas que cuentan con el
servicio de transporte de correspondencia y paqueteria, la autora identifica que en
cada uno existe una serie de acciones y flujos orientados a distintos tipos de
clientes y, por lo tanto, con diferentes objetivos. Al analizarlos se plantea que
existen actividades de apoyo, actividades principales y actividades de gestion o

administrativas.

Las actividades de apoyo estan compuestas por todas las tareas que dan soporte
y facilitan la realizacion de las actividades principales, por lo tanto, tienen como
clientes a quienes realizan éstas ultimas. A su vez, las actividades principales son
las que efectian el servicio y tienen como clientes a quienes solicitan el servicio.
Las actividades de gestion o administrativas se definen como aquellas que
obtienen estadisticas y evallan a quienes participan, sus clientes son los

directivos y unidades administrativas de la organizacion.

La trascendencia de esta distincion radica en que las actividades de apoyo y las
principales son el objetivo primordial del proceso, en ellas se aporta valor para el
cliente y de éstas se obtienen mediciones del cumplimiento de los objetivos. Las
actividades de gestion aportan valor a quienes toman decisiones sobre el proceso,
ademas de ser un medio para conseguir un funcionamiento de la mejor forma

posible.

Considerando la clasificacion planteada, en cada una de ellas se identifican
entradas, controles, salidas y mecanismos especificos que permiten desarrollar el
servicio. La unién de todos los elementos da forma al modelo de procesos en los

servicios internos.

El modelo que la autora propone es normativo, ya que los componentes,
relaciones y funciones que se definen, son los que debe poseer cualquier proceso

en los servicios internos

% Oscar Barros, Rediseno de procesos de negocios mediante el uso de patrones, Chile, Dolmen Ediciones
S.A., 2000, 1° Edicion, p-17.
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En el grafico del modelo que se presenta en la figura 3.1, se muestran los tres
grupos de actividades, representados como genéricos, en forma de rectangulos.
Entre éstos existen flujos de informacidon que facilitan la realizacion de las tareas
correspondientes a cada actividad, ademas se identifican las entradas fisicas que

completan el modelo de operacion.

Las entradas pueden originarse por los proveedores, los clientes, o bien, provenir
de otro proceso. En el caso de las salidas, se orientan hacia el cliente interno, la
administracion general de la empresa y los proveedores. Las actividades de
control y los mecanismos son habitualmente fijados por las propias

organizaciones.
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El modelo presentado es un esquema genérico a partir del cual es posible
redisefiar los procesos especificos. Como modelo, provee un espacio de
adaptacion segun las caracteristicas de cada servicio interno, sin embargo,
cualquier aplicacion debe conservar la filosofia del modelo, la cual indica como

clasificar los procesos y los flujos que los relacionan.

B. Generacion de patrones de procesos.

Si bien, las investigaciones en el ambito de la administracion de operaciones
plantean que cada empresa presenta problemas segun su realidad de
funcionamiento, la autora, a través del levantamiento de informacién verifica que
en el servicio de “transporte de correspondencia y paqueteria”, existen procesos

similares.

Al aplicar el modelo genérico en un proceso determinado, entendiéndose como un
contexto definido claramente, se establecen patrones de proceso. Estos son
modelos que sefialan cdmo debe ser la estructura y funcionamiento de toda una

clase de procesos que caen bajo el contexto en cuestion®’.

Por supuesto, el modelo sirve s6lo como guia para la identificacion y definicién de
los componentes, relaciones y actividades, por lo tanto, debe complementarse con

el conocimiento que se tenga del proceso.

En este caso, la autora plantea patrones de proceso para el servicio de transporte
de correspondencia y paqueteria en las organizaciones. Los patrones de procesos
sefalados se crean a partir del modelo general para servicios internos, es decir,

identificando actividades de apoyo, principales y de gestion.
El servicio sefialado se compone de tres procesos:

= Proceso de despacho y seguimiento de correspondencia y paqueteria.
*= Proceso de recepcion y tramitacion de correspondencia y paqueteria.

=  Proceso de administracion del servicio.

7 Oscar Barros, Rediseno de procesos de negocios mediante el uso de patrones, Chile, Dolmen Ediciones
S.A., 2000, 1° Edicion, p-40.
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La aplicacion del modelo en cada uno de tales procesos requiere de una
adecuacion segun la situacién especifica que se presente, siendo posible

agregarse o eliminarse algunos ICOM® establecidos en el modelo.

B.1. Proceso de despacho de correspondencia v pagueteria.

Este patron establece que en el proceso de “despacho y seguimiento de
correspondencia y paqueteria”, al aplicar el modelo de procesos para generar el

patrén se tiene:
Actividades de apoyo:

= Recepcién y preparacion de la correspondencia y paqueteria.

Actividades principales:

» Transporte hacia el exterior de la organizacion.

Actividades de gestion:

= Seguimiento y control del proceso.

Al observar los codigos ICOM del patron propuesto, se identifican los siguientes:
Entradas:

e Solicitud de traslado.
e Correspondencia y/o pagueteria.
e Reclamos.

Controles:

e Manuales de procedimientos.
e Contratos o convenios.

¢ Normativas de transporte.

e Indice de reclamos.

Salidas:

e Correspondencia y paqueteria en destino.

CAPITULO Ill — Modelo de procesos en servicios internos, creacion de patrones especificos
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e Indice de reclamos.

¢ Informe de gestion del proceso.

Mecanismos:

e Sistemas de informacion.

e |nstalaciones.

e Personal.
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B.2 Proceso de recepcién vy tramitacion de correspondencia Vv

paqueteria.

Al aplicar el modelo general en el proceso de “recepcion y tramitacion de

correspondencia y paqueteria”, se obtienen como:
Actividades de apoyo:

= Recepcion y clasificacion.
Actividades principales:

» Transporte al interior de la empresa.

Actividades de gestion:

= Control del proceso.

Por otra parte, los ICOM que se reconocen son los siguientes:
Entradas:

e Solicitudes de traslado.
e Correspondencia y paqueteria.
e Reclamos.

Controles:

e Convenios o contratos.
¢ Manuales de procedimiento.
e Indice de reclamos.

Salidas:

e Correspondencia y paqueteria en destino.
e Indice de reclamos.
¢ Informe de gestion del proceso.

Mecanismos:

e |nstalaciones.

e Personal.

~
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B.3 Proceso de administracion del servicio.

El proceso de “administracion del servicio” esta orientado a informar los resultados
del funcionamiento del servicio interno al departamento o area encargada de la
administracion general. Este tipo de procesos busca asegurar que las actividades

de apoyo y principales funcionen en forma coordinada.

Las actividades que se consideran de apoyo en este proceso son aquellas
encargadas de asegurar la relacion con los proveedores. A su vez, las actividades
principales estdn orientadas a lograr la correcta ejecucion de las solicitudes,
mientras que las actividades de gestion son las que entregan informacion del

desarrollo global del servicio.
De acuerdo a lo anterior se tiene:
Actividades de apoyo:

= Gestidon de proveedores.

Actividades principales:

= Aseguramiento del servicio.

Actividades de gestion.

=  Gestion del servicio.

En el detalle del ICOM se encuentran como:
Entradas:

e Reclamos.
e Estados de pago.

¢ Informes de gestion del proceso.

Controles:

e Contratos o convenios.
e Normativas de subcontratacion.

¢ Manual de procedimientos.
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Salidas:

e Evaluacion de proveedores.
e Aprobacién de pago a proveedores.
e Indice de reclamos.

¢ Informe de gestion del servicio.
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C. Rediseino mediante el uso de patrones.

Las propuestas para realizar un redisefio siguen dos vias: la primera, enfatiza en
la idea de empezar de cero, lo cual implica repensar sin prejuicios historicos el
proceso en cuestién. Esto deberia llevar a cambios radicales en relaciéon con lo

actualmente existente®.

La otra via es partir de un conocimiento del proceso actualmente existente a
través de alguna técnica de modelamiento y, a partir de esto, generar la propuesta
de redisefio. Este enfoque sigue una idea incrementalista, es decir, no
necesariamente los cambios deben ser radicales sino que se acepta una

propuesta de innovacién marginal respecto de lo existente.

Una guia para definir si el redisefio debe partir desde cero, o bien considerar la

situacion actual, se obtiene al analizar los siguientes aspectos:

1. Discrepancia entre los valores actuales y los esperados segun el patron a

aplicar. Si es alta, se debe comenzar el redisefio desde cero.

2. Baja formalizaciébn del proceso actual, cuando existe una escasa
formalizacién, las practicas de trabajo son habitualmente el resultado de la

experiencia historica no documentada.

3. Existencia de problemas de coordinacion entre actividades del proceso a
causa de la inexistencia de mecanismos apropiados —planes, programas,
reglas formales-, flujo de trabajo lento y engorroso, nulo control sobre el
flujo por la falta de instancias de mediciones del funcionamiento, mal
servicio al cliente y cualquier otro antecedente que sefale que los

resultados del proceso son deficientes.

4. No hay sistemas computacionales de apoyo o, si los hay, son de apoyo

puntual a diferentes actividades del proceso y desintegrados.

Si una situacion presenta los aspectos antes descritos, entonces no tiene
elementos que sirvan de referencia, por lo tanto, lo apropiado es un redisefo

radical.

En el caso en que los procesos sean aceptables en los puntos descritos, debe

realizarse un estudio de la situacién actual para definir aquellas actividades que

% Oscar Barros, Redisefio de procesos de negocios mediante el uso de patrones, Chile, Dolmen Ediciones
S.A., 2000, 1° Edicion, p- 97.
© bid.
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tengan posibilidad de permanencia en el redisefio. Asi por ejemplo, si existen
practicas que estan correctamente documentadas y que en forma demostrable
inducen resultados satisfactorios en el proceso, deben detallarse en el

modelamiento de la situacion actual.

Las etapas para realizar un rediseiio de procesos con el uso de patrones

establecen lo siguiente:

a) Definir el proyecto.

Esta actividad establece con precision cuéles son los procesos que deben
redisefiarse y los objetivos especificos que se tienen al enfrentar el cambio. Al
mismo tiempo, evalGa cuan lejanos estan los procesos a disefiar de los patrones
existentes. Al haber una diferencia significativa se procede a redisefar. En caso

contrario se debe entender la situacion actual.

b) Entender situacion actual.

En esta etapa se representa la situacion actual de los procesos seleccionados. Al
modelar las actividades se abstraen las caracteristicas relevantes para efectos del
redisefio. Una vez obtenido el modelamiento se debe validar, es decir, verificar

gue los modelos representen fielmente lo que son hoy en dia los procesos.

c) Redisefiar.

El redisefio establece los cambios que deben realizarse en la situacién actual y

detalla cdmo se ejecutarian los nuevos procesos. Esta actividad se subdivide en:

1. Identificar &mbitos de mejora. Consiste en definir qué aspectos mejoran con

un redisefio de proceso.

2. Establecer direccion de cambio. Dimensionar los cambios que se
produciran en la relacion con los clientes, proveedores y también a nivel de

estructura organizacional.

3. Seleccionar tecnologias habilitantes. Esto consiste en buscar y evaluar las

tecnologias que hacen factible el cambio.
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4. Modelar y evaluar redisefio. Consiste en efectuar una representacion de los
nuevos procesos que implementara el cambio. Este modelo no es hecho al
nivel mas bajo de detalle, ya que sélo pretende visualizar y materializar en
el papel los nuevos procesos, de tal manera de discutirlos y criticarlos,
evaluando el impacto operacional y econdmico de los mismos, antes de

proceder a un mayor detalle e implementacion.

5. Detallar y probar el redisefio. Implica diseiar y especificar en detalle los
elementos de los nuevos procesos, a un nivel que permita su

implementacion.

d) Implementacion.

La implementacién corresponde a la etapa practica de los procesos especificados
en el punto anterior. Esto implica adquirir el software requerido, poner en marcha
las soluciones computacionales disefiadas e implementar el proceso. Lo anterior
requiere del entrenamiento de los participantes, una marcha blanca para eliminar
problemas y una verificacién de que el conjunto opera de acuerdo a lo disefiado,

generando los resultados esperados.

Para efectos de esta investigacion, la autora desarrolla las etapas hasta el punto

de redisefio, excluyendo la implementacién por limitaciones de tiempo.
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CAPITULO IV

APLICACION PRACTICA DE PATRONES DE PROCESOS EN
SERVICIO DE TRANSPORTE DE CORRESPONDENCIA Y
PAQUETERIA, CODELCO CASA MATRIZ.

En el capitulo IV, la autora presenta una aplicacion practica, en Codelco Casa
Matriz, de los patrones creados a partir del modelo para procesos en los servicios
internos. El objetivo es probar la utilidad del modelo y los patrones de procesos, en

el servicio de transporte de correspondencia y paqueteria.
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A. ldentificacion del area de aplicacion.

La Corporacion Nacional del Cobre, Codelco, es el primer productor de cobre del
mundo y una de las empresas mas rentable de la industria. A través de los afios
ha desarrollado relaciones de largo plazo con una base de clientes estables y

geograficamente diversos.

Para su administracion, la Corporacién cuenta con un centro corporativo ubicado
en la ciudad de Santiago, éste se denomina Casa Matriz. La Casa Matriz tiene
como funcion principal conducir estratégicamente a la Corporacion y velar por el
cumplimiento de las metas planteadas por las Divisiones y las Vicepresidencias
Corporativas. En este centro se definen también los lineamientos y las estrategias,
se realiza el control de gestion de la Corporacién, asegurandose la colaboracion

horizontal y sinergia entre las Divisiones.

Al interior de Casa Matriz funciona el Departamento de Gestidon Administrativa,
éste pertenece a la Subgerencia de Casa Matriz y esta a cargo de velar por la

mantencion fisica del edificio y de los servicios internos que en €l se desarrollan.

El Departamento de Gestibn Administrativa tiene como principal aspiracion la
calidad y oportunidad de sus servicios, por este motivo esta en constante analisis

de sus procesos, buscando la mejora de sus actividades.

Entre los servicios administrados se encuentra el de transporte de
correspondencia y paqueteria. Este servicio esta coordinado y efectuado por el

area denominada Oficina de Partes.

La administracién define a la Oficina de Partes como la entidad encargada de dar
soluciones logisticas a los clientes del centro corporativo, en lo que respecta al
despacho, recepcion y mantencion en condiciones optimas de la correspondencia

y paqueteria.

B. Redisefio de procesos con uso de patrones.

Segun la metodologia para el redisefio con el uso de patrones, el primer paso es
definir cuales son los procesos que requieren redisefiarse. Para identificarlos, es
necesario primero comprender el funcionamiento actual que se registra en la

Oficina de Partes.
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Aplicando la clasificacion definida en el modelo general de procesos en los
servicios internos, se identifican las actividades de apoyo, principales y de gestion
gue se desarrollan. De acuerdo a esto, el funcionamiento actual es el siguiente:
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Al agrupar las actividades segun el proceso al cual pertenecen, se identifican dos
tipos: despacho y recepcion de correspondencia y paqueteria. En este caso, se
determina que ambos se redisefian para incorporar las actividades de gestion que
indican los patrones”™. Ademas, se pretende incorporar el proceso de
administracion del servicio, el cual actualmente se encuentra informalmente

fraccionado entre las distintas unidades del departamento,

Por consiguiente, el objetivo principal del redisefio es agregar actividades de
coordinacion, herramientas de control e incorporar el proceso de administracion

del servicio, buscando dar mayor autonomia al area encargada.

El redisefio de los procesos involucrados se realiza siguiendo las etapas

establecidas para un redisefio mediante el uso de patrones.

B.1l. Redisefio del proceso de despacho de correspondencia y

paqueteria.

a) Definir los procesos a redisefiar.

El primer proceso seleccionado para el rediseiio es el denominado actualmente
“despacho de correspondencia”’, que tiene como objetivo trasladar la
correspondencia y paqueteria que se origina en los distintos departamentos de
Codelco Casa Matriz. Este proceso se encuentra poco normado, con escasos
elementos de control y sin registros de procedimientos que guien las actividades.

Su funcionamiento es producto del conocimiento adquirido durante los afos.

Las actividades que se desarrollan se agrupan en “registro y preparacion”, que
incluye una serie de tareas de registro de datos y acondicionamiento de los
envios; y “transporte”, que consiste en todas las acciones realizadas para lograr el
traslado. El control del proceso se presenta como una actividad que es efectuada
s6lo en el caso de expresa solicitud por parte del area de control de gestion del

Departamento, no siendo considerada parte del proceso actual.

b) Entender la situacion actual.

Al examinar el funcionamiento actual se tienen los siguiente ICOM del proceso:

" Verificacion de las actividades de Oficina de Partes en anexo n° 4 pagina 116.
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Entradas:

Solicitudes de traslado: Estas llegan a la Oficina de Partes junto a la
correspondencia y/o paqueteria a despachar. La solicitud es de manera
verbal o a través de libretas de correspondencia manuales. Lo anterior
provoca que en ocasiones no se comprendan los datos por problemas de
ilegibilidad o por estar incompletos, ademas, no se establece qué datos son
obligatorios, provocando en ocasiones un retraso del despacho.

Reclamos: El motivo principal es un retraso de la entrega en el lugar de
destino. Actualmente, un bajo porcentaje de los reclamos lo asume la
Oficina de Partes, ya que es el destinatario quien debe gestionar la
situacion de inconformidad. Los reclamos son generados por via telefénica
sin registros escritos de éstos.

Solicitud de informacién: Este tipo de solicitud se origina desde el area de
control del Departamento. Habitualmente este tipo de informacién se
entrega con retrasos, lo que dificulta la gestion y la toma de decisiones.
Consulta de estado: Este tipo de consulta se origina de parte de los
clientes cuando realizan el seguimiento a la correspondencia y/o
pagueteria enviada. En estos casos, la Oficina de Partes debe consultar la
ubicacion a las empresas de transporte que utiliza, para posteriormente dar
respuesta a los clientes. Este ultimo hecho también retrasa la disponibilidad

y oportunidad de la informacion.

Controles:

Actualmente no existen controles establecidos para el proceso.

Salidas:

Correspondencia y/o paqueteria en destino: Esta es la salida principal del
proceso, ya que es la que satisface las necesidades del cliente.
Documentos con informacién solicitada: Datos de gestibn que son
solicitados por la administracion del Departamento.

Consulta de estado: Requerimientos de informacion sobre la ubicacion de la
correspondencia y paqueteria, realizados por los funcionarios de Oficina de

Partes a las empresas de transporte.
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Mecanismos:

Personal de transporte y apoyo: El proceso de despacho es realizado por
tres personas, las cuales realizan las actividades de apoyo y gestidon. Para
el traslado se recurre a empresas de transporte, las cuales proveen el
personal especializado.

Instalaciones de Oficina de Partes: Son utilizadas las dependencias de la
Oficina de Partes para lo relacionado con la preparacion de la
correspondencia y paqueteria. Las instalaciones necesarias para el
transporte son proporcionadas por las empresas utilizadas.

Sistemas de informacién: La Oficina de Partes posee aplicaciones
instaladas por las diferentes empresas de courier en las cuales se registran
y emiten érdenes de despacho. Ademas, cuenta con un sistema propio de
donde se obtienen algunas estadisticas. Esta aplicacion esta obsoleta y no
cumple los requerimientos actuales del area. Cada uno de los sistemas

funciona de forma aislada, no existiendo integracion alguna.

La Oficina de Partes, para el transporte de correspondencia, ocupa diferentes
empresas del mercado, aceptando la forma de operacion de éstas sin
establecer mayor control sobre sus envios. Este aspecto se torna critico para el
redisefio, dada la importancia y valor comercial de la documentacién que

despacha.

El modelo del funcionamiento actual descrito es presentado en la figura 4.1.
Este es validado tanto por el area encargada del servicio como por el jefe de

Departamento.
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c) Redisefio.

1) Identificacion de los &mbitos a mejorar.

e Recoleccion de informacién de la correspondencia y/o paqueteria: De
acuerdo al funcionamiento actual, ésta es de forma manual y cada
cliente provee la informacion que considera necesaria. Este aspecto se
torna critico, dado que se pretende evitar los errores desde el inicio del
proceso.

e Herramientas de control: Con el objetivo de controlar el proceso, se
establecen indicadores de desempefio para asi realizar mediciones y
seguimientos al proceso.

e Informacion de la gestion del proceso: Este es un aspecto relevante, ya
gue actualmente no existe un informe global del proceso, ademas, la
informacion se entrega de forma aislada.

e Seguimiento de la correspondencia y paqueteria: Actualmente, esta
actividad es realizada solo en el caso de que exista algun reclamo de no
recepcion o retraso en la entrega. Dado el valor estratégico que tienen
los envios, principalmente la correspondencia, se requiere efectuar un
seguimiento en todo momento, proporcionando dicha informacion
constantemente a los clientes.

e Documentacion del proceso: Se hace necesario documentar el proceso
con el objetivo de establecer un accionar estandar que evite que las

actividades queden al criterio de quien las realiza.

2) Direccion de cambio.

Observando los aspectos a mejorar con el redisefio y mediante al aplicacion del
patrén existente, se establece que con el nuevo funcionamiento se genera un
cambio en la relacion con los clientes y proveedores. En el primer caso, éstos
pasan a ser parte activa del proceso, siendo ellos quienes realizan formalmente la
solicitud del servicio. ElI nuevo funcionamiento busca asegurar la correcta
informacion desde el inicio, por lo que la automatizacion del ingreso de datos es
una herramienta a considerar. Al mismo tiempo, se busca mejorar el servicio al

cliente, satisfaciendo las necesidades de informacion acerca de sus envios.

Con respecto a los proveedores, y tomando la propuesta que establece el patron

del proceso, se propone establecer contratos formales con quienes realicen el
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transporte de la correspondencia y paqueteria. De esta forma, se obliga a ambas

partes a fijar compromisos y velar por el cumplimiento de éstos.

3) Seleccionar tecnologias habilitantes.

Para lograr la integracion deseada entre los clientes, proveedores y la Oficina de
Partes, se requiere de un apoyo tecnolégico que permita tal integracion. En
Codelco, actualmente existe un desarrollo tecnolégico que permite interactuar a
los entes que intervienen en los envios de correspondencia, el que sdlo se utiliza a
nivel de Vicepresidencias. Segun el redisefio, se requiere de su adecuaciéon para
que esté disponible a todos los usuarios del servicio de transporte de

correspondencia y paqueteria.

La Oficina de Partes ya dispone del apoyo tecnolégico que ofrecen las empresas
de transporte, por lo que solo se debe buscar la forma de integrarlo a los otros

sistemas utilizados.

De acuerdo a las restricciones de presupuesto de Codelco—-Casa Matriz, el
redisefio es planteado en dos etapas. La primera consiste en la automatizacion de
la entrada de solicitudes, mientras que en la segunda fase se contempla la
integracion de los sistemas de courier utilizados. Considerando lo anterior, la
presente descripcion de redisefio abarca so6lo la primera fase, por lo que una
actividad desarrollada manualmente es posible que sea la solucion momentanea

para enlazar los sistemas

4) Modelamiento y evaluacion del redisefio.

El modelamiento del nuevo funcionamiento nace de la comparacion entre la
situacion actual y el patron del proceso. En este caso se decide tomar como punto
de partida el funcionamiento actual, ya que en éste se hacen actividades similares

qgue son posibles de incorporar en el redisefio.
En el nuevo proceso se reconocen los siguientes ICOM:
Entradas:

e Formulario de solicitud.
e Correspondencia y/o paqueteria.

e Reclamos.
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Controles:

¢ Normativas de manipulacion de muestras.

e Contrato con empresa de courier nacional.

e Contrato con empresa de courier Internacional.
e Manual de procedimientos de despacho.

e Indice de reclamos.

Salidas:

e Correspondencia y/o paqueteria en destino.
¢ Informes de gestion del proceso.

e Indice de reclamos.

Mecanismo:

e Personal de transporte y encargado de despacho.
e Sistema de informacién (SharePoint 2007'%) y sistema de registro de la
empresa de courier.

¢ Instalaciones de la Oficina de Partes.
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El modelo de funcionamiento propuesto es validado por el jefe de Departamento y

funcionarios de la Oficina de Partes”.

B.2. Rediseiio del proceso de recepcién de correspondencia vy

paqueteria.

a) Definir procesos a redisefar.

El proceso de recepcion tiene como objetivo trasladar la correspondencia y
paqueteria que proviene de las divisiones, proveedores y externos, hacia los
destinatarios ubicados en el edificio corporativo. Este proceso se encuentra
dividido en dos tipos de recepcion: recepcion por ventanilla, orientado a toda
aguella correspondencia que es ocasional y de volumen pequefio, y recepcion al
interior de Oficina de Partes para la correspondencia y paqueteria que proviene de

las divisiones, empresa de correos o transporte de documentacion.

El proceso de recepcion de correspondencia y paqueteria tiene actividades
relacionadas con la recepcion, clasificacion y transporte interno. Las actividades

de control no son una préctica habitual.

b) Entender situacion actual.
Al detallar el proceso de recepcién se tiene los siguientes ICOM:
Entradas:

e Solicitud de traslado junto con correspondencia y/o paqueteria: La solicitud
es de manera verbal en el momento que se entrega el objeto a recepcionar.
e Solicitud de informacion: Este tipo de solicitud se origina desde el area de

control de gestion del Departamento para procesos administrativos.

Controles:

e Contrato de mensajeria interna: El contrato que se mantiene con la
empresa de mensajeria busca asegurar la correcta distribucion de la

correspondencia y paqueteria al interior del edificio corporativo.

3 El detalle del funcionamiento se presenta en el anexo n° 5 pagina 118.
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Salidas:

Correspondencia y paqueteria en destino: Esta es la salida principal del
proceso, ya que cumple la solicitud hecha al momento de entregar la
correspondencia y/o paqueteria.

Documentos con informacion solicitada: Esta salida es la respuesta a las
solicitudes de informacion que provienen del area de control de gestion del

Departamento.

Mecanismo:

Personal de mensajeria y de apoyo: El personal de mensajeria es el
encargado de repartir la correspondencia en las oficinas de Casa Matriz,
mientras que el de apoyo es quien realiza la recepcion, ya sea en la
ventanilla o al interior de la Oficina de Partes.

Instalaciones de la Oficina de Partes: Para realizar esta parte del servicio,
se cuenta con las dependencias de la Oficina de Partes y con un sector de
casilleros que permite la clasificacién de la correspondencia.

Sistema de informacion local: El registro de las recepciones se maneja a
través de planillas Excel, éstas generan algunas estadisticas de utilidad

para la gestion del area.

El modelo completo del proceso es presentado en la figura 4.3. Este lo valida el

encargado de la Oficina de Partes y el jefe de Departamento.
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c) Redisefio.

1) Identificacion de los ambitos a mejorar.

e Documentar el proceso: Esta accion consiste en establecer un manual
de procedimientos que determine la correcta forma de realizar las
actividades y evitar que se ejecuten de acuerdo al criterio de cada
persona.

e Definir herramientas de control: establecer indicadores que midan y
controlen el proceso.

e Informes de gestion: Su elaboracion busca mantener informada al area
de control de gestidn, éstos son incluidos en el informe de gestion del

servicio.

2) Direccién de cambio.

Al observar los aspectos a mejorar con el redisefo, se identifica que no existen
cambios significativos en la relacion con clientes y proveedores, ya que se
considera que el funcionamiento actual se desarrolla de una forma satisfactoria,
dado esto, solo es necesario establecer medidas de control que permitan medir y

a futuro mejorar el desarrollo del proceso.

3) Seleccionar tecnologias habilitantes.

En el caso de la recepcion, el soporte tecnolégico requerido para optimizar el
proceso se relaciona con instaurar una integracion entre la recepcion y el
transporte interno de la correspondencia y paqueteria. Para dar solucion a esta
necesidad, se dispone de una plataforma tecnoldégica desarrollada por Codelco
para el area de las Vicepresidencias, extendiendo su uso a todos los entes
involucrados con el transporte de correspondencia y/o paqueteria.

4) Modelamiento y evaluacion del redisefio.

Para este proceso, el redisefio también es producto de la comparacién entre el

funcionamiento actual con el patron de proceso existente. En este caso se decide

CAPITULO IV— Aplicacion préactica de patrones de procesos en servicio de correspondencia y paqueteria, Codelco Casa Matriz

tomar como punto de partida a las actividades actuales.
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En el nuevo proceso se distinguen los siguientes ICOM:
Entradas:

e Solicitud de recepcion (forma verbal).
e Correspondencia y/o paqueteria.

e Reclamos.

Controles:

e Contrato de mensajeria interna.
e Manual de procedimientos de recepcion.

e indice de reclamos.

Salidas:

e Correspondencia y/o paqueteria en destino.
¢ Informes de gestion del proceso.

e indice de reclamos.

Mecanismo:

e Personal de mensajeria y encargados de recepcion.
e Sistema de informacion (SharePoint 2007) y sistema de registro local.

e |nstalaciones de la Oficina de Partes.
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El nuevo modelo de funcionamiento es validado por el jefe de Departamento y por

los funcionarios de Oficina de Partes™.

B.3. Rediseno del proceso de administracion del servicio.

a) Definir procesos a redisefar.

Dado que el proceso “administracion del servicio” no se realiza en el servicio
actual, para su redisefio se utiliza solo el patron del proceso existente, teniendo
como objetivo principal la incorporacion de la administracion y control del servicio
en forma global, esto es, gestionar todos los procesos que se relacionan con el
transporte de correspondencia y paqueteria. Con su afadidura se espera

establecer actividades de coordinacion y control en los procesos.

b) Redisefio.

1) Identificacion de las mejoras que requiere el proceso.

e Determinar herramientas de control: El proceso de administracion del
servicio tiene como objetivo establecer los indicadores del servicio y
efectuar las mediciones para controlarlo.

e Elaborar informes de gestion: El proceso pretende generar informes de
gestion del servicio que mantengan informada al area de control de
gestion y contribuyan en la toma de decisiones.

e Administracién integral del servicio: Al anexar dicho proceso se incluyen
acciones orientadas hacia la gestidn, evaluacion y pago de proveedores,
ademas de aquellas orientadas a la coordinacion general de las

actividades.

2) Direccién de cambio.

Se propone que se agregue un proceso que permita la administracion integral del
servicio por parte de quienes lo ejecutan. Esta medida le da autonomia al area
permitiendo a los funcionarios, que estan directamente relacionados con los

procesos, participar de forma mas activa en las propuestas de mejora.

" El detalle del funcionamiento se presenta en el anexo n° 6 pagina 119.
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La incorporaciéon de dicho proceso implica una capacitacion en los empleados,

entregandoles los conocimientos administrativos requeridos.

3) Seleccionar tecnologias habilitantes.

La funcibn de este proceso es transformar los datos de los procesos en
informacion util y oportuna para la toma de decisiones. Esta actividad es posible
efectuarla con la tecnologia actual, por lo tanto no es necesario un sistema

especifico.

4) Modelamiento y evaluacion del redisefio.

El modelamiento del proceso es una adaptacion del patron del proceso a las
necesidades y condiciones especificas del servicio en Codelco Casa Matriz.

En el nuevo proceso se distinguen los siguientes ICOM:
Entradas:

e Estado de pago de los proveedores.
e Reclamos.
e Informes de gestion de los procesos.

e indice de reclamos.

Controles:

e Normativas de subcontratacion.
e Contratos y convenios.

e Evaluacién de los proveedores.

Salidas:

e Aprobacién del pago a proveedores.
e Evaluacion de proveedores.
e Indice de reclamos.

e Informes de gestion del servicio.

CAPITULO IV— Aplicacion préactica de patrones de procesos en servicio de correspondencia y paqueteria, Codelco Casa Matriz
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Mecanismo:

Personal encargado de la administracion del servicio.

Sistema de informacion local.
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El nuevo proceso es aprobado por el jefe de Departamento y encargado de la

Oficina de Partes™.

C. Propuestas especificas del redisefio.

Los redisefios de procesos en el ambito de la administracion de operaciones
requieren de soluciones especificas de acuerdo a sus propios problemas y
condiciones de operacion. Segun esto, la informacién recopilada en las sesiones
realizadas con los clientes internos en Codelco Casa Matriz y el modelo de
funcionamiento propuesto por los patrones, se reconoce que las principales
dificultades estan relacionadas con el retraso en el despacho, recepcion en

destino y trazabilidad de la correspondencia y paqueteria.

Por consiguiente, la autora presenta las siguientes potenciales soluciones que

apoyan el redisefio propuesto.

C.1. Automatizaciéon en la entrada de datos.

Bajo el nuevo funcionamiento existen actividades que es posible automatizar y al
mismo tiempo, buscar una estandarizacion que signifique un servicio con mayor
valor para el cliente. Esto es necesario principalmente en las solicitudes de
despacho, en donde la causa principal de los retrasos es la informacion

incompleta que proporcionan los clientes.

La automatizacion planteada consiste en crear una comunidad virtual”, en donde
los clientes efectien sus solicitudes de despacho completando un formulario
estandar que asegura el ingreso de toda la informacion requerida para gestionar el
traslado. Una vez hecha la solicitud, el sistema envia una notificacién a la Oficina
de Partes y al area de mensajeria interna. La notificacion en la Oficina de Partes
indica que se debe gestionar el traslado con la respectiva empresa de transporte,
mientras que el aviso al area de mensajeria interna informa que existe el
requerimiento de un mensajero para que traslade la correspondencia o paqueteria

desde el area de origen hasta las dependencias de la Oficina de Partes.

La incorporacion de este soporte tecnologico cuenta con el apoyo de la Gerencia

Corporativa de Tecnologia de Informacién, Telecomunicaciones y Automatizacion

> El detalle de las actividades se presenta en el anexo n° 7 120.
7 Grupo de personas que se comunican a distancia y comparten informacion teniendo algan campo de interés
comun. El entorno de comunicacion debe permitir al menos comunicaciones entre dos personas y también de
uno a todos.

~
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(TICA), perteneciente a la Vicepresidencia Corporativa de Servicios Compartidos
de Codelco Chile. Esta area es la encargada de dar soporte tecnoldgico a la

Corporacion.

La automatizacion de la actividad establece un medio de comunicacion constante

entre los clientes y el &rea encargada del servicio”.

FLUJO DE INFORMACION UTILIZADO EN LA AUTOMATIZACION DEL SERVICIO
Destinatarios

habituales
=
(@)
(-
py)

\4
> Cliente R Oficina de | Empresade

“1 Partes "l transporte
4
4.7 i T
Retroalimentacion Retroalimentacion
del servicio del servicio

Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto a los problemas encontrados en la recepciéon de la correspondencia
y/o paqueteria en el lugar de destino, se identifica como principal responsable a
las empresas encargadas del transporte, por lo tanto se propone recurrir a los
contratos formales en donde se estipulen los derechos y deberes de cada una de
las partes involucradas, exigiéndose asi la oportunidad y calidad del servicio. Bajo
el sistema de contratos formales, se debe incorporar la obligacion de actualizar
constantemente la informacion referida a la ubicacion de la correspondencia y
paqueteria, permitiendo asi que la Oficina de Partes mantenga informados a sus

clientes.

C.2. Indicadores de desempeifio.

Los indicadores como medida de gestion proveen un valor de referencia a partir
del cual se determina una comparacion entre las metas planeadas y el desempefio

logrado.

" Propuesta preliminar del formulario de solicitud del servicio para la entrada de datos, en anexo n° 8 pagina
121.
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Considerando que el redisefio agrega principalmente actividades de control, se

proponen los siguientes indicadores:
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Ademas, como forma de establecer puntos de mejora del servicio, se propone

mantener las siguientes estadisticas:

Cantidad de envios despachados

Cantidad de envios recepcionados.

ficas’®,

7

ios por zonas geogra

Cantidad y costos de envi

de origen.

s

Clasificacion de los envios despachados segun area

ios segun area de origen.

Costos de los envi

8 Descripcion de las zonas geogréficas registradas como destinos habituales en anexo n° 9 pagina 122.
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El objetivo de mantener estas estadisticas es efectuar analisis peridodicamente,
buscando la reduccion de los costos al promover el uso de medios electrénicos
para el envio de documentacion en aquellas areas que presenten un mayor
volumen, o bien en las que el transporte al destino tenga un costo considerado
como alto por la administracion del servicio. Otras estadisticas estan orientadas a
mantener datos histéricos para examinar la evolucion del servicio durante los

anos.

C.3. Descripciones de cargo v asignaciéon de responsabilidades.

Se considera critico evaluar las descripciones de cargo que existen, ya que se
necesitan trabajadores con un perfil acorde con el nuevo funcionamiento enfocado

al cliente.

La descripcidon de cargos para el servicio se efectia en conjunto con el jefe del

Departamento de Gestion Administrativa y el area de Desarrollo Humano.

Los perfiles de cargos requeridos son: supervisor de Oficina de Partes, encargado
de despacho y encargado de recepcion. Los principales requisitos de cada cargo

son los siguientes:

Supervisor de Oficina de Partes.

El cargo de Supervisor de Oficina de Partes demanda personas con una clara
vision de proceso, con enfoque en el cliente interno, caracteristicas de liderazgo y
capacidad para trabajar en equipo. El propdsito del cargo es administrar el servicio
de transporte de correspondencia y paqueteria, brindando un servicio oportuno y
de calidad, satisfaciendo al mismo tiempo las necesidades de los clientes y del
area administrativa. El cargo exige una constante comunicacion con los clientes,

proveedores y el jefe de Departamento”.

Encargado de despacho.

El encargado de despacho, debe ser una persona con orientacion al cliente,
capacidad para trabajar en equipo y bajo presion. La finalidad del cargo es apoyar

la ejecucion del servicio, especificamente en las actividades de despacho de

" La descripcion del cargo de supervisor de Oficina de Partes en el anexo n° 10 pagina 123.
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correspondencia y paqueteria, lo que implica estar en contacto con clientes

internos y proveedores®.

Encargado de recepcion.

El cargo de encargado de recepcion, también hace énfasis en la atencion de
clientes, principalmente externos. Requiere que sea una persona con capacidad
para trabajar en equipo y que sea metodico en el manejo de datos. El objetivo es
apoyar el servicio en lo que respecta a la recepcion de correspondencia y
paqueteria, interactuando constantemente con proveedores y personas externas a

la empresa®.

D. Modelamiento del nuevo funcionamiento.

El redisefio de cada uno de los procesos conduce a un cambio global en el
servicio, afectando tanto la forma de desarrollo de las actividades como su
estructuracion jerarquica. En este sentido el nuevo funcionamiento del Servicio de
Transporte de correspondencia y paqueteria queda organizado del siguiente

modo:

8 la descripcién del cargo de encargado de despacho en anexo n° 11 pagina 127.
%! La descripcion del cargo de encargado de recepcién en anexo n° 12 pagina 130.

~
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Fuente: Elaboracion propia.

La secuencia que ahora siguen las actividades de un proceso para cumplir las

solicitudes de los clientes se detalla en la figura 4.7. En ésta se identifican las

actividades que cumplen un rol de apoyo, principal y de gestion en el servicio,

asociando el tipo de entrada, control, salida o0 mecanismo que intervienen en su

realizacion.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el capitulo V la autora presenta en primera instancia las conclusiones
individuales del presente estudio. Estas se asocian a cada uno de los objetivos
planteados al comienzo de la investigacion. Este apartado finaliza con una
conclusién general que permite sintetizar los aspectos esenciales de cada

conclusion individual.

En este capitulo, también se presentan recomendaciones para futuras
investigaciones en el ambito de la administracion de operaciones. Estas derivan

de la experiencia durante el desarrollo de la investigacion.
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A. Conclusiones.

A.1 Objetivo 1.

Describir la utilizacion de la metodologia IDEFO en el redisefio de los procesos.

Este objetivo se logra en el capitulo Il, presentdndose en primera instancia una
introduccién a la metodologia, haciendo referencia también a su origen, el cual se

relaciona con la busqueda de un incremento en la productividad.

Respecto a la descripcion de la metodologia, se presentan los principales
componentes y reglas que normalizan su aplicacion en el rediseifio de los
procesos. Es este aspecto, la autora concluye que la metodologia IDEFO es una
herramienta Util para el modelamiento de los procesos, ya que entrega una vision
que integra entradas, salidas, controles y mecanismos que hacen posible el
desarrollo de un proceso. Este detalle del proceso es el que permite identificar
puntos de fallo u oportunidades de mejora que son factibles de optimizar a través

de un redisefio.

Desde el punto de vista de la utilizacion de la metodologia, es necesario tener
cierto grado de conocimiento sobre ésta para conseguir un entendimiento efectivo,
debido a los diferentes roles que adquieren los elementos dependiendo de su
ubicacion en el diagrama. Lo anterior se reconoce como una de las desventajas de
la metodologia, la cual puede ocasionar cierta aversion en quienes revisan o
utilizan la informacién. Sin embargo, prima su lenguaje preciso y riguroso que evita

interpretaciones equivocas.

A.2. Objetivo 2.

Incorporar la metodologia IDEFO en el redisefio de procesos internos,

generando un modelo para los servicios internos y patrones de procesos.

Este objetivo se logra en el capitulo Ill, en donde se desarrolla la creacion de un
modelo general para los procesos en los servicios internos. El modelo planteado
se origina a partir del estudio de los procesos identificados en el transporte de
correspondencia y paqueteria en las empresas estudiadas. Este se generaliza
para utilizarse en todo servicio interno, indicando que su aplicacion practica se

debe adecuar a las caracteristicas especificas de la organizacion o del servicio. El
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modelo se diagrama a través de la metodologia IDEFO, tomando como referencia

el modelo de negocios desarrollado por Oscar Barros (2000).

De este andlisis se infiere la existencia de tres tipos de actividades en los servicios
internos: las “de apoyo”, las “principales” y las “de gestién”. Cada una de éstas
tiene entradas, salidas, controles y mecanismos especificos que permiten su

ejecucion.

El modelo presentado es aplicado al servicio de transporte de correspondencia y
paqueteria para generar patrones especificos que contribuyan al redisefio de los
procesos. Dichos patrones son Uutiles como punto de partida, orientando la
identificacion de las actividades o elementos que contribuyan a generar mayor
valor para el cliente interno. Los patrones también son diagramados mediante

IDEFO permitiendo la documentacion de los procesos.

Finalmente, la autora concluye que la metodologia IDEFO es una herramienta (util
para estructurar y modelar procesos, mas alld de la secuencia de éstos,
permitiendo la creacion de patrones aplicables a variados servicios internos. Los
beneficios de la creacidon de patrones radica en la disminucion de costos que se
obtendria al reconocer en primera instancia los procesos a mejorar, las formas de
hacerlo y la forma de aumentar el valor del servicio entregado al cliente interno,

evitando la asignacion de recursos en areas incorrectas.

A.3. Objetivo 3.

Aplicar el modelo planteado segun objetivo dos (2) en un caso practico,
especificamente en Oficina de Partes de Codelco Casa Matriz.

Este objetivo es alcanzado en el capitulo IV, en donde se aplican los patrones
para redisefiar los procesos del servicio de transporte de correspondencia y

paqueteria en Codelco Casa Matriz.

El proceso de redisefio incluye definir cuales son los procesos que requieren
modificarse, es decir, un diagnéstico de la situacion actual. En esta etapa también
es valida la utilizacién del modelo general, ya que permite hacer una clasificacién
de las actividades. Posterior a esto, se efectia el redisefio considerando
direcciones de cambio, tecnologias habilitantes para mejorar el proceso, el

modelamiento de éstos y la evaluacién del redisefio.
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La autora, a lo largo de la investigacion concluye que un redisefio responde a
situaciones concretas y Unicas de cada organizacion, por lo tanto, es necesaria
una etapa que defina cuales serian las propuestas especificas del redisefio. En
términos de resultados particulares, esta etapa diferencia el redisefio de los

procesos de una organizacion a otra.

A.4. Objetivo 4.

Analizar los resultados de la aplicacion del modelo en la Oficina de Partes

de Codelco Casa Matriz.

De la aplicacion de patrones en el servicio de transporte de correspondencia y
paqueteria en Codelco Casa Matriz, la autora identifica que las areas en donde se
presentan mayores diferencias entre los patrones y el funcionamiento actual, son

las de control y salidas del servicio.

La escasez de control se manifiesta en la escasa organizacion y estructuracion de
los procesos existentes y en la ausencia de indicadores de desempefio que
faciliten la medicién y control de los procesos. En lo que respecta a la carencia de
salidas del servicio, son referidas en su mayoria a salidas de informacion sobre la

gestion del servicio, las cuales son requeridas por la jefatura del departamento.

El andlisis de los resultados manifiesta que el uso de patrones en el redisefio
orienta la toma de decisiones hacia los aspectos que estan mas alejados del
modelo. Este hecho es verificado por la autora al presentar el redisefio al area
interesada, teniendo presente cuales son medidas aplicables o modificables segun

el caso estudiado.

En lo que respecta a las propuestas especificas del redisefio, se deduce que es

necesario:

= Disefar la automatizacién de la entrada de datos, ya que asi se contaria
con registros desde el inicio del proceso, facilitando en alguna medida la

trazabilidad de los servicios.

= Definir indicadores de desempefo, los cuales permitirian la medicion y

control de las actividades.
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= Determinar los perfiles de cargo, con el objetivo de contratar el personal

idéneo con el nuevo funcionamiento del servicio interno.

A.5. Conclusién general.

Resumiendo las conclusiones por objetivos, la autora concluye que el uso de la
metodologia IDEFO para la generaciéon de modelos y patrones de procesos en
servicios internos, es efectiva, permitiendo redisefios que comiencen desde la
situacidon actual hacia una situacion futura mejor. Su objetivo estd en proporcionar
mejoras marginales a los procesos, originadas por la incorporacion, variacion o
eliminacién de actividades, todo orientado hacia la agregacion de valor para el

cliente interno.

La metodologia IDEFO, a juicio de la autora, representa un aporte para las
investigaciones con vision de procesos en el ambito de administracion de
operaciones, constituyéndose como una herramienta factible cuando se plantean
mejoras en los servicios internos de las organizaciones. Sin perjuicio de lo
anterior, esta metodologia presenta una desventaja en la comprension de su
modelamiento, lo que posiblemente generaria un grado de complejidad en su

aplicacion.

Considerando la etapa de aplicacion practica, la investigacion arroja que el
servicio de transporte de correspondencia y paqueteria en Codelco Casa Matriz,
requiere de la incorporacion de elementos de control como contratos, manuales de
procedimientos, indicadores y las normativas de transporte aplicables. Por otra
parte, en lo que respecta a las salidas existe la necesidad de contar con un indice
de reclamos que ayude a medir y controlar el servicio, informes de gestion que
permitan tomar decisiones oportunamente y notificaciones de recepcion que sean

entregadas a los clientes como forma de otorgar un mejor servicio.

B. Recomendaciones.

En lo que respecta al disefio de la automatizacion de la entrada de datos, la autora
recomienda la utilizacion de la plataforma de colaboracion empresarial SharePoint,
la cual facilita la conectividad de flujos de trabajo y ademas, es una herramienta ya

conocida al interior de Codelco Casa Matriz.
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Las ventajas de SharePoint radican en impulsar la productividad al facilitar la
revision de documentos y hacer seguimiento de problemas. La aplicacién entrega
la opcion de mantener datos a disposicion de todas las personas como también
otros con acceso restringido. Este sistema admite el disefio de formularios
electronicos que recojan informacion de los requerimientos de los clientes a través
de un navegador web, caracteristica que ayuda a la superacién de la redundancia

y elimina errores del desarrollo manual de las solicitudes.

Para futuras investigaciones en el area de administracion de operaciones, la
autora considera necesaria una participacion activa de los trabajadores que
realizan los procesos analizados. Esta forma de trabajo proporciona una

retroalimentacion constante en la etapa de disefio y planificacion de las mejoras.

Segun la autora, es también beneficioso incluir de algin modo a los clientes de los
procesos y conocer cuales son sus necesidades y requerimientos, esto entrega
informacion que orientaria las decisiones de cambio. También se propone efectuar
un analisis de los riesgos que se presentan durante las etapas de diagndstico,
redisefio, implementacién y evaluacidén, esto permite contar con planes de
mitigacion.

En los casos en gue sea posible, se recomienda hacer una implementacion del
redisefio en forma pausada y midiendo los resultados cada vez que se introduce
una mejora. Esto muestra los logros del redisefio, entrega opciones de
correcciones oportunas y ademas, facilita la aceptacion de los cambios, ya que no

se enfrentarian a un nuevo funcionamiento en forma abrupta.

Por dltimo, la autora plantea como una oportunidad futura de investigacion, la
validacion del modelo general para servicios internos expuesto en la presente

investigacion, buscando una comprobacion empirica de mayor profundidad.
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ANEXOS

Anexo N° 1: Identificacion de las empresas de la gran mineria.

Regién de Antofagasta

Cerro Colorado Mantos Blancos Regidn de Tarapacd

El Pefign Michila Cerro Colorade

El Tesoro Minera El Abra N Dofia Inés de Collahuasi
Escondida Minera Gabriela Mistral Quebrada Blanca
Esperanza Radomira Tomic

Fundicién Altonorte Spence

Lomas Bayas Zaldivar

Regién de Atacama

Candelaria
Cerro Casale
El Salvador

La Coipa
Mantos de Oro
Mantoverde
Ojos del Salado
Pascua - Lama
Purén

i
i
i
H

Regidén de Coquimbo

Regidn de Valparaiso | (ol @ eeeeeannns C n de Andacolio
Andina Los Pelambres

El Soldado

Fundicién Chagres

Fundicidn y Refineria Ventanas

Regién Metropelitana
Los Bronces

Regidn del Libertador Gral.
Bernardo O'Higgins

El Tenienta




Anexo N°2: Pautas métodos de observacion.

A. Pauta de entrevistas individuales a funcionarios de Oficina de Partes de las

empresas estudiadas.

1. Nombre del entrevistado

2. Cargo y funcién que desarrolla.

3. Dependencia de la Oficina de Partes.

4. Dotacion de la Oficina de Partes.

5. Funciones que se realizan.

6. Descripcion detallada de cada una de las funciones.
7. Volumenes de envio.

8. Problemas o dificultades enfrentadas.

9. Otras observaciones.

B. Entrevista grupal realiza a los usuarios del servicio de transporte de

correspondencia y paqueteria en Codelco Casa Matriz.

1. Vision del servicio prestado por la Oficina de Partes en Casa Matriz.

2. ¢ Cudles son sus requerimientos habituales a esta area?

3. ¢Cudles son las dificultades habituales que enfrenta al solicitar el servicio?
4. ¢ Qué aspectos mejoraria?

5. ¢ Qué aspectos conservaria?

6. ¢ Como le gustaria que funcione el servicio?

C. Observacion directa estructurada de los procesos del servicio. (Pauta)




-

C.1 Pauta para proceso de despacho.

CHECK LIST ACTIVIDADES EN LOS PROCESOS DE OFICINA DE PARTES
DESACHO Y SEGUIMIENTO

ACTIVIDAD

Sl

NO

OBSERVACION

Existe un periodo de sélo recepcion de
solicitudes sin gestién de despacho

Solicitudes de despacho son recepcionada
con anterioridad a la entrega de la
correspondencia y/o paqueteria.

Correspondencia y/o paqueteria llega con
considerable anticipacion a la Oficina de
Partes

La oficina de Partes ha comunicado cuales
son los datos necesarios para un correcto

lenvio

Existe formulario estandar disponible para
ingresar los datos

Area que origina el envio entrega informacion
completa sobre el envio

Se registran las solicitudes de envios.

Existe alguna normativa que determine que
empresa ocupar en el traslado

Se realiza cotizacion del costo del traslado
con las empresas disponibles en el mercado

Existe horario establecido para el retiro de la
correspondencia y/o paqueteria por las
empresas de transporte

Se recibe comprobante de retiro desde las
empresas de transporte

Se conoce el plazo concreto de entrega del
envio

Se informa al usuario el despacho y posterior
recepcién de su correspondencia y/o
paqueteria.

En caso de que se retrase la entrega, se le
informa al usuario

Existe informacién del nivel de reclamos
efectuados

Se gestionan soluciones en caso de retraso
0 extravio del envio.
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C.2 Pauta para proceso de recepcion.

CHECK LIST ACTIVIDADES EN LOS PROCESOS DE OFICINA DE PARTES

RECEPCION Y TRAMITACION

ACTIVIDAD

Sl

NO

OBSERVACION

Existe un periodo de sélo recepcién de
solicitudes sin gestion de despacho

La oficina de Partes tiene definido cudles son
los datos necesarios para una correcta
recepcion

Area que solicita la recepcion entrega
informacion completa sobre el envio

Se registran las solicitudes de envios.

Existe alguna normativa de como distribuir la
correspondencia y/o pagueteria recepcionada

Existe horario establecido para el retiro de la
correspondencia y/o paqueteria para la
distribucion

Se conoce el plazo de entrega del envio

Se gestionan soluciones en caso de retraso
o0 extravio del envio.




Anexo N°3: Detalle de los diagramas de flujo.

Los diagramas de flujo son diagramas que utilizan simbolos graficos para
representar los pasos o etapas de un proceso. Describen la secuencia de los

distintos pasos o etapas y su interaccion.

La creacion del diagrama de flujo es una actividad que agrega valor, ya que el
proceso que representa esta ahora disponible para ser analizado, no solo por
quienes lo llevan a cabo, sino también por todas las partes interesadas que

aportaran nuevas ideas para cambiarlo y mejorarlo.

Los diagramas de flujo favorecen la comprension del proceso, identificando los
problemas y las oportunidades de mejora, los pasos redundantes, los conflictos de
autoridad, las responsabilidades, los cuellos de botella, y los puntos de decisién.
También muestran las interfaces cliente-proveedor y las transacciones que en
ellas se realizan, facilitando a los empleados el analisis de las mismas. Son una
herramienta para capacitar a los nuevos empleados y también a los que

desarrollan la tarea, cuando se realizan mejoras en el proceso.

En su creacion se emplean simbolos, éstos tienen significados especificos y se
conectan por medio de flechas que indican el flujo entre los distintos pasos o

etapas.

Los simbolos mas comunes son:

:

Inicio / Fin Actividad O

Conector

y

. L
Decision Documento

Ei Comentario
Base de datos Proceso

Para el desarrollo de los diagramas de flujo son necesarias las siguientes acciones

previas:




» |dentificar a los participantes del area en la cual se desarrollar el diagrama
de flujo.

= Definir lo que se espera obtener del diagrama de flujos

= Definir quién lo empleara y como.

= Establecer el nivel de detalle requerido.

» Determinar los limites del proceso a describir.

Los pasos a seguir en la construccion del diagrama son:

= Establecer el alcance del proceso a describir. De esta manera queda fijado
el comienzo y el final del diagrama.

= |dentificar y listar las principales actividades/subprocesos que estan
incluidos en el proceso a describir y su orden cronoldgico.

= Si el nivel de detalle incluye actividades menores, enumerarlas también.

= Identificar y registrar los puntos de decision.

= Construir el diagrama respetando la secuencia cronolégica, asignando los
correspondientes simbolos.

= Asignar un titulo al diagrama y verificar que esté completo, describiendo

con exactitud el proceso elegido.

~




Codelco Casa Matriz.

despacho de correspondencia y paqueteria.

Anexo N°4: Verificacion de las actividades de la Oficina de Partes en

A. Aplicacion pauta de observacion directa estructurada, en el proceso de

CHECK LIST ACTIVIDADES EN LOS PROCESOS DE OFICINA DE PARTES
DESACHO Y SEGUIMIENTO

ACTIVIDAD

Si

NO

OBSERVACION

Existe un periodo de s6lo recepcion de
solicitudes sin gestion de despacho

X

Se recepciona solicitud y gestiona
despacho durante todo el dia

Solicitudes de despacho son recepcionada con
anterioridad a la entrega de la correspondencia
y/o paqueteria.

Habitualmente se informa al momento
de entregar la correspondencia y/o
paqueteria

Correspondencia y/o paqueteria llega con
considerable anticipacion a la Oficina de Partes

La oficina de Partes ha comunicado cudles son
los datos necesarios para un correcto envio

Existe formulario estandar disponible para
ingresar los datos

Area que origina el envio entrega informacion
completa sobre el envio

Cliente completa los que cree
necesarios

Se registran las solicitudes de envios.

En sistema local de la oficina

Existe alguna normativa que determine que
empresa ocupar en el traslado

Se elige segun la experiencia del
trabajador a cargo

Se realiza cotizacion del costo del traslado con
las empresas disponibles en el mercado

Existe horario establecido para el retiro de la
correspondencia y/o paqueteria por las
empresas de transporte

Se recibe comprobante de retiro desde las
empresas de transporte

Se conoce el plazo concreto de entrega del
envio

Es un plazo aproximado segun
experiencia del trabajador

Se informa al usuario el despacho y posterior
recepcion de su correspondencia y/o
paqueteria.

En caso de que se retrase la entrega, se le
informa al usuario

Existe informacién del nivel de reclamos
efectuados

Se gestionan soluciones en caso de retraso o
extravio del envio.

No directamente, en ocasiones se
hace por expresa solicitud del cliente

~
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B. Aplicacion pauta de observacion directa estructurada, en el proceso de

recepcion de correspondencia y paqueteria.

CHECK LIST ACTIVIDADES EN LOS PROCESOS DE OFICINA DE PARTES
RECEPCION Y TRAMITACION

ACTIVIDAD Sl NO OBSERVACION
. . , L Se recepciona solicitud
Existe un periodo de soélo recepcion de . P y
. . - X gestiona despacho durante todo
solicitudes sin gestion de despacho .
el dia
La oficina de Partes tiene definido cuéles son
los datos necesarios para una correcta X
recepcion
Area que solicita la recepcion entrega «
informacion completa sobre el envio
Se registran las solicitudes de envios. X
Existe alguna normativa de cémo distribuir la «
correspondencia y/o paqueteria recepcionada
Existe horario establecido para el retiro de la
correspondencia y/o paqueteria para la X
distribucion
Se conoce el plazo de entrega del envio X

Generalmente no se toman
X medidas correctivas frente a
estos casos

Se gestionan soluciones en caso de retraso
o0 extravio del envio.




Anexo N°5: Detalle de funcionamiento del proceso de despacho y

seguimiento de correspondencia y paqueteria.
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Anexo N°6: Detalle de funcionamiento del proceso de recepcidon y

tramitaciéon de correspondencia y paqueteria.
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Anexo N°7: Detalle de funcionamiento del proceso de administracion

del servicio de correspondencia y paqueteria.
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Anexo N°8: Propuesta preliminar del formulario de solicitud del

servicio para la entrada de datos.

TRANSPORTE DE CORRESPONDENCIA Y PAQUETERIA
OFICINADE PARTES
CASA MATRIZ

SOLICITUD DE DESPACHO

Fecha solicitud

Identificacién de destino

Nombre destinatario

Area o departamento

Direccion
(Calle, Numero)

Ciudad

N° de teléfono

Identificacién remitente

Nombre remitente

Area de departamento

Lugar de origen

N° de teléfono

Nombre asistente

Identificacion del despacho

Tipo de envio ’
P (Carta, facturas, paqueteria, muestras, etc.)

Condiciones de despacho Normal Urgente

Observaciones
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Anexo N°9: Principales

zonas geogréficas.

destinos de los

~

despachos, clasificados por

Nacionales

Internacionales

Chuquicamata (Codelco

Norte) América
Antofagasta Asia
Calama Europa
El Salvador Africa
Chahfaral (Barquito) Oceania

Los Andes

San Antonio

Valparaiso

Rancagua




Anexo N°10: Descripcion de cargo supervisor de Oficina de Partes.

(Su contenido corresponde a los aspectos establecidos por el area de Desarrollo

Humano de Codelco).

PERFIL DE CARGO

IDENTIFICACION DEL CARGO

NOMBRE DEL CARGO SUPERVISOR DE OFICINA DE PARTES.

CODIGO SAP

MAPA DE DESARROLLO SUBGERENCIA CASA MATRIZ/ DEPTO. DE GESTION ADMINISTRATIVA

CARGO GENERICO

PROPOSITO DEL CARGO

Administrar el servicio de Transporte de correspondencia y paqueteria en Codelco Casa-Matriz, entregando un
servicio de calidad y oportunidad para los clientes internos. Mantener una visién de procesos y con enfoque en
el cliente interno.

OBJETIVOS

= Control administrativo, administracion de contratos con proveedores, gestionar pagos y evaluar
proveedores.

= Supervisién control operativo.

= Atender y solucionar reclamos especificos.

= Elaborar informes de gestién del servicio.

= Asegurar la satisfaccion y cumplimiento del servicio, recogiendo las necesidades del cliente y
gestionando que el area satisfaga dichos requerimientos.

=  Cumplir y hacer cumplir las politicas, normas y procedimientos establecidos en la Corporacion,

relacionados con seguridad, salud ocupacional y medio ambiente.

REQUISITOS DE INGRESO AL CARGO

Formacién Ingeniero de ejecucion en administracién de empresas.

Experiencia 3 afios de experiencia desempefiando funciones similares

Salud Compatible con el cargo




COMPETENCIAS DEL CARGO

Competencias distintivas Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
DIS-001 Liderazgo participativo 7

Nivel 3 Promueve efectividad dentro del equipo

DIS-004 Enfoque sistémico y prospectivo »

Nivel 2

Reconoce relaciones basicas entre los principales aspectos de una situacion y genera

soluciones previendo el impacto de las mismas en el &mbito méas préximo.

DIS-005 Responsabilidad y consecuencia

v

Nivel 2 ]
consecuente en sus acciones

Expresa su postura con seguridad y decision, sobre todo ante sus subordinados y pares y es

DIS—-006 Orientacién a la excelencia y creacion de

valor

v

Nivel 2 )
cliente

Hace seguimiento y toma accién para asegurarse el cumplimiento de las metas y responder al

DIS-007 Innovacion y creatividad

v

Nivel 2
resolverlas

Reacciona a las situaciones o problemas actuales, encontrando nuevas y creativas formas de

DIS —-011 Alineamiento con la corporacion

v

Nivel 2 Comparte y alinea su comportamiento y sus acciones con las demandas del PCE

Competencias de Gestidn Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

CGE - 10 Gestionar innovacion, desarrollo y mejoras ”

Nivel 1 . " . . . . . . . .
Aplica las politicas, lineamientos y metodologias de innovacion y mejoras en su area de trabajo.

GES DHU - 01 Asesor técnicamente o

Nivel 2 Orienta a clientes en temas relacionados con su especialidad

GES DHU — 11 Gestionar recursos materiales ”

Nivel 2 Administra los recursos necesarios del area, de acuerdo con los requerimientos de los
proyectos a su cargo.

CGE - 09 Controlar la gestiéon de negocio v

Nivel 2 Controlar la gestién de resultados y metas de su negocio.

GES DHU - 08 Servicio al cliente v

Nivel 1 Recoge las necesidades del cliente y gestiona que el area servidora satisfaga sus
requerimientos.

GES DHU — 12 Gestionar la seguridad y salud
ocupacional

v

Nivel 1

Aplica procedimientos y normas de seguridad y salud ocupacional, de acuerdo a los objetivos y

lineamientos corporativos y divisionales.




Competencias técnicas

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

TEC DHU - 29 Atencidn de publico

v

Nivel 3

de publico que presta el area.

Administrar el sistema de correspondencia y archivos, apoyando de esta manera la atencion

CONOCIMIENTOS O HABILIDADES TECNICAS

CONOCIMIENTOS

= Conocimiento de administracion de archivos y correspondencia.

= Conocimientos de sistema de informacion del area, unidad y negocio.

. Conocimiento de técnica sobre atencion a clientes.

= Conocimiento computacional nivel usuario.

= Conocimiento de herramientas de analisis y control de procesos.

=  Conocimiento en administracion de base de datos.

HABILIDADES

= Habilidad para atender usuarios y clientes

L] Orientacion de servicio

= Habilidad para comunicar efectivamente.

= Habilidad para implementar soluciones.

Habilidad para controlar el correcto uso de los recursos disponibles en el area de trabajo

COORDINACION

Coordina con (cargo o area)

Para (actividad)

e Mensajeria interna

Establecer un vinculo con el encargado de mensajeria con el fin de

coordinar el retiro y distribuciéon de la correspondencia y paqueteria al

interior de Casa Matriz.

e Empresas de courier

Controlar la correcta gestion en el retiro, traslado, manejo y entrega en

destino.

e Oficinas de Partes

divisiones

de

Incorporar la colaboracion mutua y mantener un flujo de informacion

que contribuya a la calidad del servicio.

eAdministracion del
Departamento.

Informar de la gestién del servicio y de las oportunidades de mejorar

que se detecten.




SUPERVISION

Supervisa a

e Encargado de despacho y seguimiento

Supervisado por

e Encargado de recepcion y tramitacion.

Jefe de Servicios de transporte
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Anexo N°11: Descripcidén de cargo encargado de despacho.

(Su contenido corresponde a los aspectos establecidos por el area de Desarrollo

Humano de Codelco).

PERFIL DE CARGO

IDENTIFICACION DEL CARGO

NOMBRE DEL CARGO

ENCARGADO DE DESPACHO

CODIGO SAP

MAPA DE DESARROLLO

DEPTO. DE GESTION ADMINISTRATIVA / OFICINA DE PARTES

CARGO GENERICO

PROPOSITO DEL CARGO

servicio oportuno y de calidad

Apoyar el despacho y seguimiento de la correspondencia y paqueteria trasladada desde Casa Matriz hacia los

diferentes destinos, con el objetivo de mantener el contacto con los clientes y permitir la prestacion de un

OBJETIVOS

= Gestionar el despacho de la correspondencia y paqueteria generada en Casa Matriz

= Realizar control operativo del proceso

= Atender y solucionar reclamos, asegurando la satisfaccion del cliente y cumplimiento del servicio

=  Elaborar indicadores del proceso

=  Cumplir y hacer cumplir las politicas, normas y procedimientos establecidos en la Corporacion,
relacionados con seguridad, salud ocupacional y medio ambiente.

=  Cumplir con procedimientos y normas de seguridad y salud ocupacional vigentes, para prevenir,
reducir o eliminar los riesgos ligados a la utilizacion de maquinarias, equipos u operaciones que se

utilicen en el area de trabajo.

REQUISITOS DE INGRESO AL CARGO

Formacion Técnico — profesional (Secretario administrativo o similar)
Experiencia 3 afios de experiencia desempefiando funciones similares.
Salud Compatible con el cargo




COMPETENCIAS DEL CARGO

Competencias de Gestidn Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

GES DHU - 08 Servicio al cliente -

Nivel 1 Recoge las necesidades del cliente y gestiona que el &rea servidora satisfaga sus
ive
requerimientos

CES DHU - 12 Gestionar la seguridad y salud

ocupacional v

Nivel 1 Aplica procedimientos y normas de seguridad y salud ocupacional, de acuerdo a los objetivos
ive
y lineamientos corporativos y divisionales

GES DHU - 01 Asesorar técnicamente ”

Nivel 1 Entrega respuestas técnicas inmediatas, referidas a su especialidad.

GES DHU - 11 Gestionar recursos materiales v

Nivel 1 Utiliza recursos disponibles en forma racional.

Competencias técnicas Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

TEC DHU - 29 Atencién publico »

Nivel 2 Recepcionar solicitudes y necesidades del publico que atiende el area.

CONOCIMIENTOS O HABILIDADES TECNICAS
CONOCIMIENTOS

= Conocimiento de técnicas sobre atencion al cliente
=  Conocimiento de administracién de archivos y correspondencia
=  Conocimiento de sistemas de informacion del area

=  Conocimiento computacional nivel usuario

HABILIDADES

= Habilidad para atender y recepcionar publico.
. Orientacion de servicio

= Habilidad para comunicar efectivamente

= Habilidad para implementar soluciones

= Metodicidad y orden en el desarrollo de las actividades
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COORDINACION

Coordina con (cargo o area)

Para (actividad)

o Empresas de courier

Controlar la correcta gestion en el retiro, traslado, manejo y entrega en
destino.

e Oficinas de Partes de divisiones

Incorporar la colaboracion mutua y mantener un flujo de informacion

que contribuya a la calidad del servicio.

e Clientes

Informar de la trazabilidad y recepcién en destino de los envios.
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Anexo N°12: Descripcién de cargo encargado de recepcion.

(Su contenido corresponde a los aspectos establecidos por el area de Desarrollo

Humano de Codelco).

PERFIL DE CARGO

IDENTIFICACION DEL CARGO

NOMBRE DEL CARGO

ENCARGADO DE RECEPCION

CODIGO SAP

MAPA DE DESARROLLO

DEPTO. DE GESTION ADMINISTRATIVA / OFICINA DE PARTES

CARGO GENERICO

PROPOSITO DEL CARGO

Realizar la recepcion y tramitacion de la correspondencia y paqueteria que tiene como destino Casa Matriz,

coordinar su traslado con el fin de entregar un servicio de calidad, con enfoque al cliente.

OBJETIVOS

= Recepcionar y gestionar el traslado interno de la correspondencia y paqueteria.

= Realizar control operativo del proceso.

=  Atender y solucionar reclamos, asegurando el cumplimiento del servicio solicitado.

= Elaborar indicadores del proceso

=  Cumplir y hacer cumplir las politicas, normas y procedimientos establecidos en la Corporacion,
relacionados con seguridad, salud ocupacional y medio ambiente.

= Cumplir con procedimientos y normas de seguridad y salud ocupacional vigentes, para prevenir,
reducir o eliminar los riesgos ligados a la utilizacion de maquinarias, equipos u operaciones que se
utilicen en el area de trabajo.

REQUISITOS DE INGRESO AL CARGO

Formacion Técnico — profesional (Secretario administrativo o similar)
Experiencia 3 afios de experiencia desempefiando funciones similares
Salud Compatible con el cargo




COMPETENCIAS DEL CARGO

Competencias de Gestion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

GES DHU - 08 Servicio al cliente v

Nivel 1 Recoge las necesidades del cliente y gestiona que el area servidora satisfaga sus
ive

requerimientos

CES DHU - 12 Gestionar la seguridad y salud

ocupacional v

Aplica procedimientos y normas de seguridad y salud ocupacional, de acuerdo a los objetivos

Nivel 1
y lineamientos corporativos y divisionales
GES DHU - 01 Asesorar técnicamente 7
Nivel 1 Entrega respuestas técnicas inmediatas, referidas a su especialidad.
GES DHU - 11 Gestionar recursos materiales v
Nivel 1 Utiliza recursos disponibles en forma racional.
Competencias Técnicas Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

TEC DHU - 29 Atencién publico »

Nivel 2 Recepcionar solicitudes y necesidades del publico que atiende el area.

CONOCIMIENTOS O HABILIDADES TECNICAS

CONOCIMIENTOS

= Conocimiento de técnicas sobre atencion al cliente

= Conocimiento de administracion de archivos y correspondencia
= Conocimiento de sistemas de informacion del area

=  Conocimiento computacional nivel usuario

HABILIDADES

= Habilidad para atender y recepcionar publico.
. Orientacion de servicio

= Habilidad para comunicar efectivamente

= Habilidad para implementar soluciones

= Metodicidad y orden en el desarrollo de las actividades
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COORDINACION

Coordina con (cargo o area)

Para (actividad)

e Mensajeros

Controlar la correcta gestion en el traslado, manejo y entrega en

destino de la correspondencia.

e Encargado de Bodega

Controlar la correcta gestion en el traslado, manejo y entrega en

destino de la paqueteria.
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