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PRESENTACION

Presentar esta produccién que se inscribe en una nueva linea de
trabajo de nuestra editorial universitaria, que denominamos “Colec-
cion Libros de Catedras”, supone un compromiso de apoyo y cele-
bracién institucional y profesional que no se puede eludir, pese a la
multiplicidad de tareas y compromisos que conlleva la gestion aca-
démica en una novel institucion universitaria que se halla en plena
etapa de definiciones y crecimiento.

Mediante esta iniciativa se pretende potenciar las capacidades de
los equipos docentes de las distintas propuestas formativas y Facul-
tades de la UNRaf, para producir textos de apoyo a las actividades
de enseflanza-aprendizaje y formacién, asi como también generar
instancias de socializacion e intercambios multidisciplinares e inter-
disciplinares que expresan parte de las indagaciones, problematicas
y reflexiones generadas en este particular escenario institucional y
académico, enclavado en el centro oeste del territorio nacional.
Esta serie, en particular, reine un conjunto de producciones selec-
cionadas en el marco de la | Convocatoria Institucional, realizada en
el afio 2021 y aprobada por Resolucion CS N° 011/2021. Se abordan,
en este caso, un conjunto de tematicas diversas que abarca: me-
dios audiovisuales y digitales y entramado audiovisual, modelos de
negocios en el area de los videojuegos y entretenimientos digitales,
derechos del trabajo, entrenamiento deportivo, procesos en la era
de la transformacién digital, formacion y practicas docentes en los
escenarios actuales, disefio industrial, lectura y escritura académica,
macroeconomia, entre otras.

Ponderamos la calidad de los trabajos, asi como también el nivel
académico, la trayectoria profesional y el compromiso de sus au-
tores en torno a estas tematicas y problematicas y para con esta
iniciativa institucional, considerada de relevancia para el presente y
futuro de esta Universidad.

Agradecemos a las y los responsables de cada una de las publica-
ciones, a sus equipos de trabajo y a los/as integrantes de Ediciones
UNRaf, por ayudarnos concretar este proyecto.

Mg. Cecilia Gutiérrez Bq. Fabiana Gentinetta Dr. Jorge Daniel Rodriguez
Decana Facultad de Sociedad, Decana Facultad de Tecnologia e Decano Facultad de Cultura,
Estado y Gobierno Innovacion para el Desarrollo Educacién y Conocimiento
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PRESENTACION

El siguiente documento condensa los contenidos de la materia «Ad-
ministracién y disefio de procesos organizacionales», que se dicta en
el primer cuatrimestre de segundo afio de la Licenciatura en Admi-
nistracion y Gestion de la Informacién (AGI) de la Universidad Nacio-
nal de Rafaela.

La Licenciatura es una carrera que incorpora la mirada tecnologica a
las materias de gestion y administracion de las organizaciones. Ade-
mas, suma en su plan de estudios un bloque de catedras informati-
cas. La adicion de tecnologia de manera transversal permite formar
profesionales que cuenten con herramientas para gestionar con éxi-
to una organizacién en un contexto de permanente transformacién
digital. En este sentido, la materia «<Administracién y disefio de pro-
cesos organizacionales» aporta los conocimientos necesarios para
mapear procesos e identificar oportunidades para su digitalizacion.
Desde el inicio de la catedra en el afio 2020, cuando se dict6 por
primera vez, el equipo docente entendi6 la necesidad de contar con
un cuadernillo de la materia. Este material busca complementar y
contribuir a la aprehensién de definiciones, conocimientos, herra-
mientas y a adoptar la mirada digital que se aporta en las clases para
el disefio y administracion de procesos en las organizaciones. La ma-
teria pretende que sus estudiantes puedan:

+ Comprender la relacion entre los conceptos «organizacion»,
«mejora continua» y «procesos».

+ Identificar y describir los procesos principales de una organi-
zacion.

+ Contar con herramientas para el monitoreo y mejora de pro-
cesos en la organizacion.

* Aplicar herramientas digitales para el disefio, administraciény
gestién de informacion de procesos organizacionales.

El concepto de gestidn de las organizaciones evolucioné rapidamen-
te en los Ultimos 20 afos. Los sistemas de informacion en las organi-
zaciones se han introducido plenamente. Quienes las integran deben
replantearse la forma en que organizan y estructuran los datos para
asi transformarlos en informacién util para la toma de decisiones.

En la actualidad, todas las organizaciones, independientemente de
su tamafio y razon de ser, se vinculan con sistemas, aplicaciones o
plataformas. Por solo mencionar un ejemplo, las unipersonales de-
ben realizar facturas electrénicas o se relacionan con clientes/as o
usuarios/as via aplicaciones de mensajeria en su celular. Por esto es
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menester, en la carrera AGIl y en la materia, vincular la teoria con la
practica que se lleva adelante en las organizaciones de vanguardia.
El enfoque predominante que se le otorga a la materia es el de la
«gestién basada en procesos»: una forma integradora de compren-
sién de organizaciones complejas. Permite la administracién, disefio
y gestion de procesos, y otorga la posibilidad de identificarlos, descri-
birlos, relacionarlos y medirlos. Considerando que la carrera posee
un campo de acciéon amplio en el que la transformacién digital juega
un rol fundamental, la materia busca aportar:

+ Una comprension histérica de la gestion de organizaciones.

« Una mirada global de la organizacién, a través del concepto
enfoque basado en procesos.

« Laaplicacién del concepto de mejora continua para aumentar
el valor agregado de los procesos.

« Laidentificacién de procesos tradicionales que pueden ser di-
gitalizados mediante la incorporacién de tecnologia.

« Eluso de la tecnologia para la gestién de informacién genera-
da por los procesos.

Desde el inicio de la catedra, el equipo docente recopilé6 material bi-
bliografico relativo a la tematica, teniendo en cuenta diversas fuen-
tes de consulta que permitieron concentrar la informacion segun los
contenidos planteados. Esta decisién se fundamenté en dos razones
principales: la primera, tiene que ver con que existe poca bibliografia
en idioma espafiol, actualizada y aplicada en Argentina relativa a las
tematicas abordadas en la materia. En segunda instancia, la biblio-
grafia seleccionada profundiza temas estratégicos de una gestidn
por procesos y ejemplos de otros paises. La busqueda y el analisis de
bibliografia contindia desarrollandose, entendiendo que es un proce-
so de actualizacion constante de la catedra.

Transcurridos dos afios de dictado, de sistematizacion de clases y de
ajuste de contenidos, se avanzé en el desarrollo de un libro de cate-
dra. Los motivos de esta decisién se fundamentan en:

« Poder contar con bibliografia de caracter territorial: el equipo
docente se ha desempefiado como analistas de procesos du-
rante varios afios. En ese marco, se han recopilado experien-
cias profesionales en el territorio local y regional.

« Describir la sistematizacién de experiencias: surgieron ideas
propias del equipo de catedra que propiciaron la elaboracién
de material generado a partir de la experiencia practica en el
campo.

+ Laescasez de bibliografia en idioma espafiol.

+ Lanecesidad de agrupar los contenidos de catedra en un uni-
co documento: el cuerpo estudiantil ha manifestado un am-
plio agradecimiento hacia el equipo docente por concentrar
el material de estudio en un cuadernillo. Han considerado,
también, que el material aportado por el equipo docente es
practico y de facil lectura, incluso en contextos de virtualidad.

Si bien la materia integra el plan de estudios de AGI, el contenido
abordado en la catedra es extrapolable a otras propuestas forma-
tivas. Los procesos, la tecnologia y la mejora son conceptos trans-
versales a muchas de las carreras desarrolladas en UNRaf. A conti-
nuacion, se mencionan algunos ejemplos de aplicacion concreta de
dichos conceptos:

+ EnlaTecnicatura en Mecatronica, los contenidos de la catedra
se pueden aplicar en el relevamiento de procesos que requie-
ran posterior automatizacion.

* Enla Licenciatura en Medios Audiovisuales y Digitales, es po-
sible visualizar la aplicacion de conceptos en el desarrollo de
procesos comunicacionales a través de diferentes canales.

* Enla Licenciatura en Gestion de la Tecnologia, se aplica en la
revision de procesos de cambios tecnolégicos y el agregado de
valor en las empresas.

* Enla Licenciatura en Produccion de Videojuegos y Entreteni-
miento Digital e Ingenieria en Computacion, se pueden vincu-
lar los contenidos con el relevamiento de procesos para la pos-
terior arquitectura de software y/o videojuego y su desarrollo.

+ EnlaLicenciatura en Relaciones del Trabajo, se pueden relacio-
nar los contenidos de la catedra con el relevamiento, gestion
y mejora de procesos relativos a las areas de capital humano.
Ademas, la materia puede ser (til para desarrollar procesos
de capital humano en nuevas organizaciones.

« Enla Maestria en Administracién de Empresas, los contenidos
de la catedra pueden ser aplicados para repensar los procesos
estratégicos de la organizacién y asi hacerla mas eficiente.

« En la Especializacidon en Docencia Universitaria, los conceptos
de mejora y procesos pueden ser relacionados para eficienti-
zar la actividad de ensefianza en entornos virtuales.

« En ese sentido, se considera que el material podra ser apro-
vechado por otras comunidades de docentes y estudiantes de
la UNRaf.
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Calidad

La palabra «calidad» es utilizada en diversos contextos y de multiples
maneras en la vida cotidiana. Por mencionar algunos ejemplos:

+ «Esnecesario efectuar el control de calidad del producto».

+  «Una remera de marca X es de mejor calidad que la de
marca Y».

+  «El material del producto Z es de calidad».

+ «La organizacion obtuvo la certificacion en calidad».

Y -

Es simple concluir que la palabra calidad es un concepto subjetivo
y/o abstracto. En ese marco, desde la materia se buscara «llenarlo»
de contenido. A continuacién, se detallan algunas conceptualizacio-
nes de referencia:

UNIVERSIDAD
_—

RAFAELA

* «Calidad es traducir las necesidades futuras de los[/as]
usuarios[/as] en caracteristicas medibles, solo asi un pro-
ducto puede ser disefiado y fabricado para dar satisfac-
cién a un precio que el cliente pagara; la calidad puede es-
tar definida solamente en términos del agente » (Deming,
William: 1989).

+ «La palabra calidad tiene multiples significados. Dos de
ellos son los mas representativos.

a) La calidad consiste en aquellas caracteristicas de pro-
ducto que se basan en las necesidades del[/de la] clien-

Introduccion te[/a] y que por eso brindan satisfaccion del producto.

b) Calidad consiste en libertad después de las deficien-
cias» (Juran, Joseph:1990).

+ «De manera somera calidad significa calidad del produc-
to. Més especifico, calidad es calidad del trabajo, calidad
del servicio, calidad de la informacién, calidad de proceso,

\ calidad de la gente, calidad del sistema, calidad de la com-

\ pafiia, calidad de objetivos, etc.» (Ishikawa, Kaoru:1986).

+ «Calidad es conformidad con los requerimientos. Los re-
querimientos tienen que estar claramente establecidos
para que no haya malentendidos; las mediciones deben
ser tomadas continuamente para determinar conformi-
dad con esos requerimientos; la no conformidad detecta-
da es una ausencia de calidad» (Crosby, Philip: 1988).

Todas estas definiciones tienen en comun los siguientes puntos:
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« Hacer las cosas de una mejor manera.

«  Cumplir/satisfacer necesidades del/de la usuario/a: tener
la capacidad de transformar las mismas en caracteristicas
del producto o servicio.

* Mantener las caracteristicas inherentes del producto o
servicio en el tiempo, a través de la estandarizacion de
procesos.

El desarrollo del concepto en la materia permite atribuirle contenido
concreto y especifico a la calidad, asi como incorporar el concepto
de «organizacion orientada hacia el/la usuario/a». Del mismo modo,
permite diseflar y administrar los procesos con foco en el /la usua-
rio/a y estandarizar procesos.

Kaizen

La palabra kaizen tiene como significado «cambio» (kai) «para me-
jorar» (zen), por lo tanto, se traduce como «cambio para mejorar» o
«mejora continua». El kaizen puede estar presente en los procesos
como en todas y cada una de las areas que conforman la organiza-
cién, con el fin de lograr la satisfaccion del/de la usuario/a e involu-
crar a todos/as en la mejora continua.

El concepto de mejora continua puede ser aplicado en situaciones de
la vida cotidiana y en las acciones mas simples, asi como también en
procesos o actividades de mayor complejidad. Es importante tener
en cuenta las siguientes consideraciones:

+ Todas las actividades y procesos pueden mejorarse.

« Al proponer una mejora, es necesario pensar su «COS-
to-beneficio.

* Las mejoras suelen identificarse de manera mas rapida
cuando observamos el proceso desde «afuera».

* Quienes participan del proceso siempre tendran aportes
que contribuiran a mejorarlo.

Circulo de Deming

El circulo de Deming, también llamado circulo de la calidad, PDCA y/o
PHVA (acrénimo de las palabras Plan, Do, Check, Act, equivalentes en
espafiol a Planificar, Hacer, Verificar, y Actuar), constituye una estra-
tegia de mejora continua de la calidad en cuatro pasos.

O Ay

4 .

E Q)
5

CIRCULO DE
DEMING

%
%

/i
d"‘g 2

La interpretacion de este ciclo (figura 1) es muy sencilla: cuando se
busca obtener algo, lo primero que hay que hacer es planificar cémo
conseguirlo; después, se procede a realizar las acciones planificadas
(hacer). A continuacion, se comprueba qué tal se ha hecho (verificar);
y finalmente, se implementan los cambios pertinentes para no volver
a incurrir en los mismos errores (actuar). Nuevamente, se empieza el
ciclo planificando su ejecucion, pero introduciendo las mejoras pro-
venientes de la experiencia anterior.

La mejora continua y el circulo de Deming son abordados en la ma-
teria con el objetivo de:

« Incorporar el concepto de mejora continua.

+ Aplicar mejora continua en los procesos de la organiza-
cion.

+ Expandir el concepto de «mejora continua» en cualquier
organizacioén.

Sistemas de gestion de calidad

El concepto de Sistemas de Gestion de Calidad (o SGC, segun sus
siglas) se vincula con la aplicacion de técnicas y medidas para el me-
joramiento de los procesos internos de una organizaciéon. Un sistema
de gestion de calidad se centra en planificar, verificar y monitorear
los elementos que hacen posible la prestacion de un buen servicio
para que se pueda mantener la satisfaccion de las y los usuarios en
el tiempo. En este sentido, el concepto redne los desarrollados ante-
riormente: calidad y mejora continua.

Al abordar el concepto de SGC, resulta necesario mencionar a las
normas ISO. Estas siglas corresponden a la Organizacion Interna-

Figura 01. Circulo de De-
ming. Fuente: Elaboracién

propia.
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cional de Normalizacién (International Organization for Standardi-
zation), entidad que se encarga de crear estandares internacionales
para que las organizaciones los implementen.

Hoy en dia, existen mas de 19.000 normas ISO y abarcan varias cla-
sificaciones. Dentro de los Sistemas de Gestion (SG) estan los asocia-
dos a la calidad, y en esa categoria se destaca la norma ISO 9001 que
es aplicable a cualquier organizacién. Esta norma es una guia para
que sus productos y servicios cumplan con las necesidades y expec-
tativas del /de la usuario/a.

La mision de las normas ISO es facilitar el intercambio a escala inter-
nacional de productos y servicios, asi como también desarrollar la
cooperacion de las actividades a través de la estandarizacion.
Ademas de lo mencionado anteriormente, es importante tener en
cuenta que:

* Cualquier organizacién puede implementar un sistema de
gestién de calidad: empresas con y sin fines de lucro, pu-
blicas o privadas, pequefias, medianas o grandes.

+ Algunas organizaciones implementan sistemas de gestion
integrados que contemplan los temas de calidad, medio
ambiente, higiene y seguridad, entre otras.

* No es obligatorio certificar la ISO 9001 para implementar
un sistema de gestién de calidad.

* La implementacion de un sistema de gestion de calidad
es la base para administrar y disefiar los procesos de las
organizaciones.

Proceso
Definicion

Hay multiples definiciones de proceso. En esta seccion se detallan
algunas conceptualizaciones de referencia:

+ «Secuencia ordenada de actividades repetitivas cuyo pro-
ducto tiene valor para su usuario o cliente». (Fernandez de
Velasco, José Antonio Pérez: 2004).

+ «Un proceso es un conjunto de actividades, interacciones
y otros componentes que transforma entradas en salidas
gue agregan valor a los/as clientes/as del proceso» (Bravo
Carrasco, Juan: 2009).

Elementos

Cada proceso posee, como minimo, los siguientes elementos (figura
2):

+ Entrada o input: todo aquello que da inicio o dispara la
ejecucion del proceso.

+ Actividad: accién o paso a realizar para la ejecucién del
proceso. Se espera poder incorporar aquellas que agre-
gan/incorporan valor al proceso.

« Salida o output: todo aquello que egresa del proceso para
ser utilizado en otro (puede manifestarse en forma de ma-
terial, recurso, informacion, entre otros).

+ Rol/es: participante del proceso que ejecuta la/s actividad/
es.

+ Control/es: actividad que permite realizar seguimiento so-
bre el desempefio del proceso.

Es importante aclarar que pueden existir mas elementos en funcién
de la bibliografia consultada.

ENTRADA ’ ACTIVIDADES ’ ACTIVIDADES ’ SALIDA

Controles

Rolfes participante/s:

Identificar las partes de un proceso es clave para:

« Definir y clarificar responsabilidades: ;qué sucede si no
se establece claramente qué papel juega cada rol en el
proceso? A través de la definicion de roles, se mitigan si-
tuaciones como:

«Esta actividad no me corresponde, le corresponde a
X».

«No sabia que esta actividad la tenia que ejecutar yo».
«Mi responsabilidad llega hasta aqui».

« Establecer los controles necesarios: ;qué sucede si no se
verifica en las instancias necesarias las actividades realiza-
das? Por otro lado, ¢qué consecuencia trae un excesivo lis-

Figura 02. Elementos
de un proceso. Fuente:
Elaboracién propia.
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tado de controles en un proceso? Es importante recordar
que lo que no se controla no se puede medir, y lo que no
se puede medir no se puede mejorar.

+ Sumado a ello, tener en cuenta que los controles no agre-
gan valor. En ese marco, es importante establecerlos don-
de sean exclusivamente necesarios.

« Estandarizar procesos: ;qué sucede si el proceso se ejecu-
ta siempre de manera diferente? La estandarizacion per-
mite disminuir errores y evitar «trasladar» el error a otros
procesos. A través de la estandarizacion, se mitigan situa-
ciones expresadas como «Yo lo hago de esta manera» o
«Entendi que se hacia asi.»

Gestion basada en procesos

Segun la norma ISO 9001, una gestion basada en procesos, o enfo-
que a procesos, apunta a «la comprension y gestién de los procesos
interrelacionados como un sistema» para contribuir a «la eficacia y
eficiencia de la organizacion en el logro de sus resultados previstos»
(International Organization for Standardization, 2015). Este enfoque
permite a la organizacion controlar las interrelaciones e interdepen-
dencias entre los procesos del sistema, de modo que se pueda mejo-
rar el desempefio global.

Los cambios constantes que ocurren en el mundo obligan a las orga-
nizaciones a repensar su forma de gestionar. En este sentido, necesi-
tan adaptar sus estructuras actuales para enfrentarse a los cambios
del entorno vy, asi, actuar con rapidez y flexibilidad. Las regulaciones
y normativas, las tendencias del mercado, las innovaciones tecnolé-
gicas implican una adaptacién de los procesos en las organizaciones.
La implantacion de la gestién por procesos es el paradigma de ges-
tiébn mas efectivo para todos los tipos de organizaciones que deseen
la mejora de resultados y genera las bases necesarias para la innova-
ciény la mejora continua.

La aplicacién de la gestion por procesos en la organizacion permite:

* Aumentar los niveles de productividad y competitividad a
través de la automatizacién y gestion de los procesos de
negocio.

* Proporcionar agilidad para adaptarse a los cambios del
mercado y el entorno.

+ Facilitar la adopcién y el cumplimiento de una estrategia,
permitiendo tomar acciones preventivas o correctivas en
el momento oportuno.

+ Mejorar la eficiencia y la efectividad.

« Disponer de la agilidad y la flexibilidad adecuadas para la
innovacién y adaptacion al cambio.

Disponer de una trazabilidad completa de las actividades
ofreciendo un control absoluto de lo que ocurre en cada
proceso.

* Aumentar la productividad al detectar y corregir el uso
ineficiente de los recursos (tiempos muertos, cuellos de
botella).

« Satisfacer al/ a la usuario/a interno/a y externo/a al mejo-
rar la atencién y resolver de forma proactiva las inciden-
cias.

+ Tomar decisiones mas rapidas con informacién de cada
proceso en tiempo real.

+ Evitar la duplicidad de actividades y procesos.

*  Cumplir con las regulaciones (leyes y normativas).

Enfoque organizacional vs. enfoque basado en procesos

El organigrama de la figura 3 representa la estructura de una orga-
nizacién y sus principales funciones.

Cuando una organizacién orienta su gestion de mejora haciendo
foco en el organigrama de manera vertical es frecuente que surjan
problemas, ya que no se tienen en cuenta las interacciones entre
los diferentes sectores y areas. En este sentido, pueden ocurrir la
pérdida de visibilidad de las operaciones en conjunto, una mayor
cantidad de actividades repetitivas, objetivos encontrados o contra-
dictorios, entre otros.

S “ v o "
MARKETING RRHH CCMFRAS EABRIC A IGN CALID&D
£}
SOLCACLIRA, FIMTURA WICNTALE

En cambio, la gestidon y mejora basada en procesos incrementa la
eficiencia en la realizacién del producto o servicio, permite la vision
general de las operaciones, optimiza la definicién de objetivos y me-

VEMTAS

Figura 03. Mejora con
foco en el organigra-
ma. Fuente: Extraido
de Curso BPMN - UTN
FRSF, 2017.
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Figura 04. Mejora con

foco en los procesos.

Fuente: UTN FRSF, 2017.
"
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jora el control. Es imprescindible profundizar la visiéon transversal
de la organizacién, es decir, gestionar los procesos de negocio. Esta
necesidad se agudiza en un contexto atravesado por una transfor-
macion digital.

" o o oy o -
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La transformacion digital produce normalmente tres principales
cambios en una organizacién: cambio de la oferta de productos y
servicios, cambio de la cadena de valor para producir los nuevos
productos y ofrecer los nuevos servicios y, en consecuencia, cambio
del modelo de negocio. (Hitpass, 2017).

La implantacion de una estrategia digital en una empresa requie-
re mantener una visiéon holistica de determinados procesos de ne-
gocio, asi como revisar la asignacién de recursos en sus diferentes
tareas, eliminando aquello que no aporte valor. También es preciso
revisar los procesos claves para adaptarlos a los nuevos modelos de
negocio y repensar estratégicamente «el negocio» de acuerdo con
los nuevos objetivos digitales. Esto, a su vez, genera nuevos proce-
sos claves, necesarios para los nuevos replanteamientos. Se requie-
ren, a su vez, clarificar los resultados que se necesitan lograr y de-
terminar el tipo de procesos que se precisan para manejar con éxito
estos resultados. Finalmente, es fundamental atraer a los clientes
constantemente a través de multiples canales digitales, por lo que
necesitaran de la modernizacién, racionalizacién y simplificacion de
los procesos de negocio. Por tanto, la gestion de estos procesos es
clave para el éxito de la transformacion digital de una organizacién.
Dado que la transformacion digital obliga a la gestion, a la revisiony
a la transformacién de los procesos de negocio para ajustarse a las
nuevas necesidades empresarias, se requiere una disciplina proba-
da que permita:

* Analizar los actuales procesos para encontrar deficien-
cias y puntos de mejora.

+ Simular los impactos empresariales de los cambios sobre
los procesos de negocio.

* Modelizar y optimizar los procesos actuales o la creacion
de nuevos procesos que respondan a los nuevos modelos
de negocio.

+ Automatizar los procesos de negocio para conseguir tra-
zabilidad, ahorros de costos y mayor eficiencia, producti-
vidad y eficacia.

« Permitir la agilidad y la flexibilidad necesaria a los cam-
bios continuos en los procesos para ajustar la demanda
de los clientes.

+ Monitorear en tiempo real para analisis predictivo que
permita detectar problemas y oportunidades de negocio,
y la optimizacién de los procesos de negocio para la me-
jora continua.

La disciplina requerida a la que hacemos referencia se conoce - en
sus términos en inglés- como Business Process Management (BPM).
Con BPM las organizaciones obtienen la agilidad operativa de nego-
cio, adquieren la adaptabilidad que buscan, consiguen los niveles
mas altos de las expectativas del cliente, alcanzan una rapida inno-
vacioén, logran los resultados deseados de negocio, controlan estra-
tégicamente los gastos, ahorran recursos, cumplen las regulaciones
y las normativas, controlan los riesgos, y disponen de velocidad de
respuesta necesaria para adaptar los procesos para las nuevas de-
mandas digitales y legislativas (Hitpass, 2017).

A continuacion, se presenta un analisis comparativo entre la gestién
por procesos y la gestion organizacional:

Enfoque organizacional Enfoque por procesos

Departamentos espedializados Frocesos de valor agregado

Departamento: forma organizativa Procesa: forma natural para organizar el
trabajo
Jefesfas Responsables de proceso
Jerarquia y control Usuario, autonomia y autocontrol
Burocracia y formalismo Flexibilidad, cambio e innovacion
Toma de decisiones centralizada Es parte de todos/as los/as involucradosfas
Informacion via jerarguica Informacion compartida

Mejoras de alcance limitado Alcance amplio, interfuncional

Comao hacer mejor las tareas Qué tareas hay que hater y para que

Tabla1: Extraido de
Bravo Carrasco (2009).
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Figura 05. Modelo de
mapa de procesos.
Fuente: Elaboracion
propia.
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Considerando todo lo anterior, las actuaciones a emprender por par-
te de una organizacién para dotar de un enfoque basado en proce-
Sos a su sistema de gestion se pueden agrupar en cuatro’, pasos:

1. La identificacién y secuencia de los procesos.

2. La descripcion de cada uno de los procesos.

3. El seguimiento y la medicién para conocer los resulta-
dos que obtienen.

4. La mejora de los procesos con base en el seguimiento y
medicién realizado.

La adopcién de este enfoque, siguiendo estos cuatro pasos, facilita
su entendimiento de cara a la aplicacién de un sistema de gestion de
la calidad.

Identificacidon y secuencia de procesos. Mapa de procesos

De acuerdo con Beltran Sanz, et al (2009), «xun mapa de procesos es
la representacion grafica de la estructura de procesos que confor-
man la organizacion. Es un diagrama de valor». En el mapa se agru-
pan los procesos por medio de jerarquias, lo que permite establecer
analogias, al tiempo que facilita la interrelacién e interpretaciéon del
mapa en su conjunto.

Modelo de agrupamiento de procesos
El tipo de agrupacién en el mapa de procesos, o mejor dicho, las par-
tes que lo integran, no es Unico y tiene que ser definido por cada

organizacién. A continuacion, se presenta uno de los modelos de
agrupamiento mas utilizados por las organizaciones.

-
N

1 Para profundizar los puntos 2 al 4, ver Capitulo 2.
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El modelo propuesto define:

+ Procesos estratégicos: estan orientados al disefio de toda
la organizacion, a las definiciones estratégicas y al cumpli-
miento de con las actividades de planificacién. Definen
los grandes caminos para concretar la mision de la or-
ganizaciéon. Aqui también se pueden contemplar procesos
que la organizacion considere claves para el desarrollo de
la estrategia de la organizacion.

* Procesos del negocio / gestion: derivan directamente de
la mision, dado que se incorporan los que le dan la razén
de ser a la organizacién. Permiten generar el producto o
servicio que se entrega al / a la usuario/a.

* Procesos de soporte: dan soporte y permiten el correcto
funcionamiento de todos los procesos de la organizacién.

Para entender mejor los conceptos antes mencionados, se presenta
un ejemplo de mapa de procesos de una empresa del rubro de las
tecnologias.

Elaboracién del mapa de procesos

No existe una forma Unica de disefiar el mapa de procesos. Los siste-
mas de gestidn basados en normas como las ISO 9001 no son rigidos
a la hora de establecer lineamientos para adoptar un enfoque ba-
sado en procesos. Es por esto que organizaciones similares pueden
tener una estructura de procesos diferente.

Figura 06. Mapa de
procesos empresa de
software. Fuente: elabo-
racién propia.
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Figura 07. Cadena de
valor definida por Michael
Porter. Fuente: elabora-
cion propia.
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Para elaborar el mapa, primero hay que identificar los procesos que
deben formar parte de la estructura de procesos de la organizacion.
Es importante recordar que los procesos ya existen dentro de la or-
ganizacion, por lo que el esfuerzo se deberia centrar en identificar y
seleccionar los prioritarios.

En este punto, se deben investigar las actividades principales de la
organizacién, es decir, aquellas que se orientan a la obtencion de los
resultados. En tal sentido, se pueden aplicar técnicas o herramientas
como el brainstorming (tormentas de ideas), dinamicas de grupo, en-
tre otras. La construccién del mapa puede llevar varios meses de tra-
bajo, por lo que puede ser necesario el apoyo de consultoria externa.

Cadena de valor

La cadena valor es una herramienta de gestion disefiada por Michael
Porter (1986) que permite realizar el analisis interno de una organi-
zacion, a través de su desagregacion en sus principales actividades
generadoras de valor. Esta herramienta describe el modo en que se
desarrollan las acciones y actividades de forma agrupada, permitien-
do realizar un analisis de la generacién de valor para el cliente.

La cadena de valor es una forma de enfoque de procesos que ayuda
a generar cambios en la organizacion. Considera a las principales ac-
tividades como los eslabones de una cadena que forman un proceso
compuesto por el disefio, produccion, promocién, venta, y distribu-
cion del producto. Las actividades van afiadiendo valor al producto o
servicio a medida que este pasa por cada uno de |os eslabones.

En la siguiente figura (7) se visualiza la estructura tradicional de la
cadena de valor. El margen se refiere a la diferencia entre el valor
pagado por los clientes y la sumatoria de los costos de cada eslabén
de las actividades primarias y de las actividades de apoyo.

Margen

Margen
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En la parte superior de la estructura se aprecian las actividades de
apoyo:

* Infraestructura del negocio: realiza la planificacion sobre
toda la organizacién, estudia la necesidad de expansion,
desarrolla gestiones estratégicas, administra las finanzas,
entre otras.

* Manejo de recursos humanos: contempla las actividades
relacionadas a definicion de perfiles, seleccién, contrata-
cion, plan de carrera, evaluacion del desempefio, etc.

+ Desarrollo de tecnologia: atiende las necesidades de tec-
nologias de la organizacion, brinda soporte en sistemas,
entre otras.

+ Adquisiciones: se refiere a la compra de materiales para
la produccion o prestacién del servicio, productos de ofici-
na, etc. Establece acuerdos estratégicos con proveedores,
coordina la entrega o contratacion conjunta para reducir
costos, entre otras.

La cadena de valor de Porter esta formada por cinco eslabones pri-
marios:

+ Logistica de entrada: se refiere a la gestion de materiales
necesarios para la realizacién del producto o servicio.

+ Operaciones: producto o prestacion del servicio.

+ Logistica de salida: incluye la programacion de la entrega
de los productos, desde el procesamiento de la transac-
cién hasta el transporte. En el caso de servicios, opera-
ciones y logistica de salida se pueden integrar en un solo
eslabon.

+ Marketing y ventas: promueve el producto o servicio con
el fin de ampliar los mercados de la compafiia. Incluye ad-
ministracion del personal de ventas, manejo de cotizacio-
nesy cierre de negocios, entre otros aspectos. Este puede
ser también el primer eslabén de la cadena de valor en
una organizacion.

« Servicio: son las actividades posteriores a la realizacién
del producto o prestacion del servicio, tales como repara-
ciones, capacitacion en su uso, soporte, estrategias para
mantener y elevar la satisfaccion del cliente, entre otras.

Con el impacto de la transformacién digital, los modelos de negocio
se ven modificados. En este marco, las organizaciones se ven obliga-
das a revisar todos los procesos actuales para realizar los cambios
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Figura 08. Cadena

de valor de una
organizacion solidaria.
Fuente: elaboracién

propia.

Figura 09. Modelo de
jerarquia de procesos.
Fuente: Elaboracion
propia.
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necesarios para conseguir la transformacion digital. Porter afirma
que los procesos que ejecuta la organizacién son los que proporcio-
nan la ventaja competitiva; por ello, siempre se buscan nuevas for-
mas de realizar sus procesos, antes que su competencia.

A continuacion se presenta el ejemplo de una cadena de valor de una
organizacién solidaria.

Jerarquias de procesos

De acuerdo con Bravo Carrasco (2009) la palabra proceso se sue-
le usar genéricamente, «sin embargo, hay que hacer una distincién
cuando hablamos de jerarquias de procesos, es decir, procesos com-

puestos por otros procesos».
La jerarquia de procesos representa
un agrupamiento légico de los pro-
cesos de la organizacion en distin-
macrorroceses — tOS niveles. El objetivo es describir
EM MIVEL 1
su vinculaciéon por medio de la ca-
dena de valor, en los casos que apli-
que, y partir del mapa de procesos
definido.
Existen varios modelos que se pue-
den adoptar para representar la
jerarquia de los procesos en
PROCESCE DE . .7
MIVELES 13 M una organizacioén. El modelo

- que elegimos para explicar el
concepto se puede visualizar

en la figura 9.

Las agrupaciones de
E mocssos  procesos  facilitan

CPERATIVOS EM

wmvenvee g interpretacion de
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la secuencia y su interaccion. En la figura 9, todo comienza en los
macroprocesos de mas alto nivel, que incluyen dentro otros proce-
sos -de nivel dos-, de los cuales pueden desprenderse otros, y asi
sucesivamente hasta llegar al nivel de procesos operativos con su
correspondiente diagrama (Ultimo nivel de la jerarquia). De acuerdo
con Bravo Carrasco (2009), «un proceso operativo es aquel que ya no
se puede dividir mas en otros procesos, puesto que llegd al nivel ato-
mico y, por ende, Unicamente se pueden identificar sus actividades».
Las agrupaciones, cantidad de procesos y niveles pueden variar se-
gun el tamafio de la organizacion y complejidad de sus operaciones.
Es importante que la jerarquia de procesos sea facil de interpretar, es
decir, que no contenga demasiada informacién sin valor agregado, y
gue no se exceda en niveles. Por otro lado, las agrupaciones de pro-
cesos y los niveles de la jerarquia tienen que ser suficientes para no
perder informacion relevante relacionada a la organizacién.

La jerarquia de procesos es dinamica, es decir, puede sufrir modifi-
caciones a lo largo del tiempo, especialmente en la primera etapa de
implementacién. Una vez madura la gestion por procesos, se aspira
a encontrar estabilidad en la estructura, aunque es normal que los
niveles inferiores se sigan modificando.

Para facilitar la identificacién de los procesos, asi como la actualiza-
cién y mantenimiento de la jerarquia, es recomendable establecer
una codificacion para poder interpretar el nivel en el cual estamos
trabajando y el macroproceso del que se desprende.

I I NWEL-I

_
A

Figura 10. Jerarquias
de procesos de
macroprocesos Gestion
de capital humano.
Fuente: Elaboracién

propia.

- = -
- = -
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Figura 11. Instancias
de procesos o
procesos paralelos.
Fuente: elaboracion
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|—| |—| MIVEL 1

En la figura 10, y continuando con el ejemplo de mapa de procesos
de una empresa que produce software, se muestra la jerarquia de
procesos partiendo del macroproceso «Gestién de capital humano»,
en un primer nivel. Luego, profundizando en el segundo nivel se en-
cuentra el proceso de «Gestion de talento humano». El agrupamien-
to «Reclutamiento y seleccién de personal» corresponde al tercer ni-
vel para, finalmente, llegar al proceso operativo «Ingreso de solicitud
y publicacion».

Instancias de procesos: procesos paralelos

«En sus comienzos, se trabajaba con grandes procesos tratando de
contemplar todas las posibles variaciones de los mismos. De esta
manera, se construian procesos muy complejos, dificiles de enten-
der, ya que tenian muchas bifurcaciones» (Bravo Carrasco, 2009).

L - -- Ve

Siguiendo con el analisis de la figura 11, el proceso de ingreso de
solicitud y publicacion podria contener informacion, tanto de las pu-
blicaciones que se realizan para busquedas internas como para bus-
quedas externas.
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En la actualidad, se trata de definir todas las instancias (procesos pa-
ralelos) que sean necesarias sin hacer abuso de esto. Continuando
con el mismo ejemplo, se podria plantear un proceso para ingreso
de solicitud y publicacién interna, y otro proceso para ingreso de so-
licitud y publicacion externa.
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Diseiio de procesos
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¢Tengo que hacer realmente esto? Desde mi punto de vista, ;este
paso lo hacemos de manera innecesaria? ;Conviene realizar esta ta-
rea interna o externamente? ;Quién deberia hacer la tarea? ;Faltan
mas controles?

Uno de los errores frecuentes de las organizaciones en crecimiento
es dar respuestas particulares a estas preguntas, sin una mirada o
reflexion general sobre si mismas y sus procesos.

En esta unidad abordamos el disefio de procesos de manera integral
y arménica a los objetivos de la organizacion, lo que contribuye a la
eficiencia de los procesos impactando en multiples beneficios. Este
es el caso de la rentabilidad de la organizacién y las condiciones la-
borales, ya que se establecen de manera clara los roles y actividades
a realizar, mejorando la comunicacién.

Como se abordé en el capitulo 1, el mapa de procesos permite iden-
tificar los procesos de una organizacion, reflejando las iteraciones
entre los mismos. Sin embargo, no permite conocer el detalle de los
procesos operativos.

Para profundizar el detalle de los procesos actuales (as is) y definir
los procesos propuestos (to be) se puede seguir una serie de pasos
que se presentan en la figura 12.

. . o . . .

Los pasos pueden modificarse u omitirse dependiendo de la necesi-
dad. En esta instancia, se supone que:

+ Laorganizacion esta en funcionamiento.
+ Los procesos no se encuentran relevados y/o documenta-
dos.

Etapa 1
Identificacion

La primera etapa corresponde a la identificacién de las cuestiones ge-
nerales del proceso, como ser duefios/as, referentes y participantes
del proceso, su objetivo y alcance. En esta instancia sera fundamental
poder responder a las siguientes preguntas:

Figura 12. Pasos para
la elaboracién de

un proceso. Fuente:
Elaboracién propia.
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Temas clave del proceso Posibles preguntas

Objetivo e indicadores

:Qué fundan cumple el proceso?
;Cual e la razon de ser del proceso?

sCudles san los resultados que este proceso ofrece?

Alcancea

;Dande empiaza y donde termina el proceso?

Qué es lo gue le da inicio al proceso?
;0Qué es lo que la da fin al procesa?

Duefiosfas, referentes y participantes

sQuién controla el proceso?
£A quign pertenace el procesa?
sA guién se acude cuando el proceso debe ser
consultadofcontrolado/mejorado?
JQuiénfes ejecutasn el proceso?
;Qué rol cumple cada persona involucrada?

Tabla 2: Etapa de
identificacion del
proceso. Fuente:
Elaboracién propia.
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Conocer esta informacion permitira clarificar el proceso con el que se
trabajara y, ademas, avanzar en el relevamiento teniendo en cuenta
todos los intervinientes. Los puntos identificados en esta instancia
continuaran siendo revisados y actualizados a medida que se avance
con los pasos siguientes.

Objetivos
Definicién de objetivos

En su obra The practice of Management, Peter Drucker (1954) define
el concepto de administracién por objetivos: consiste en fijar objeti-
VOSs cuantitativos y/o cualitativos en un horizonte temporal definido.
También precisa que hay que implicar a los/as trabajadores/as en la
fijacion de objetivos y, asi, poder medir y evaluar el rendimiento de
estos. (Drucker, 1954 en Steffens y Cadiat, 2016).

Si bien la administracién por objetivos tiene sus ventajas y desventa-
jas, es necesario aclarar qué se entiende por objetivo.

Segun la Real Academia Espafiola, se define como: «1. Perteneciente
o relativo al objeto en si mismo, con independencia de la propia ma-
nera de pensar o de sentir; 2. Desinteresado, desapasionado; 3. Que
existe realmente, fuera del sujeto que lo conoce; 4. Fin o intento»

En la normativa ONU 1984:15, se establece que son:

(" )
«Los resultados deseados de los programas y proyectos
de desarrollo. Los objetivos pueden ordenarse jerdr-
quicamente en dos o mds niveles, por ejemplo, a corto,
mediano y largo plazo. Constituyen la situacion (estado
deseado) que se pretende alcanzar con la realizacion
del proyecto»

- J

La norma ISO 9000:2015 lo define como "resultado a lograr", con las
siguientes notas aclaratorias:

+ Nota 1: un objetivo puede ser estratégico, tactico u ope-
rativo.

+ Nota 2: los objetivos pueden referirse a diferentes disci-
plinas (tales como obijetivos financieros, de salud y segu-
ridad, y ambientales) y se pueden aplicar en diferentes ni-
veles (como estratégicos, para toda la organizacién, para
el proyecto, el producto y el proceso).

« Nota 3: un objetivo se puede expresar de otras maneras,
por ejemplo, como un resultado previsto, un propdsito,
un criterio operativo, un objetivo de la calidad, o mediante
el uso de términos con un significado similar (por ejemplo,
fin o meta).

+ Nota 4: en el contexto de sistemas de gestién de la cali-
dad, la organizacion establece los objetivos de la calidad,
de forma coherente con la politica de la calidad, para lo-
grar resultados especificos (1SO, 2015).

Tipos de objetivos

El establecimiento de objetivos es uno de los primeros pasos a efec-
tuar en cualquier estrategia organizacional para poder lograr los re-
sultados propuestos. Son el puntapié inicial para tener en claro el
camino a recorrer. Existen distintos tipos de objetivos, dependiendo
en todos los casos de su utilidad y/o necesidad.

Entre las definiciones mas populares o acordes a los fines de esta
materia, se pueden resaltar dos tipos de objetivos, intimamente re-
lacionados:

+ De acuerdo a su jerarquia:
»  Objetivos estratégicos
»  Objetivos tacticos
»  Objetivos operativos
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« De acuerdo a su alcance de tiempo:
»  Objetivos de largo plazo
» Objetivos de mediano plazo
»  Objetivos de corto plazo

Objetivos a largo plazo / Estratégicos: definidos anteriormente,
son los resultados especificos que una organizacién busca alcan-
zar siguiendo su misidn basica. «A largo plazo» significa un periodo
superior a tres afios. Los objetivos estratégicos son esenciales para
el éxito de una empresa porque sefialan la direccién, ayudan en la
evaluacion, crean sinergia, revelan las prioridades, se centran en la
coordinacion, y establecen una base para las actividades de planea-
cién, organizacion, direccion y control. Los objetivos deben ser de-
safiantes, mensurables, consistentes, razonables y claros. Se deben
establecer de manera general para toda la organizacién, y de forma
particular para cada una de las divisiones (David, 2013).

Objetivos a medio plazo / Tacticos: si bien no todos los/as autores/
as los incluyen en sus definiciones, los objetivos tacticos estan aso-
ciados a un periodo de tiempo de uno hasta tres afios. También los
llaman objetivos departamentales, ya que son necesarios para im-
plementar y desglosar los objetivos estratégicos en cada una de las
areas de la organizacion, como produccién, ventas, mantenimiento, y
crear un nexo entre los objetivos operativos y estratégicos.

Objetivos a corto plazo / Operativos: son los que las organizaciones
deben alcanzar para poder lograr el cumplimiento de sus objetivos
a largo plazo. Al igual que los estratégicos, los objetivos operativos
deben ser medibles, cuantitativos, desafiantes, realistas, consisten-
tes, y jerarquizados. En una empresa grande, estos objetivos deben
establecerse en los niveles corporativo, divisional y funcional. Deben
formularse en términos de logros en el area de administracién, de
marketing, de finanzas y contabilidad, de produccién y operaciones,
de investigacion y desarrollo, y de sistemas de administracion de
informacién. Para cada objetivo a largo plazo se necesita una serie
de objetivos operativos. Los objetivos a largo plazo son importantes
para la formulaciéon de estrategias, mientras que los objetivos ope-
rativos son la base para la asignacién de recursos (David, 2013). Los
periodos de tiempo de estos objetivos estan relacionados a menos
de un afo.

Método SMART

A continuacion, presentamos un fragmento extraido de Steffens y
Godiat (2016), acerca del Método SMART.

El método SMART es un acrénimo formado por las iniciales de cinco
conceptos claves para poder llegar a conseguir los objetivos: Specific
(Especifico), Measurable (Medible), Assignable (Asignable), Realistic
(Realista), Time-related (Temporal). La palabra smart también signifi-
ca «inteligente».

+ Especifico: el objetivo debe referirse a un elemento deter-
minado. Este criterio permite evitar férmulas muy gene-
rales y, en consecuencia, muy confusas como «aumen-
tar los beneficios de la empresa». En cambio, se buscara
desarrollar un objetivo como «reducir el costo ligado a la
maquina A» cuyas repercusiones pueden cuantificarse. En
este ejemplo, «xaumentar los beneficios de la empresa» se
considerara la meta a alcanzar por medio de un objetivo
que consiste en la reduccion del costo de una maquina. Al
definir precisamente un objetivo, las acciones que hay que
llevar a cabo para alcanzarlo se vuelven mas evidentes.

+ Medible: es primordial tener en cuenta este aspecto que
permite controlar los resultados durante la fijacién de ob-
jetivos en el mundo empresarial. Para conseguirlo, la em-
presa debe disponer de medios fiables para tener acceso
a los datos y, asi, poder interpretarlos correctamente. No
siempre es posible o facil cuantificar un objetivo; algunos
seran mas cualitativos que cuantitativos. Por ejemplo, el
objetivo de mejora de la imagen de la empresa sera dificil
de cuantificar; sin embargo, es necesario interesarse por
este elemento.

+ Asignable: una o varias personas deben identificarse cla-
ramente como responsables de la realizacién del objetivo.
Pueden ser colaboradores/as internos/as o externos/as
de la empresa. También es posible asignar un objetivo a
uno mismo.

+ Realista: esta nocion tiene como objetivo diferenciar la si-
tuacion ideal - mas dificilmente alcanzable- del objetivo
concreto. El objetivo debe poder alcanzarse con los me-
dios actuales de la empresa o mediante nuevos medios
razonablemente accesibles. Para ser realista, también
debe tener en cuenta las legislaciones en vigor.
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+ Este criterio tendrd un impacto en la motivacion e impli-
caciéon de los empleados; también hay que encontrar un
medio justo entre un objetivo que presente un desafio y
un objetivo que se pueda realizar. Puede ser interesante
prever otra meta menos ambiciosa en caso de fracaso.

+ Temporal: es importante definir, en el momento de fijar el
objetivo, un registro de vencimientos. Sin referencias tem-
porales, el objetivo corre el riesgo de perder su caracter
concreto y serd, en consecuencia, imposible comprobar
su realizacion.

Algunas bibliografias han expandido el concepto para incorporar ac-
tividades como:

* Evaluar el grado de cumplimiento del objetivo.
* Realizar los ajustes necesarios para lograr el cumplimien-
to del objetivo.

A partir de estas consideraciones, los objetivos se transformarian en
SMARTER.

Esta técnica funciona muy bien para los objetivos de corto y mediano
plazo, aunque no tanto para los estratégicos, ya que quitan flexibili-
dad ante eventuales cambios.

Existen otras técnicas para la definicién de objetivos GROW, PURE,
CLEAR, «Las cinco eses» de Chaffey y Smith en las que aparecen pala-
bras como ahorro, servicio (orientado a cliente), vender, hablar, mo-
tivar, deseo, opciones, medio ambiente, legal, ético, positivo, desa-
fiante, entre otras. La definicion de los objetivos dependera de cada
empresay sus valores.

Las metas SMART son claras y bien definidas, es decir, no existe duda
alguna sobre el resultado que pretendemos lograr. Al cumplirse el
plazo sabremos si hemos sido capaces o no de alcanzar una meta en
particular. Ahora bien, la descripcién de una meta es especialmen-
te importante. Si prestamos la debida atencion al objetivo correcto,
podemos lograr resultados sorprendentes; por el contrario, si nos
orientamos hacia metas equivocadas, corremos el riesgo de desmo-
tivarnos con respecto a su logro.

Ejemplos
Reparacion de electrodomésticos: menos del 1% del total de los elec-

trodomeésticos reparados por nuestro servicio técnico deben volver a
planta durante su periodo de garantia de reparacion (6 meses).

Entrega de producto: el tiempo de entrega de productos promedio
del mes debe ser menor o igual a 15 dias.

Ventas: aumentar un 10 % las ventas en unidades en la zona noroes-
te del pais en el préximo afio.

Indicadores

«Lo que no se mide no se puede controlar, y lo que
no se controla no se puede gestionar» (Anénimo)

Para referirnos a la definicién de «indicador», en primer lugar, es
preciso revisar las definiciones que ofrece la norma ISO 9000 (2015)
sobre eficiencia, entendida como la «relacion entre el resultado al-
canzado y los recursos utilizados»; y eficacia, como el «grado en el
que se realizan las actividades planificadas y se logran los resultados
planificados» (ISO 9000, 2015). Ambos conceptos conllevan la necesi-
dad de disponer de un indicador, entendido como aquello que sirve
«para indicar». Por Ultimo, «indicar» se puede interpretar como mos-
trar o significar algo por medio de signos y sefiales.

La definicion mas simple de indicador, corresponde a la identifi-
caciéon de una magnitud numérica referida a un evento, que pone
en evidencia la intensidad, situacion o evoluciéon del mismo. De su
tratamiento es posible establecer la explicacién, evolucién y pre-
diccion de un fendbmeno estudiado. Su utilizaciéon se constituye en
un instrumento que puede permitir evaluar de manera objetiva
aspectos particulares del proceso de ejecucién o de los resultados
de una politica, programa o proyecto, a través de mediciones de
caracter cualitativo o cuantitativo. De igual manera debe permitir
un proceso iterativo de informacion, en términos de que las activi-
dades disefiadas para el cumplimiento de objetivos y metas, pue-
dan ser verificadas y analizadas de manera permanente para pro-
veer elementos de juicio frente a su efectividad en el logro de los
fines propuestos. (Departamento Nacional de Planeacién, 2002)
Los indicadores de gestion se convierten en los «signos vitales» de la
organizacién, y su continuo monitoreo permite establecer las condi-
ciones e identificar los sintomas que se derivan del desarrollo normal
de los objetivos, metas, actividades, servicios, etc. Se deben seleccio-
nar un minimo numero de indicadores que nos garanticen contar
con informacion constante, real y precisa sobre aspectos tales como
la efectividad, la eficacia, la eficiencia, la productividad, la calidad,
la ejecucion presupuestal, la incidencia de la gestion, etc., todos los
cuales constituyen el conjunto de signos vitales de la organizacion
(Mora, 2007).
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Indicadores operativos o de procesos

Si bien anteriormente se mencionaron en los objetivos estratégicos y
operativos, cabe aclarar que también existen indicadores para cada
uno de los objetivos. Nos centraremos en los indicadores operativos.
Estos sirven para medir el funcionamiento del proceso, es decir, mi-
den en qué grado el proceso es eficaz y/o eficiente.

Las cualidades mas representativas son las siguientes:

+ Validez: deben reflejar y medir los efectos y resultados del
programa o proyectos, y los factores externos a estos.

* Pertinencia: deben guardar correspondencia con los ob-
jetivos y la naturaleza del programa o proyecto, asi como
con las condiciones del contexto (medio social) donde se
gestiona.

+ Demostrable: deben evidenciar los cambios buscados.

* Relevancia: deben servir efectivamente al / a la usuario/a
para la toma de decisiones. Es decir, deben captar un as-
pecto esencial de la realidad que buscan expresar, en tér-
minos descriptivos y en su dimension temporal, teniendo
en cuenta que su importancia se dara segin el momento
en el que brinden resultados: en otras palabras, pueden
ser irrelevantes en determinado momento.

* Representatividad: deben expresar efectivamente el signi-
ficado que los actores le otorgan a determinada variable.

+ Confiabilidad: las mediciones realizadas por diferentes
personas deben arrojar los mismos resultados.

+ Sensibilidad: deben reflejar el cambio de la variable en el
tiempo, es decir, deben cambiar de forma efectiva y per-
sistente a lo largo del periodo de analisis.

* Facticos: deben ser objetivamente verificables.

+ Eficiencia: deben ser exactos al expresar el fenémeno.

« Suficiencia: por si mismos, deben expresar el fendémeno,
sin ser redundantes.

*  Flexibilidad: con la virtud de adecuarse a la realidad de lo
que se pretende mediry a la disponibilidad y confiabilidad
de la informacion (Departamento Nacional de Planeacién,
2002).

Existen otros factores a considerar al trabajar con indicadores, ya
que es necesario atender qué pueden hacer y qué no. La medicion
no conlleva acciones correctivas o de mejoras. Si las mediciones se
quedan en «simple informes», ya sea por la presién del dia a dia o la

falta de seguimiento sistematico, hay desviaciones. Por otra parte, es
posible coleccionar indicadores de dudosa calidad. Esto ocurre cuan-
do se acumulan indicadores: se suman nuevos de manera intuitiva
a los que ya estaban implementados y no se plantea cuales quitar.
Otro escenario que puede entenderse como una trampa es contar
con una extensa lista larga de indicadores. Aunque hayan sido defi-
nidos de manera coherente (lo que no ocurre en la simple coleccion),
se convierten en una lista inmanejable en la realidad. Otros aspectos
a atender son:

«  Efecto SILO: es un problema habitual en muchas organiza-
ciones. La comunicacién entre departamentos no fluye;
hay barreras que dificultan la coordinacién; e incluso apa-
recen rivalidades internas.

+ Miden Unicamente partes pequenas, a veces, "insignifican-
tes" de lo que realmente importa: el proceso de principio
afin.

+ Efecto secundario: provoca comportamientos contrapro-
ducentes. Se implementan indicadores sin indagar posi-
bles efectos adversos en el comportamiento de las perso-
nas. Esto ocurre, sobre todo, cuando los indicadores estan
vinculados a bonos o compensaciones econdmicas.

« Efecto secundario: impacta negativamente en otras areas.
Se definen objetivos e indicadores sin indagar posibles
efectos adversos o, incluso, contradictorios en otras areas
de la empresa. Nos referimos a la «<sensacion de remar en
direcciones opuestas». Por ejemplo, el indicador de «En-
tregas al dia siguiente» de los pedidos entra en conflicto
con el objetivo de maximizar la «Ocupacién del Transpor-
te» (ratio de volumen ocupado respecto al volumen dispo-
nible del transporte).

+ Noesauditable: el indicador no pasa una auditoria si com-
prueba que los valores obtenidos no son fiables y repre-
sentativos.

« Datos fiables: la fuente y el modo de extraerlo son ade-
cuados para sacar conclusiones.

Efecto SILO

Un problema muy habitual en las organizaciones e inherente al sis-
tema de gestion funcional es el efecto SILO. Cada departamento o
funcién tiene sus propios objetivos y la vision global de la empresa
qgueda en segundo plano o completamente ignorada.
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Figura 13. Descripcion
grafica del efecto silo.
Fuente: KPIs Utiles.
Roberto Corral.
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Efecto:

Escasa comunicacion entre departamentos.
Falta de coordinacién.

Rivalidades internas.

Objetivos desalineados o contradictorios.
La orientacion al cliente es escasa o nula.

Procesos transversales centrados en el cliente

El concepto de proceso transversal surge de la necesidad de comba-
tir el efecto SILO y mejorar la competitividad de la organizacion.

Figura 14. Descripcion
grafica del proceso
transversal. Fuente:
Corral (2017).
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Herramientas para seguimiento de indicadores

Una buena herramienta para combinar y organizar la empresa para
asignar indicadores es el mapa de procesos. Una vez identificados
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los procesos de la organizacidn y sus correspondientes indicadores,
resulta muy Gtil construir un resumen para tener una vision global de
su desempefio. Existen diferentes herramientas y formas de visua-
lizarlos. Mencionaremos dos, tablero de control y diagrama SIPOC:

Tablero de control: consiste en un conjunto de indicado-
res que brindan mayor informacién sobre los procesos de
la empresa. Su seguimiento y evaluacién periédica permi-
tira un mejor conocimiento de la situacion.
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Figura 15. Ejemplos de
tableros de control.
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« Diagrama SIPOC: por sus siglas en inglés: supplier, inputs,
process, outputs, customers, es la representacion grafica _

de un proceso de gestion. Esta herramienta permite vi-

Yy
sualizar el proceso de manera sencilla, identificando a las
partes implicadas en el mismo:

» Proveedor (supplier): persona que aporta recursos al

proceso = Jesn ke de gudilones s Terdesiay oula = Timrnpe de Lo = Do dduineay de deldad = Balon sobre aclivog
’ o~ AL meices raglided PuL s wAulacion de reenibarios o Jugjde sl Uiee e = Milide des
» Recursos (mputs): todo lo que se requiere para llevar - ‘ iR Fiesl sACEWizad de £ edlipas =Chelenza = Calida s o2 |E 2nirega = COANDS Sf-SrE T
. . § ‘ B =Salesliin =Tende Zias L2 prerios =Huwes Jerelabajo TR L) = [ eRrziones aaransial2s
a cabo el proceso (considerando recursos a la infor- { “Dlasheas 4 ¥ recenocie entis sMabllidad de ocesses < Andllsls del mercacs = Distos e seevicls
A 4 H ) - Idaces *Estudias o2 ssnsfacclon Industrisl = analisiz dz SEEVETTA
macién, materiales, e incluso, personas). 0 | Apa .
I B ‘ « 2 zalldag di s empleadoz = Zvalugsian de calldsd zzimpetittlzlad
»  Proceso (process): conjunto de actividades que trans- N <) <  dEvrn pTE” st reamie 1 g dezarralln E:?f?l:tr:s. EIE 28I,
. , ) — ‘ = e Inkrega cazerdisio:, ok )
forman las entradas en salidas (Outputs), dandoles Y £ \ @ de IOy [ * HITErTIE S e
un valor afiadido. ) |
»  Cliente (customer): la persona que recibe el resultado — <] . . .
( Slap a ) LL Indicadores de mercados y clientes: Figura 17. Algunos
del proceso. - A indicadores para las
z S ‘ s guias clave del negocio.
o . ., . . ) Z (X a. Conocimiento de clientes y mercados: resultados de in- Fuente: Gutiérrez Pulido
El objetivo es obtener la satisfaccién de este cliente. Si la empresa (2013).

vestigaciones de mercado; entrevistas a clientes; indices
de participacion de mercado por producto y/o servicio;
indices de participacion de mercado por gruposy por seg-
mentos de clientes, y otros estudios similares efectuados

cuenta con este tipo de diagramas, la incorporacién de indicadores
facilita el monitoreo de los procesos.

Figura 16. Diagrama r/r ; -‘\1
el 17| [#A P 2lo largo deliempo.

s | P & El c y Y b. Gestion del desarrollo de imagen y marca: estudios de po-
SUPPLIER | nPuTS PROCESS ouTPUTS, | cusTosmers | ‘ Sidonamiento, de marca; recordacion espontanea y guia-
D i s — - : - dfa; re.cordauon de contenidos pubI|C|tar|os, y otros estu-

wrieril [, aningad: dios similares efectuados a lo largo del tiempo.
_I'[i | [ . c. Gestion de las relaciones y manejo de quejas y reclamos:
TR Acraco | |t || e | i i — cumplimiento de plazos de entrega; niveles de servicio en
e B i yExpescsr | Y5 | - Rectama. T la atencién de clientes; cantidad de reuniones con clientes
L ' | resuetns claves; tiempo promedio de respuesta a consultas de los
gl vl RO [ e — clientes; tiempo promedio de respuesta a las quejas y los
! ' reclamos; evolucién de las quejas y los reclamos; evolu-
\\_ T g ‘/‘ cién de la relacion entre los volumenes (fisicos y/o mo-
\ netarios) involucrados en quejas y reclamos, y las ventas
Ejemplo de indicadores \ totales; participacion en planes de sugerencias; encuestas

a clientes en relacion con el tema.
Humberto Gutiérrez Pulido (2013), en su libro «Control estadistico d. Gestidon de las redes de comercializacién: entrenamiento
de la calidad y seis sigmas», presenta ejemplos de indicadores. El sis- y capacitacion de los miembros de las redes (horas y pre-
tema de medicion con los indicadores que se muestra en la figura supuesto anuales); niveles de calidad de las redes; pro-
17 es balanceado y refleja en buena medida los diferentes intereses ductividad de las mismas; porcentaje de distribuidores
en la empresa (gerencia, empleados, accionistas, clientes externos, principales certificados; satisfaccién de los clientes fina-
proveedores). les con las redes de distribucion; indices de respuesta de
Por su parte, la Fundacion Premio Nacional a la Calidad (2019) ejem- los miembros de las redes a las quejas, y reclamos de los
plifica los siguientes indicadores: usuarios finales.
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Satisfaccion y lealtad de los distintos grupos y segmentos
de clientes: nivel de satisfaccion de los clientes, segun en-
cuestas especificas; difusion en la organizacion de la infor-
macion sobre satisfaccion de clientes.

Indicadores de procesos:

Mejora continua de los procesos: numero de personas in-
volucradas en la mejora continua; mejoras realizadas en
conjunto con proveedores, mejoras realizadas en conjun-
to con los clientes, entre otras.

Calidad y eficiencia de los procesos de disefio de produc-
tos y servicios: tiempo de salida al mercado; porcentaje de
éxito en el lanzamiento de nuevos productos y servicios;
vida util de productos y servicios.

Calidad de productos y servicios: cumplimiento de las es-
pecificaciones de cantidad, calidad, oportunidad, costos, y
cualquier otro requerimiento relevante, por parte de los
principales productos y servicios entregados.
Productividad y eficiencia de los procesos de produccion,
servicio y apoyo: nivel de calidad de los procesos; pro-
ductividad / eficiencia; utilizacién de equipos; tiempos
de proceso; cualquier otro estandar operativo relevante,
relacionado con los procesos claves de la organizacion,
incluyendo las reducciones de mermas y de costos alcan-
zadas.

Desarrollo, calidad y mutua colaboracién con los provee-
dores: porcentaje de proveedores calificados; porcen-
taje de proveedores principales certificados; porcentaje
de proveedores principales con los que se desarrollaron
alianzas especiales; indices de rechazo u observacion de
los materiales y/o servicios recibidos; indices de entrega
en término; indices de ahorros obtenidos; indices de efi-
cacia y rapidez en la resolucién de los problemas presen-
tados; calidad de atencién / del relacionamiento; indices
de incidencia, frecuencia, gravedad y duracion de acciden-
tes producidos por proveedores que prestan servicios en
la empresa; encuesta de opinién de usuarios/as internos/
as sobre el tema.

Indicadores de innovacion:

Beneficios por innovacion; recursos financieros dedicados
a la innovacién; numero de personas dedicados a la in-

novacion; numero de patentes registradas; royalties tec-
nolégicos cobrados; cantidad de nuevos productos o ser-
vicios lanzados; porcentaje de ingresos en las principales
categorias de nuevos productos; porcentaje de beneficios
provenientes de nuevos clientes, entre otros.

Indicadores de gestion de las personas:

a.

Organizacion de las personas y del trabajo: diversidad
(sexo, tramos de edad, discapacidad, origen, etc.); equi-
dad de género (% de cobertura de puestos / jerarquias
con mujeres); adecuacion de la plantilla actual a los reque-
rimientos de los respectivos puestos de trabajo; curvas de
distribucion del desempefio; rotacion del personal; opi-
nién del personal (en encuestas de clima interno o satis-
faccion) en relacién con el tema.

Educacion, capacitaciéon y desarrollo: cantidad de activi-
dades de educacién y capacitacién realizadas, por tema
y segmento poblacional; horas anuales de capacitacién
por persona, tema y segmento poblacional; presupuesto
anual de capacitacion por persona; indice de evaluacion
de la capacitacion efectuada; porcentaje de cargos nuevos
y de vacantes cubiertos con personal propio; opinion del
personal (en encuestas de clima interno o satisfaccién) en
relacién con el tema.

Satisfaccion, bienestar, lealtad y compromiso de las per-
sonas: participacion en proyectos de mejora; participa-
cién en planes de sugerencias; rotacion del personal;
porcentaje de dias perdidos por huelgas y protestas; can-
tidad y tipo de beneficios y servicios de apoyo ofrecidos;
presupuesto anual por persona asignado a beneficios y
servicios de apoyo; indices de utilizacion de beneficios y
servicios de apoyo; opinién del personal (en encuestas de
clima interno o satisfaccion) en relacién con el tema.

Indicadores de gestion de los recursos:

a.

Econdmicos y financieros: evolucién de elementos patri-
moniales del balance, del cuadro de pérdidas y ganancias,
y del estado de origen y aplicacién de fondos; indices ha-
bituales que surgen de los mismos, tales como solvencia,
liquidez corriente, liquidez inmediata (prueba acida), es-
tructura del capital; endeudamiento a corto, mediano y
largo plazo; cobertura de gastos financieros, rentabilidad
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del capital, margen bruto, recursos propios, rotacion de
inventarios, inmovilizacion de activos, incobrabilidad de
deudores, antigiedad de los saldos a cobrar, rentabilidad
de la inversién, formula de DuPont, valor agregado para
el accionista, EBITDA, ROA, ROE y ROS; periodo de pago a
proveedores; valor de cotizacién de las acciones; valor de
realizacién del patrimonio; distribucién de utilidades.

b. Informacién y conocimientos: accesibilidad a la informa-
cion por el personal; cantidad de foros internos de inter-
cambio de experiencias; participacion del personal en
foros internos de intercambio de experiencias; existencia
y utilizacién de medios de comunicacion internos (News-
letter, Intranet, etc.); implementacion de sugerencias para
mejorar, por parte del personal y los grupos de interés;
participacion en congresos y foros externos; opinién del
personal (en encuestas de clima interno o satisfaccién) en
relaciéon con el tema.

c. Tecnologia e infraestructura: cantidad y tipo de mejoras
tecnologicas introducidas; cantidad y tipo de alianzas tec-
nolégicas, incluyendo aquellas con instituciones académi-
cas o profesionales para investigacién y desarrollo; valor
de la propiedad intelectual; incorporacion de licencias
tecnologicas; royalties tecnolégicos pagados (Fundacion
Premio Nacional a la Calidad, 2019).

Etapa 2
Relevamiento

La siguiente etapa consiste en conocer en profundidad todas las ac-
tividades que integran el proceso y comprender su «paso a paso».
Para poder llevarlo adelante, se pueden utilizar diversas metodolo-
gias (revision de documentacién vigente -si existiere-, entrevistas a
participantes de procesos, observacion de ejecucion de actividades,
metodologias agiles, etc.), o una combinacion de ellas en funcién
del tipo de organizacion, urgencia del relevamiento, experiencia de
quien releva el proceso, entre otros factores.

Para concretar esta etapa, se debera relevar el proceso a la par de las
diferentes partes que intervienen en él. En este sentido, se tomara a
un referente de cada parte del procesoy se le haran preguntas y/o se
le solicitara que describa verbalmente como ejecuta sus actividades.
En esta instancia, se tomara nota de todo lo que se diga, y se efectua-
ran todas las preguntas posibles que permitan detallar a su maxima
expresioén el funcionamiento del proceso.

Al finalizar esta tarea, se espera que quien releve, pueda efectuar
una descripcion del proceso con la informacion recabada, asi como
también identificar los pasos consecutivos del mismo. Bajo esta pre-
misa, al finalizar con la etapa de relevamiento sera posible clarificar
las ideas y responder a las siguientes preguntas:

« ¢Cudles son los resultados que el proceso ofrece?

+ ¢Cudles son los datos y recursos que se manejan en este
proceso?

+ ¢Cudles son las actividades especificas?

« ¢Cudles son los roles de aquellos que estaran involucra-
dos?

Consejos para un mejor aprovechamiento del relevamiento

Considerando que el relevamiento es una de las etapas claves del
disefio de un proceso, se presentan a continuacion algunos consejos
a tener en cuenta:

1. Analisis de informacion previa: verificar si existe docu-

mentacion previa relacionada al proceso en estudio.
Diferentes tipos de documentos pueden resultar Utiles al
momento del analisis, como ser procedimientos, instruc-
tivos, diagramas, descriptivos de proceso, indicadores, re-
portes, ejemplos de procesos similares, entre otros.
En el analisis previo se intenta conocer el proceso, iden-
tificar informacion faltante, diagramas con necesidad de
adaptacion, etc. Cuando se analiza un proceso operativo,
siempre es recomendable identificar la ubicacion que tie-
ne dentro de la jerarquia de procesos o, en caso de no
estar detallado, plantear la posible ubicacion.

2. Al finalizar el disefio de proceso, se confirmara la ubica-

cion definitiva dentro de la jerarquia. Uno de los propési-
tos del analisis previo de informacion es consolidar todas
las observaciones para presentar o preguntar al momen-
to de hacer efectivo el relevamiento.
Envio de cuestionario previo: una practica comun es en-
viar cuestionarios previos a los participantes del proceso
para que respondan determinadas preguntas. De esta
manera, el analista de proceso puede concurrir a la entre-
vista con mayor informacion.

3. Elaboracion de cuestionario para la entrevista: es impor-
tante confeccionar un listado de preguntas a efectuar du-
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rante el relevamiento. Tenerlas por escrito evitara tener
que pensar en ellas mientras se efectla el relevamiento
y permitira consultarlas cuando la narrativa haya fina-
lizado. De esta forma, se podran considerar puntos que
probablemente no se hayan mencionado durante el re-
levamiento y/o dar pie a nuevas inquietudes que puedan
surgir. Ejemplo de preguntas a tener en cuenta en las en-
trevistas grupales y/o individuales:

*  ;Qué informacion, documentacién, materiales reci-
ben?

+  ¢Qué actividades realizan relacionadas al proceso?

+  ¢En qué consiste cada actividad?

+ (A quién le envian los resultados del proceso?

« ¢Conocen indicadores relacionados al proceso?

+ ¢Existe alguna normativa relacionada al proceso?

«  ¢Cudl es el software que usan para realizar las activida-
des relacionadas al proceso?

« ¢Cudles son los aspectos que encuentran mas dificiles
en el proceso actual? ;Qué aspectos se pueden mejo-
rar?

Generacion de entrevistas: antes de iniciar la entrevista es
necesario comentar el motivo del relevamiento; también
es importante dejar en claro la necesidad de que sean ho-
nestos en lo que cuentan. Durante la entrevista se deben
tener en cuenta algunas conductas o habilidades tales
como la empatia respecto a la persona entrevistada y sus
ideas, la amplitud de criterio para entender el proceso y
el porqué se hace de determinada manera, el respeto por
el tiempo brindado en la entrevista, entre otros aspectos.
Existen diferentes tipos de entrevista:

* Grupales: el desarrollo de esta instancia puede dar
lugar a la obtencién de diversas miradas de quienes
participan del proceso. Durante la misma también po-
dran surgir interpretaciones diferentes de un mismo
proceso, de los roles y actividades que lo integran.

« Individuales: el relevamiento uno a uno puede lograr
un conocimiento en profundidad del proceso, asi
como también la posibilidad de que el entrevistado/a
proponga mejoras y/o sugerencias en base a su expe-
riencia. Son varios los casos en los que quienes eje-

cutan el proceso, no se preguntan por qué lo hacen
de esa forma o no se animan a tomar la iniciativa de
cambiar.

5. Observar a los usuarios/as durante la ejecucién del pro-
ceso: es la forma de obtener una mayor comprension
del proceso en el que se puede comenzar a determinar
dénde los/as usuarios/as se estan desviando del objeti-
vo. Mediante la observacién, se descubren los problemas
desconocidos y las ineficiencias del proceso porque se ob-
serva cdmo los usuarios/as hacen su trabajo, donde tro-
piezan y donde se estd gastando tiempo tratando de su-
perar los obstaculos. Por otro lado, la observacién ayuda a
comprender los puntos débiles de cada participante en el
proceso. Puede ocurrir que nunca se hayan percatado de
ello porque es algo con lo que han vivido durante mucho
tiempo y les parece normal.

6. Colocar al/ ala usuario/a en el centro: al momento de di-
sefiar un proceso, sobre todo los procesos de negocio que
son los que mas contacto tienen con los clientes externos,
es muy importante conocer la experiencia del cliente (cus-
tomer experience). También se puede aplicar a procesos
estratégicos o de soporte, ya que podemos considerar
que tienen un cliente interno. Otro punto a tener en cuen-
ta es la experiencia de usuario (user experience), princi-
palmente cuando se trata de procesos cuyas actividades
son realizadas o soportadas por sistemas.

7. ldentificar los recursos del proceso: scuales son los obje-
tos que estan utilizando para realizar su trabajo? ¢Utilizan
formularios u hojas de calculo? ;Toman notas en post-its?
Es necesario reunir pantallazos de los sistemas que ac-
tualmente usan. De esta manera, con toda esa informa-
cién se podra ultimar el disefio del caso de usuario que
esta creando.

Reglas de negocio

Las reglas de negocio representan el conocimiento y diferenciador
competitivo de cada organizacion. Son politicas explicitas e implicitas
que definen y describen una accién de negocio (decisién, restriccion,
opcién y mandato). Se las puede interpretar como la politica que le
da marco de accién a un proceso, pero también desde la operacion
definen como se ejecutara cada actividad o etapa en un flujo de tra-

PAGINA 55



AR A
TR TR SR

Cean

FRAFCIFIC KRS
TRCNIZAS

Sl cninpia
[ e

Figura 18. Plan de
control de recepcion.
Fuente: elaboracion

PAGINA 56

propia.

bajo dentro un proceso de negocio. Bajo una perspectiva técnica, las
reglas son la logica del negocio. Un tipico ejemplo de una regla de
negocio sera: «Si la condicion se cumple, entonces realizar una ac-
Cién determinada».

Situaciones comunes que se pueden encontrar en las organizaciones
en torno a sus reglas de negocio:

* Las reglas estan escondidas en codigos y aisladas en la
organizacion.

* Los cambios son dificiles de monitorear y mantener.

« Las reglas usadas por los sistemas tienen que ser progra-
madas por equipos de IT.

* Duplicacion y multiples versiones de la misma regla.

+ Falta de trazabilidad y auditoria.

* Los cambios de decisiones no pueden ser probados y si-
mulados facilmente.

+ Existen reglas de negocios aplicadas solamente por perso-
nas referentes del proceso, ya sea por su rango jerarquico
0 por su antigliedad.

Ejemplos de reglas de negocio
Caso 1: Recepcion de materiales

La recepcion de materiales suministrados por proveedores bajo el
alcance del proceso de «Evaluacion de proveedores» se realiza segin
Plan XXX «Plan de Control de Recepcion».

En caso de deteccion de desvios, se separara y se depositara en el
lugar destinado a tal fin esperando por la disposicion, segun Plan XXX
«Plan de Control de Recepcidn».
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Caso 2: Proceso de cobro a través de la plataforma Mercado Pago

Los vendedores de productos y servicios que optan por utilizar la
plataforma de cobro Mercado Pago en el sistema Point pueden ele-

gir entre seis opciones de cobro
para tarjetas de crédito, varian- —

do tasas de comisién acorde al

tiempo de recepcion del dinero
a partir del cobro efectivo, se- b 7o

gun la tabla de bases y condi-
ciones para su uso.

Bl momente B.39% + IVA
Caso 3: Habilitaciones comer- 2 dias 6.09% + VA
ciales de una municipalidad

WD diaes 4.29% v IVA
Los/as solicitantes de la habili- °
tacion que generan menos de B dlins 339% 4 VA
10 bolsas de residuos diarias,
no ocasionan efluentes, no emi- B i
tan gases al entorno ni originan

70 dias 0% + IVA

ruidos mayores a 80 decibeles,
estan exentos/as de inspeccio-
nes de medio ambiente para las \ y,
habilitaciones municipales.

Etapa 3
Modelado de procesos

El modelado de procesos es una metodologia que traduce de una
forma visual y grafica, mediante el uso de simbolos predefinidos, los
pasos de un proceso, sus tareas y actividades, sus agentes, entradas
y salidas, con el fin de conocerlo y analizarlo en busca de futuras me-
joras y optimizaciones.

Notaciones para modelado

Existen varios tipos de notaciones para el modelado, dependiendo
del tipo de proceso que se pretende analizar. A continuacién, se
nombran algunos, aunque focalizamos en esta materia:

+ Diagrama de flujo y sobre todo en BPM.

+ Diagrama de flujo.

+ Business Process Model BPM.

+ Unified Modeling Language UML.

+ Diagrama de red Petri.

+ Diagramas de tuberias e instrumentacion.

+ Diagrama de circuito.

Figura 19. Condiciones
de cobro con opcién
Point. Fuente: Mercado
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Figura 20. Simbolos de
diagrama de flujo. Fuente:
Lucidchart.com
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Diagrama de flujo

Los diagramas de flujo son diagramas que describen un proceso, sis-
tema o algoritmo informatico. Son claros y faciles de comprendery
se usan ampliamente en numerosos campos para documentar, estu-
diar, planificar, mejorar, y comunicar procesos que suelen ser com-
plejos. Los diagramas de flujo emplean rectangulos, 6valos, diaman-
tes y otras numerosas figuras para definir el tipo de paso, junto con
flechas conectoras que establecen el flujo y la secuencia (figura 20).
Pueden ser diagramas simples y dibujados a mano o diagramas ex-
haustivos creados por computadora que describen multiples pasos
y rutas. Si tomamos en cuenta las diversas figuras de los diagramas
de flujo, veremos que son uno de los diagramas mas comunes del
mundo, usados por personas cony sin conocimiento técnico en una
variedad de campos.
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Existen diferentes usos para los diagramas de flujos:

1. Algoritmos/programacion  informatica: como  una
representacion visual del flujo de datos, los diagramas de

flujos son Utiles para escribir un programa o algoritmo,
explicarselo a otros, o colaborar con otros en el mismo. Se
puede usar un diagrama de flujo para explicar detallada-
mente la l6gica detras de un programa antes de empezar
a codificar el proceso.

2. Ventas y marketing: se pueden diagramar procesos y
actividades como trazar el flujo de una encuesta, dibu-
jar un proceso de ventas, planificar estrategias de inves-
tigacion, mostrar flujos de registro, difundir politicas de
comunicacién como, por ejemplo, un plan de RR.PP. de
emergencia.

3. Negocios: e puede mencionar, a modo de ejemplo,
comprender procesos de pedidos y compras, representar
la rutina diaria o las tareas de un empleado, interpretar
las rutas que toman los/as usuarios/as en un sitio web o
en una tienda, desarrollar un plan de negocio o un plan
de desarrollo de un producto, documentar un proceso en
preparacion para una auditoria, registrar un proceso en
preparacion para una venta o consolidacion.

4. Manufactura: indicar la composicion quimica o fisica de
un producto, ilustrar el proceso de manufactura de princi-
pio a fin, descubrir y resolver ineficiencias en un proceso
de manufactura o adquisicion.

5. Ingenieria: representar flujos de proceso o de sistema, di-
sefiar y actualizar procesos quimicos y de planta, evaluar
el ciclo de vida de una estructura, diagramar un flujo de
ingenieria inversa, demostrar la fase de prototipo y disefo
de una estructura o producto nuevo.

Estos son solo algunos ejemplos de utilizacion de diagramas de flujo
que detalla Lucidcharty que se pueden recuperar en el siguiente link:
https://www.lucidchart.com.

Business Process Model and Notation o BPMN

Business Process Management (BPM) es la disciplina de gestién que
integra procesos, personas y tecnologia para conectar estrategias de
negocio con foco en el cliente. Tiene por objetivo mejorar la eficiencia
através de la gestion sistematica de los procesos de negocio, utilizan-
do como herramientas el analisis, el modelado, la automatizacién, la
integracion, el monitoreo y control, y la optimizacién en forma ciclica.
Los mapas de procesos de negocios detallan los pasos que una em-
presa debe realizar para completar un proceso, como contratar a un
empleado o solicitar un producto y transportarlo. Indican los «quién»,
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«qué», «cuando», «dénde» y «cdémo» de estos pasos y ayudan a anali-
zar el «por qué». Estos mapas también se denominan «diagramas de
procesos de negocios» y «diagramas de flujo de negocios». Al igual
que otros tipos de diagramas, estos mapas emplean determinados
simbolos, como circulos, rectangulos, diamantes y flechas, para re-
presentar las actividades empresariales.

Business Process Model and Notation (BPMN) es una notacién grafi-
ca estandarizada que permite el modelado de procesos de negocio
en un formato de flujo de trabajo (workflow).

Esta notacion ha sido especialmente disefiada para coordinar la se-
cuencia de los procesos y los mensajes que fluyen entre los partici-
pantes de las diferentes actividades. BPMN proporciona un lenguaje
comun para que las partes involucradas puedan comunicar los pro-
cesos de forma clara, completa y eficiente. De esta forma, BPMN de-
fine la notacién y semantica de un diagrama de procesos de negocio.
BPMN es ampliamente utilizada para modelar procesos de negocio
soportados por sistemas. Se entiende que la calidad de un sistema
esta altamente influenciada por la calidad del proceso al cual sopor-
ta. Esta notacion tiene la particularidad de poder vincular los proce-
sos de negocio con las tecnologias.

Para entender la relacién entre BPMN y las tecnologias se introduce
el concepto de arquitectura empresarial (AE).

«La arquitectura empresarial es un proceso de planeacién estratégi-
ca que transforma la visién empresarial de negocio y la estrategia en
un cambio empresarial efectivo» (Gartner, 2022).

La AE permite a las empresas tener una vision global de la direccién
estratégica, los procesos de negocio, los flujos de informacién, las
aplicaciones y la infraestructura tecnologica.

sarieior de ¥ gahnte
et ([ D D
Aplicaciones Drntos

Boruicios ¢
infrasatructura
de Tl

El Enterprise Architecture Body of Knowledge (EABok) enfoca a la EA
como la transformacion organizacional basada en cuatro elementos:
negocio (donde estan los procesos de negocio), informacion, aplica-
cionesy tecnologia.

Volviendo a la notacion BPMN que se utiliza para modelar la capa
de negocio, esta tiene la particularidad de ser traducible a las capas
inferiores de aplicaciones y de infraestructura tecnologica.

Aspectos a considerar de un buen modelado:

+ Selectivo: ningun modelado puede representar todo, sino
que debe representar selectivamente los aspectos que
son mas relevantes de la tarea en cuestion.

+ Exacto: el modelo debe codificar exactamente el estado
actual del proceso y no una nocion parcial o errénea.

+ Cuidadosamente completo: el modelo debe ser lo mas
simple posible, pero no mas simple que eso.

« Comprensible: una vez que se percibe el modelo, se debe-
ria estar en condiciones de encontrarle sentido. No debe
ser muy complicado ni tampoco resultar poco familiar
para comprender.

De acuerdo a lo relevado en las entrevistas y/o recoleccién de infor-
macién que realizan los analistas de proceso, es menester ordenar
la informacién y particionarla en un nimero «manejable» de activi-
dades para modelarlas. Especialmente, si se considera que las per-
sonas tienden a describir la manera en que realizan las tareas de su
actividad diaria laboral como un solo proceso. En esta catedra suge-
rimos que un proceso no contenga mas de 20 tareas, como maximo.
BPMN es un estandar internacional de modelado de procesos acep-
tado por la comunidad, independiente de cualquier metodologia de
modelado de procesos. Es por esto que permite modelar los proce-
sos de una manera unificada y estandarizada posibilitando su enten-
dimiento a todas las personas de una organizacién.

BPMN utiliza objetos, elementos graficos, que describiremos a con-
tinuacion:

Pool y lane

ELEMENTC DESCRIPCIGN NOTACIGN

Ui poel g2 un centenedor de procesas simples

(contiene flujos de secusnciz dentro de las actividaczs)

U proceso 2sta camplelarmsnle contenido denlro de
ur pagl Slarmcre existe cor o menos un pool.

E= una sub-garticisn dentro del crozesc, Las l2nes se
Lans= utilizan para citerenciar reles internas, posicines,
deparLalTle‘llus. elo.

Figura 22. Notacion
BPMN. Fuente: Bizagi
Corp. (https://help.bizagi.

com).
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Figura 23. Notacion
BPMN. Fuente: Bizagi
Corp. (https://help.bizagi.

com).

Figura 24. Notacién
BPMN. Fuente: Bizagi
Corp. (https://help.bizagi.
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com).

En esta instancia, es importante diferenciar el rol a ejecutar en el pro-
ceso versus el rol que se ocupa en la organizacién. Para la elabora-
cién de un proceso, se debe pensar en la actividad y no en el puesto.
Se debe considerar que un rol puede ser ejecutado por diferentes
puestos de trabajo, asi como también, un puesto de trabajo puede
ocupar diversos roles en un proceso.

Actividades
Las actividades representan trabajos o tareas llevadas a cabo por

miembros de la organizacién. Se ejecutan de manera manual o au-
tomatica y pueden ser atdbmicas o no atébmicas (compuestas).

ELEMENTC DESCRIPCIGN HOTACIGN
Es una acrivicad stdmica dentro de un fluja de pracesc.,
Tarea SELLTAA CUARED B OITA DA S0 ROEES N0 UENE 8B Tazk
decglosada & ur nivel mds bejo de dozalla.
Es unatarea de workflow tipica dande unz persona i
Tarea de ) : . g
ejEcUlE cun @ dsislancia ve una aplicacion de User Task
usuarl software,
Tarca Z5 unatares que EEperc ser 2jecuzada sin la asisienca -
de alpun motor de gjeccian de proresns d2 regocia
idanual - Manual Tazk
a aplicacian,
Tarea de CFrece L mecanismo para que el proceso provea ura —
Repla de enrradz a un motar de keglas de Mamacio v abtenpa Business rule
Megocio una salicda de las calculos gue realice al misme. Task
Compuertas

Las compuertas se utilizan para controlar la divergencia y convergen-
cia de flujos de secuencia. Determinan ramificaciones, bifurcaciones,
combinaciones y uniones en el proceso.

ELEMENTC DESCRIPCION MNOTACICN
Do divergencia: Se utiliza para crear caminos
Compuerta ..1Iter|‘.._3tiuos dentrg del proceso, garo salo Lo se
Exclusiva TR ; . . ) . :
e convergencia: 5 utiliza pasz uris caminas Exclusive Exclusive
alternatives., FATewaEy  ERCEsAy
[e divergencia: Se wutiliza gara crear caminos
Compuerta altermatives sin wat.ar_cond'ci-':’. algLra.
Paralela Oe con\{ergencla: Se utiliza para urir cammines
alternatives. Las compuUertas esperat edos os flujos Farallel
que concurren en ellas sntes fe continuar, ALY

Oe divargencia: Rapresariad un purilo e ramificacion

en conde los altematives se basan en expresione:s
Campuerta .
condicianales. La evaluacidn WLEDALLREA de una
Irclas iva - A _ g
candician na excluye a evaluacinn d= las damas
condicianas, Todas las evalaacianes VERDADERAS serdn Inclusive
atravesacas (o un token. aateway

De convergencla: Se utiliza pars ol uns combinacian
cdeo camings pa-clalas aleenachos.

Eventos

Un evento es algo que sucede durante el curso del proceso, afec-
tando el flujo y generando un resultado. Se pueden clasificar en tres

tipos:

1. Eventos de inicio:

ELEMEMTS

Ewenito o
Inicia Simple

Evento de
Inicio de
Meanszaje

Evento de
Inicio de
Temporizacion

DESCRIPCIGON

Irdici déncde w2 inicia un proceso,
W e a g an compurlemivnlo parlicalar.

Seutlliza cua e 2 inicio de un proceso se da al recibir
un mensaje de un particparts axternc,

Seuilid cnariedo Boinicicn De ur preceso DrUere en und
fecha a thempa de oo especificon (g odas los
W ETTES)

2. Eventosintermedios:

ELEMENTG

Eventa
Intermedic
Simple

Evento de
Mensaje

Evento de
Temparizachan

Evento de
Enlace

DESCRIPCION

ladica qua algo suceds an algin lugar entre 2l inicic y
all Tirnal e wn pracese, Ealo alaclard el Tojs Jdel procesa
a0 N iniciars elrectzamenta) ¢ finaliza~d 2 mismo.

Inclica gqua un mensajs puece seeenviado o reciaido.
Slun procesa estd coperondo por L mensaje y dske o
caprurada, &l procesa continuara suthjo.

El evirilin e laanized i rier s e mee denbificare corn uries
figura sombi~eada. Ll evento sue cagta Jn menssje se
idert’t ca con ura figura sin rellena,

Inclica wrr relraso dentra del proceso. Bste | po de
e nto puece e utiizado dentro de un flujo
secuencial parsd ndicar untiempo de espera entra
aclividades.

Este ovento so utiliza para cornestar das soccianas dal
pracesa, Los evertas de enlace pusden ser Ltlizazdos
para crear ticlas oo avitar ineas de secuencia de Hhijo
lati g,

Sien un amcess Ay nos 2nlaces (NG que @rsay arrs
qua recibe] el Modelador ehilercers gque eslan unidos.
Shhay dos gque lanzan y e gque reobe el Modaladaor
entendeard que [os gue lanzan escan un dos al que
renitie, S dy waris fue dnean y que reihen los
nambres de as parejas’ deba seriguales pars ¢qua el
Wadeladar sepa cual corresponde a cudl,

Figura 25. Notacion
BPMN. Fuente: Bizagi

Corp. (https://help.bizagi.
O com).

Start Ewvent

Messap

Tirmer

MNOTACIGN

Figura 26. Notacion
BPMN.Fuente: Bizagi
Corp. (https://help.bizagi.
com).
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Figura 27. Notacién
BPMN. Fuente: Bizagi
Corp. (https://help.bizagi.
com).

Figura 28. Proceso As Is
de Ingreso de solicitud
y publicacién. Fuente:
Elaboracién propia.
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3. Eventos de finalizacion:

ELEMENTS DESCRIPCIGN NOTAC (N
FInaIIzandn Inclica gque al Mjo linalice .
simple
End
Finalizacidn Fhaliza & processy rodas sus actividsdes de forma @
Terminal inmadiara

Terminag:

Proceso actual (As Is)

Hay que recordar que los procesos ya existen en la organizacién, sal-
vo de que se trate de una empresa/organizacion/rama de negocio
nueva. En tal sentido, antes de plantear cualquier mejora o reinge-
nieria de proceso, es aconsejable conocer los procesos actuales.Una
vez realizado el relevamiento, es importante primero modelar el pro-
ceso actual (As Is) para entender a fondo el proceso que se quiere
mejorar. En este diagrama se modela como interactian, actualmen-
te, otros procesos con el proceso seleccionado y se grafica qué tareas
realiza cada rol que interviene. Ademas se establecen, entre otros
puntos, cuales y en qué momento intervienen los sistemas de infor-
macion. Lo anterior nos va permitir establecer los puntos criticos del
proceso. Recordemos que solo conociendo cdmo estamos realmen-
te podemos saber qué cambios necesitamos hacer.

Para obtener un diagrama de procesos actual (As Is) lo mas cercano
alarealidad, es necesario que los involucrados participen al maximo,
brinden informacion, tiempo, y sobre todo, sean100 % sinceros. Es
muy importante dejar bien en claro lo anterior en la etapa de re-
levamiento. Es una buena practica validar el proceso actual con los
participantes.

A continuacién presentamos un ejemplo de diagrama de proceso As
Is de Ingreso de solicitud y publicacién:

Oportunidades de mejora

La siguiente fase es identificar y plantear las oportunidades de mejo-
ra del proceso. Para esto se pueden utilizar diferentes metodologias
o herramientas. Las mejoras se pueden listar en un documento o evi-
denciar dentro del mismo proceso As Is, entre diferentes practicas.
Siguiendo con los mismos ejemplos, evidenciamos las mejoras pro-
puestas a los procesos actuales.

Es muy importante priorizar y evaluar el costo beneficio de las me-
joras propuestas para saber cuales realmente son viables de imple-
mentar, segun la situacion de cada organizacion. Ademas de este
anadlisis, se deben contemplar las normativas legales que aplican a
la empresay al proceso, como asi también los requisitos internos de
la organizacion.

Los problemas comunes que se observan en el funcionamiento de
un proceso son:

+ Recursos excesivos o faltantes. Se puede observar tam-
bién la mezcla de ambos en un mismo proceso, pero en
distintas actividades.

+  Excesivo consumo de recursos (mayores gastos).

+ Tareas sobrantes y/o duplicadas.

* Demoras/atrasos. Tiempos excesivos.

* Cuellos de botellas evitables.

« Deficiente sistema de informacién / deficiente trazabili-
dad.

Cabe destacar que, en caso de cambios a implementar con cierto
grado de complejidad, se recomienda el armado de un plan de tra-
bajoy el andlisis de partes interesadan y de riesgos. Se deben definir,
al menos, actividades, tiempos y recursos.

Lluvia de ideas

Entre las herramientas para trabajar las mejoras se encuentran las
sesiones de lluvia o tormenta de ideas. Son una forma de pensa-

Figura 29. Mejoras del
proceso de ingreso de
solicitud y publicacién.
Fuente: Elaboracién

propia.
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miento creativo orientada a que todos los miembros de un grupo
participen libremente y aporten ideas sobre un determinado tema o
problema. Esta técnica es de gran utilidad para el trabajo en equipo,
ya que permiten la reflexion en términos de igualdad y el didlogo con
respecto a un problema. Se recomienda que las sesiones de lluvia de
ideas sean un proceso disciplinado a través de los siguientes pasos:

1. Definir con claridad y precision el tema o problema sobre
el que se aportan ideas. Esto permitira que el resto de la
sesion solo esté enfocada a ese punto y no se dé pie a la
divagacion en otros temas.

2. Se nombra un moderador de la sesion, quien se encarga-
ré de la coordinacién de los demas participantes.

3. Cada participante debe hacer una lista por escrito de ideas
sobre el tema (una lista de posibles causas si se analiza un
problema). Se sugiere que esta lista se realice por escrito
y no en forma oral. De esta manera, se asegura que todos
los miembros concentren su atencién en el objetivo y par-
ticipen activamente. Incluso, esta lista puede encargarse
de manera previa a la sesion.

4. Los participantes se acomodan de preferencia en forma
circulary se turnan para leer una idea de su lista cada vez.
A medida que se leen, se presentan visualmente con el
fin de que todos las vean. El proceso continua hasta que
se hayan leido todas las ideas de todas las listas. Ninguna
idea debe tratarse como absurda o imposible, ain cuando
se considere que unas sean causas de otras; la critica y la
anticipacioén de juicios tienden a limitar la creatividad del
grupo, que es el objetivo en esta etapa. En otras palabras,
es importante distinguir dos procesos de pensamiento:
primero pensar en las posibles causas, y después seleccio-
nar la mas importante. Realizar ambos procesos al mismo
tiempo entorpecera a ambos. Por eso, en esta etapa solo
se permite el didlogo para aclarar alguna idea sefialada
por un participante. Es preciso fomentar la informalidad y
la risa instantanea, pero la burla debe prohibirse.

5. Unavez leidos todos los puntos, el moderador le pregunta
a cada persona, por turnos, si tiene comentarios adiciona-
les. Este proceso continlia hasta que se agoten las ideas.
Ahora se tiene una lista basica de ideas acerca del proble-
ma o tema. Si el propdsito era generarlas, aqui termina la
sesion, pero si se trata de profundizar aln mas la busque-

10.

da y encontrar las relevantes, entonces, se debera hacer
un analisis con las siguientes actividades.

Agrupar las causas por su similitud y representarlas en un
diagrama de Ishikawa (Dl), considerando que para cada
grupo correspondera una rama principal del diagrama,
a la cual se le asigna un titulo representativo del tipo de
causas. Este proceso de agrupacién permitira clarificar y
estratificar las ideas, asi como tener una mejor vision de
conjunto y generar nuevas opciones.

Una vez realizado el DI se analiza si se ha omitido alguna
idea o causa importante. Para ello, se pregunta si hay al-
guna otra adicional en cada rama principal y, de ser asi,
se agrega.

A continuacion se inicia una discusion abierta y respetuo-
sa dirigida a centrar la atencion en las causas principales.
El objetivo es argumentar en favor de y no descartar op-
ciones. Las causas que reciban mas mencién o atencion
en la discusién se pueden sefialar en el diagrama de Ishi-
kawa resaltandolas de alguna manera.

Elegir las causas o ideas mas importantes. Para ello se tie-
nen tres opciones:por datos, por consenso, o por votacion.
Se recomienda esta Ultima cuando no es posible recurrir a
datos y en la sesion participan personas de distintos nive-
les jerarquicos, o cuando hay alguien de opiniones domi-
nantes. La votacién puede ser del tipo 5,3,1 (vea el paso 5
de las recomendaciones presentadas anteriormente para
construir un diagrama de Ishikawa). Se suman los votos y
se eliminan las ideas que recibieron poca atencién. Ahora,
el grupo se centra en las ideas que tuvieron mas reper-
cusion. Se discuten y luego se realiza una nueva votacion
para obtener las causas mas importantes que el grupo se
encargara de atender.

Si la sesion esta encaminada a resolver un problema, se
debe buscar que en las futuras reuniones o sesiones se
llegue a las acciones concretas que es necesario realizar,
para lo cual se pueden utilizar de nuevo la lluvia de ideas
y el diagrama de Ishikawa. Es importante dar énfasis a las
acciones para no caer en el error o vicio de muchas reu-
niones de trabajo, donde solo se debaten los problemas,
pero no se acuerdan acciones para solucionarlos.
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Histograma

El histograma y la tabla de frecuencias permiten visualizar un con-
junto de datos y muestran la forma en que estos se distribuyen den-
tro de su rango de variacion. De manera especifica, el histograma es
una representacion grafica, en forma de barras de la distribucién de
un conjunto de datos o una variable. Los datos se clasifican por su
magnitud en cierto nimero de grupos o clases, y cada clase es repre-
sentada por una barra, cuya longitud es proporcional a la frecuencia
de los valores representados. Por lo general, el eje horizontal esta
formado por una escala numérica para mostrar la magnitud de los
datos; mientras que en el eje vertical se representan las frecuencias.
Comunmente el histograma se obtiene a partir de la tabla de fre-
cuencias. Para obtenerla primero se divide el rango de variacion de
los datos en cierta cantidad de intervalos que cubren todo el rango,
y después se determina cuantos datos caen en cada intervalo. Se
recomienda que el nUmero de intervalos o clases sea de 5 a 15. Para
decidir un valor entre este rango existen varios criterios; por ejem-
plo, uno de ellos dice que el nUmero de clases debe ser aproximada-
mente igual a la raiz cuadrada del nimero de datos.

Diagrama Causa-Efecto

El diagrama de causa-efecto o de Ishikawa es un método grafico que
relaciona un problema o efecto con los factores o causas que posi-
blemente lo generan. La importancia de este diagrama radica en que
obliga a buscar las diferentes causas que afectan el problema bajo
analisis y, de esta forma, se evita el error de buscar de manera direc-
ta las soluciones sin cuestionar su origen. El uso del diagrama de Ishi-
kawa (DI), con las tres herramientas que hemos visto en las secciones
anteriores, ayudara a no dar por obvias las causas, sino que se trate
de ver el problema desde diferentes perspectivas.

Existen tres tipos basicos de diagramas de Ishikawa. Los mismos es-
tan disefiados de acuerdo a co6mo se buscany se organizan las cau-
sas en la grafica. A continuacion, veremos un ejemplo de cada uno:

* Método de las 6M: el método de las 6M es el mas comun
y consiste en agrupar las causas potenciales en seis ra-
mas principales (6M): métodos de trabajo, mano o mente
de obra, materiales, maquinaria, mediciéon y medio am-
biente. Estos seis elementos definen de manera global
todo proceso y cada uno aporta parte de la variabilidad
del producto final, por lo que es natural esperar que las

causas de un problema estén relacionadas con alguna de
ellas. La pregunta basica para este tipo de construccion
es: ;qué aspecto de esta «M» se refleja en el problema
bajo analisis? Mas adelante ofrecemos una lista de posi-
bles aspectos para cada una de las 6M que pueden ser
causas potenciales de problemas en manufactura.

«  Método tipo flujo del proceso: con el método flujo del pro-
ceso de construccién, la linea principal del diagrama de
Ishikawa sigue la secuencia normal del proceso de pro-
duccién o de administracién. Los factores que pueden
afectar la caracteristica de calidad se agregan en el orden
que les corresponde, segun el proceso. Para ir agregando
en el orden del proceso las causas potenciales, se realiza
la siguiente pregunta: ;qué factor o situacion en esta par-
te del proceso puede tener un efecto sobre el problema
especificado? Este método permite explorar formas alter-
nativas de trabajo, detectar cuellos de botella, descubrir
problemas ocultos, entre otros.

* Meétodo de estratificacion o enumeracién de causas: la
idea de este método de estratificacién de construccion del
diagrama de Ishikawa es ir directamente a las principales
causas potenciales, pero sin agruparlas de acuerdo a las
6M. La seleccion de estas causas muchas veces se hace
a través de una sesién de lluvia de ideas. Con el objetivo
de atacar causas reales y no consecuencias o reflejos, es
importante preguntarse un minimo de cinco veces el por-
qué del problema, a fin de profundizar en las razones de
dicho conflicto. La construccién del diagrama de Ishikawa
partird de este analisis previo, con lo que el abanico de
busqueda sera mas reducido y es probable que los resul-
tados sean mas positivos. Esta manera de construir el dia-
grama de Ishikawa es natural cuando las categorias de las
causas potenciales no necesariamente coinciden con las
6M. El método de estratificacién contrasta con el método
6M, ya que en este Ultimo se va de lo general a lo particu-
lar, mientras que en el primero se va directamente a las
causas potenciales del problema.

Pareto
Se reconoce que mas de 80 % de la problematica en una organiza-

cién se produce por causas comunes, es decir, se debe a problemas
o situaciones que actuan de manera permanente sobre |los procesos.
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Pero, ademas, en todo proceso son pocos los problemas o situacio-
nes vitales que contribuyen en gran medida a la problematica global
de un proceso o una empresa. Lo anterior es la premisa del diagrama
de Pareto, un grafico especial de barras cuyo campo de analisis o
aplicacién son los datos categoricos que tienen como objetivo ayudar
a localizar el o los problemas vitales, asi como sus principales causas.
La idea es que cuando se quiere mejorar un proceso, los problemas
no se aborden «a ciegas» , todos al mismo tiempo, atacando todas
sus causas a la vez. A partir de los datos e informacién aportados por
un analisis estadistico, es necesario establecer prioridades y enfocar
los esfuerzos donde estos puedan tener mayor impacto.

La viabilidad y utilidad general del diagrama esta respaldada por el
llamado principio de Pareto, conocido como «Ley 80-20» o «Pocos
vitales, muchos triviales», en el cual se reconoce que pocos elemen-
tos (20 %) generan la mayor parte del efecto (80 %), y el resto de los
elementos propician muy poco del efecto total. El nombre del prin-
cipio se determin6 en honor al economista italiano Wilfredo Pareto
(1843-1923).

Los cinco porqués

Se trata de una técnica que busca profundizar en el analisis de cau-
sas, preguntando y respondiendo en forma sucesiva el porqué de un
problema. No todos los problemas tienen una sola causa raiz. Si se
quieren descubrir multiples causa-raiz, el método debe ser repetido,
haciendo una secuencia de preguntas por cada una.

El método no provee reglas sencillas ni estrictas acerca de qué lineas
de preguntas hay que explorar o hasta donde seguir la busqueda de
causas principales adicionales. Por consiguiente, incluso cuando el
método es cuidadosamente aplicado, el resultado sigue dependien-
do del conocimiento y la persistencia de las personas involucradas.

Proceso propuesto (To be)

Una vez definidas las mejoras se procede a modelar el proceso to be,
es decir, el proceso propuesto. Pueden existir diferentes versiones,
planteandose como un proceso totalmente ideal -sin tener en cuenta
limitantes de la empresa-, 0 en funcién a mejoras viables de imple-
mentar en el largo plazo y/o corto plazo. A medida que se incorporan
las mejoras, el proceso propuesto se convertira en el nuevo proceso
actual de la empresa.

Siguiendo con los ejemplos anteriores, la figura 30 presenta los dia-
gramas de procesos propuestos (to be).

Inoress de solicitud y publicacion

verfcar erf
el pueso

-

Resulta conveniente llevar a cabo revisiones parciales con los res-
ponsables, tanto de las mejoras planteadas como del proceso pro-
puesto, para ir realizando las correcciones que sean necesarias a
medida que se avanza con el trabajo.

Software de modelado

Son programas que permiten o facilitan el modelado, analisis, opti-
mizacion, documentacién y, en algunos casos, la simulacién de pro-
cesos de negocio. En general, estan orientados a usuarios finales.
A continuacion mencionaremos algunos de los que se utilizan en el
mercado:

+ Enterprise Architect: es una potente herramienta para vi-
sualizacion, analisis, modelado, entre otras cosas, de una
amplia variedad de procesos, sistemas y arquitecturas or-
ganizacionales. Permite plantear capas que van desde los
procesos de negocio hasta llegar a la arquitectura de los
aplicativos.

* SolMan (SAP): SAP Solution Manager es un producto desa-
rrollado por la compafiia de software SAP. Se puede defi-
nir como un sistema de gestion de procesos tanto funcio-
nales como técnicos.

* ARIS Express: es una aplicacién gratuita que permite, en-
tre otras funcionalidades, el modelado de los procesos de
negocio con notacion BPMN.

+ Bizagi Modeler / Bonita Soft: son software para diagramar,
documentar y simular procesos de manera grafica en for-
mato Business Process Modeling Notation (BPMN). Es im-
portante aclarar que son gratuitos.

En general, todas estas herramientas permiten disefiar templates
que se pueden utilizar como descriptivos de proceso o procedimien-
tos operativos.

Figura 30. Proceso
(to be) de Ingreso de
solicitud y publicacién.
Fuente: Elaboracién

propia.
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Buenas practicas de modelado

Es recomendable que se armonice la notacién al momento de mo-
delar los procesos en la organizacién. Aclaramos esto, ya que cada
analista de procesos que defina modelarlo lo hara «a su manera», en-
contrando, asi, infinitas posibilidades de dibujar un proceso. En este
sentido, se sugiere definir criterios organizacionales sobre cémo se
pondra en practica la notacién.

Etapa 4
Documentacion de procesos

«Lo que no estd escrito, no se puede medir. Lo que
no se puede medir, no se puede controlar. Lo que no
se puede controlar, no se puede mejorar», (Anénimo).

Tener procesos documentados, actualizados y consistentes que capi-
talicen el conocimiento de la organizacion es un objetivo deseable. Un
proceso bien descrito puede ser comunicado y ensefiado, reforzando
las posibilidades de la capacitacién y de la induccion. En la misma
linea, cuando los procesos estan descritos se puede confeccionar un
plan de capacitacién mas rico y consistente.

Adicionalmente, la descripcion de procesos ofrece una visién de con-
junto de las actividades, en lugar de «compartimentos estancos», o
areas aisladas. Esto, a su vez, permite llevar un mejor control de cos-
tos.

Esta instancia es una oportunidad de reforzar la comunicacién y la
participacion, ya que la descripcion de procesos requiere del aporte
de toda la organizacion. Se logra un mejor control con el conocimien-
to de como se hacen las cosas y se refuerza el trabajo de la auditoria
de procedimientos.

Otras caracteristicas de la descripcidén de procesos son:

+ Con la descripcion es posible comparar con otros proce-
sos, lo que incrementa la posibilidad de estandarizacién y
normalizacién.

« Se potencia la posibilidad de trabajar en equipo y hay me-
nores motivos de conflicto, en consecuencia, aumenta la
motivacion.

+ Se obtiene «de regalo» dejar en evidencia el cambio obvio,
ya que un proceso descrito se hace visible y deja de estar
operado en forma subconsciente, con «piloto automatico».

« Seevidencia cuales son los procesos mas rentables, aque-
llos donde hay que poner énfasis.

« Eltrabajo se orienta a describir lo que se hace y a garanti-
zar que asi se hace.

+ Ademas de conocer los procesos, se pueden aplicar algu-
nas formulas de costeo.

« Permite dejar bien establecidas las fronteras y responsa-
bilidades.

« Constituye el minimo exigido en las normas de calidad y
auditorias de procedimientos.

« Se puede acceder a la certificacion en normas de calidad:
ISO 9000y otras.

Para lograrlo, se aconseja elaborar un documento general que con-
temple al menos, los siguientes campos: objetivo del proceso, alcan-
ce y responsable del proceso, descripcidn grafica, detalle de activida-
des, roles intervinientes, sistemas y documentacion utilizada.

Sistema de gestion de documentacion

Cuando hablamos de informacién documentada en la materia «Ad-
ministracién y disefio de procesos organizacionales», nos referimos
a la informacién que una organizacién tiene que controlar y man-
tener, y el medio que la contiene, de acuerdo a los conceptos que
se desprenden de ISO 9000. Esta informacién puede variar depen-
diendo el tamafio de la organizacion, sus procesos, capacidades y la
competencia del personal, entre otras cosas.

Este concepto no aplica solamente a los documentos generados por
la empresa, sino también la informacién documentada externa, pero
necesaria para su funcionamiento. Ejemplos de informacién docu-
mentada:

« Requisitos legales y reglamentarios, tanto obligatorios
como optativos: leyes de seguridad e higiene, ambienta-
les, laborales, entre otras, tanto a nivel local como pro-
vincial y nacional. Se mencionan como optativas normas
certificables como I1SO 9001 / 14001 / 22000, o no certifi-
cables, como iniciativa internacional del Pacto Mundial de
Naciones Unidas.

+ Documentos de terceros proveedores, como especifica-
ciones técnicas o de procesos, hojas de seguridad, entre
otros.
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+ Documentos de terceros clientes, como especificaciones
de productos, manuales de marca, entre otros.

+ Documentos elaborados por la empresa como
procedimientos, registros, planos, manuales, instructivos,
bases de datos, entre otros.

Cabe aclarar que estos documentos pueden tener su soporte escrito
o audiovisual, en papel, electrénico, a través de sistemas digitales
como ERP, CRM, paginas web, etc.

Esta informacion debe ser gestionada de manera tal que facilite la
asignacién de responsabilidades, alcance y objetivos para crear,
aprobar, controlar y revisar la documentacion.

Se recomienda para la gestion de documentos generar un procedi-
miento que incluya:

* Los tipos de documentos que abarcan el sistema de
control de documentos.

* El workflow para el tratamiento de cada documento
(creacién, edicién, revision, aprobacién, impresién,
publicacion y conservacion).

* Roles y responsabilidades del sistema de gestién de
documentos.

+  Formay estructura de documentos.

* Herramientas de control de documentos 'y
almacenamiento.

+ Codificaciones.

* Reglas de acceso generales.

Proceso para crear la documentacion

En la materia «Administracién y disefio de procesos organizaciona-
les» se hace hincapié en la generacion de procedimientos y registros,
dentro de los conceptos de informacién documentada.

Un procedimiento puede contener:

*  Nombre del proceso (titulo).

+ (Codigo del documento.

*  Emisidn, revision y aprobacién (segun workflow definido).
«  Fecha de tltima modificacién vigente.

* Registro de modificaciones (historial de versiones).

*  Objetivo del documento.

* Alcance del proceso.

« Dueo del proceso.

+ Términos y definiciones.

Procedimiento: incluye diagramas y descripcion de
actividades con roles.

Registros que se desprenden del procedimiento,
detallando cddigo, nombre, responsable, tiempo de
retencién y disposicion.

Referencias.

Anexos.
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Figura 31. Modelo de
procedimiento. Fuente:
Elaboracién propia.
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Figura 32. Ejemplo de
registro. Fuente: BBVA
(https://www.bbva.com.
ar).

Figura 33. Ejemplo
de registro: orden de
fabricacion. Fuente: SAP.
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Segun la norma ISO 9000 en su versién 2015 un registro es el «docu-
mento que presenta resultados obtenidos o proporciona evidencia
de actividades realizadas» (ISO 9000, 2015). Al igual que los procedi-
mientos, los registros pueden contener:

* Nombre del registro (titulo).

+ (Codigo del documento.

*  Emisién (segun workflow definido).

«  Fecha de tltima modificacién vigente.
+ Campos para datos.
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Control de documentacion

A continuacién, se detallan cuestiones a tener en cuenta con respec-
to a la informacién documentada de cada organizacién y su trata-
miento para el cumplimiento adecuado de su tratamiento. Se debe
asegurar que:

+ Se encuentre disponible para su uso, donde y cuando se
necesite.

+ Se encuentre protegida adecuadamente (contra pérdida
de la confidencialidad, uso inadecuado o pérdida de inte-
gridad).

+ Se establezcan roles de acceso a los documentos (por
ejemplo, consultas o modificaciones).

+ Sealmaceneny preserven adecuadamente, manteniendo
su legibilidad y, también, que se realicen las copias de res-
paldo correspondientes.

+ Se deje constancia del control de cambio en todos los ca-
Sos.

+ Se expliciten el modo de conservacion y disposicion final.

+ Se complemente, para organizaciones que manejen do-
cumentos digitales, con Gestion de la Seguridad de la In-
formacion.

Etapa 5
Validacion

La validacién final se debe realizar con los duefios del proceso y/o
referentes. También pueden participar los puestos que fueron entre-
vistados y cumplen los diferentes roles dentro del mismo. Se pue-
den realizar validaciones intermedias a medida que se avanza con el
modelado.

Cuando se trata de procesos complejos, antes de la validacion final,
es aconsejable realizar un control de calidad del modelado con otro
especialista de procesos.

Etapa 6
Comunicacion y publicaciéon de documento

Es importante comunicar los procesos a todos los participantes y
al resto de la organizacién en caso de ser necesario. Dentro de las
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buenas practicas de comunicacién de cambios de procesos se en-
cuentran, desde comunicaciones simples via mail, comunicados o
software hasta programas de capacitaciones para cambios profun-
dosy complejos.

Finalmente, el documento es publicado y/o dado a conocer a toda la
organizacion.

Consejos para un buen disefio de procesos

Al trabajar con el disefio de un proceso en una organizacion, es re-
comendable:

« Seleccionar el punto inicial correcto: se refiere a evitar
aquellos procesos que ya estan bien definidos, que tie-
nen una definicidn rigida, que les falta definicién, que
son excesivamente complejos, que tienen demasiado pa-
peleo involucrado y/o que son cargados politicamente.
Mantener algunos de estos «no» en mente cuando se se-
lecciona el punto de arranque, puede ayudar a eliminar
algunos problemas desde el inicio. Es importante elegir
un punto inicial que permita dar soporte y sentido a los
objetivos.

* Medir desde el comienzo: no se recomienda comenzar un
proceso, es decir, un proyecto de mejora de un proceso
con un objetivo olvidado. Se desea consistencia entre la
batuta que dirige y lo que se desea medir constantemen-
te. Se busca asegurar que los mapas de direccién a los
objetivos no se desvien por los cambios que se realizan y
que la misién de los objetivos de negocio para el proceso
se reactualice en pos de su mejoramiento

Reflexion

Siendo la gestion de procesos una opcion cercana y que puede apor-
tar tantos beneficios, ;por qué se ha hecho tan poco en las organi-
zaciones? Sin la pretensién de tener respuestas finales, se pueden
esbozar algunas causas:

« Inexistencia de unidades organizacionales destinadas a su
estudio: son relativamente pocas las organizaciones que
tienen unidades de redisefio de procesos, departamentos
de organizacion y métodos, de desarrollo, planificacién u
otros, donde sistematicamente se haga gestién de proce-
SOs.

La superespecializacion: se refiere a la estructura del tra-
bajo de las personas en compartimientos estancos, donde
cada uno realiza una tarea diferente y especializada. Esto
ocurre principalmente en organizaciones muy jerarquiza-
das u orientadas al control. Practicamente nadie tiene la
visiéon del conjunto de los procesos y pareciera que no hay
problema, porque es como si no existieran procesos. En
esos casos, los arboles no dejan ver el bosque.

Una vision de la organizacion como si fuera un organismo:
con un cerebro ubicado en la alta direccion. Como es el
unico que piensa, el resto de los «<miembros» solo ejecuta.
Asi, el Unico que tiene la visidn de conjunto, normalmente
difusa, es el administrador.

Descripcion complicada de procesos y procedimientos:
su aplicacién, en consecuencia, es remota. Por ejemplo,
manuales extensos, dificiles de encontrar, con multiples
referencias,de escritura compleja. jEs verdaderamente
desmotivador «bucear» en ellos!

Manuales inexistentes o desactualizados: lo mas habitual
en las organizaciones es que no existan manuales ni dia-
gramas con los procedimientos de la organizacién. Cuan-
do existen, muchas veces estan desactualizados y resul-
tan obsoletos. Esto también desincentiva el redisefio de
procesos.

El desconocimiento de las técnicas de gestién de proce-
Sos.
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En el detalle del presente capitulo presentaremos herramientas tec-
nolégicas que nos permitirdn analizar procesos (Mineria de proce-
sos) y automatizarlos (RPA).

Mineria de procesos
Big Data y generacion de datos

DI

Tanto las organizaciones como los individuos generamos datos per-
manentemente, cada dia, cada hora. Esto se debe fundamentalmen-
te al avance de la digitalizacion, tanto en los entornos productivos
como en la vida cotidiana. El paso de lo analogo a lo digital, asi como
la fusion fisica-digital generan de manera permanente registros de
actividades. Estos datos se recopilan sobre cualquier cosa, en cual-
quier momento y en cualquier lugar. El término «Big Data» se refiere
a datos que contienen una mayor variedad y que se presentan en
volimenes crecientes y a mayor velocidad. Dicho de otro modo, el
Big Data estd formado por conjuntos de datos de mayor tamafio y
mas complejos que el software de procesamiento convencional no
puede gestionar.

Actualmente, los procesos de negocio de las organizaciones estan
soportados por sistemas de informacién que registran datos valiosos
con respecto a ejecutores, actividades, eventos, tiempos, y variables
asociadas a la ejecucion de los procesos. Esta informacion puede ser
aprovechada con técnicas de la mineria de datos, mas especifica-
mente, de la mineria de procesos para descubrir la realidad sobre
cdmo se estan ejecutando los procesos y, de esta forma, tomar de-
cisiones para mejorarlos (Van der Aalst, 2011). Segun Van der Aalst,
uno de los principales retos de las organizaciones actuales es extraer
informacion y valor de los datos almacenados en sus sistemas de in-
formacion (2016). El autor destaca que el crecimiento del universo di-
gital hace posible registrar, derivar y analizar eventos. Estos eventos
pueden tener lugar dentro de una maquina, dentro de un sistema
de informacion empresarial, dentro de una red social, dentro de un
producto, entre otros.

En las ultimas décadas el avance de la digitalizacion de las organiza-
ciones a través de la adopcién de tecnologias de la informacién y la
implementacién de metodologias como BPM para el disefio y admi-
nistraciéon de los procesos, hacen que estas cuenten con una gran
cantidad de datos que se pueden utilizar como herramienta de me-
jora. Junto con el desarrollo y maduracién de técnicas enmarcadas
en el concepto de mineria de procesos, generan una buena combina-
cion que permite continuar el camino a la excelencia organizacional.
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Datos en los procesos - Mineria de procesos

Podemos definir a la mineria de procesos como «una disciplina que
tiene como objetivo descubrir, monitorear y mejorar procesos a tra-
vés de la extraccién de conocimiento del registro de eventos de los
sistemas de informacién» (Van der Aalst, 2011).

El autor subraya la idea de la mineria de procesos como una forma
de descubrir, monitorear y mejorar procesos (es decir, procesos no
asumidos) mediante la extraccién de conocimiento de los registros
de eventos disponibles en los sistemas actuales (Van der Aalst, 2016).
Estos conocimientos se pueden aplicar especificamente para:

+ Descubrir el modelo de ejecucién real del proceso: a tra-
vés de algoritmos de mineria de procesos aplicados al
analisis de los registros de eventos, se puede descubriry
llegar al modelo real de un proceso. Este modelo puede
ser expresado en términos de una red de Petri 0 en la no-
tacion BPMN. Describe la situacion real y no se basa en la
documentacién de cdmo se deberia ejecutar el proceso o
en la percepcioén de las personas (Rozinat et al, 2008).

+ Determinar si el proceso cumple con la reglamentacién
y procedimientos documentados: al tener el modelo real
de un proceso se puede comparar con los procedimien-
tos documentados para determinar si se esta cumpliendo
con los estandares, protocolos, reglamentacién y politicas
de ejecucién de un proceso. Es posible detectar y mitigar
posibles fuentes de no conformidad y fraudes (Jans et al.,
2011).

* Analizar la interaccion del personal que ejecuta el pro-
ceso: a través de la aplicacién de técnicas de mineria de
datos se puede construir la red social del proceso (social
network) para analizar la interaccién entre los individuos y
descubrir bucles (loops) que pueden demorar la ejecucion
de un proceso (Van der Aalst y Song, 2008).

+ Descubrir cuellos de botella: a través de la animacién del
flujo de los casos reales del proceso, se pueden determi-
nar los cuellos de botella para actuar sobre estos y me-
jorar el nivel de desempefio del proceso (Aguirre et al.,
2013).

* Monitorear la productividad del personal: mediante el
analisis de los registros de ejecucion del proceso, es posi-
ble descubrir los datos de productividad real de las perso-
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nas que ejecutan el proceso, asi como los tiempos de ciclo
por actividad (Aguirre et al., 2013).

Predecir el tiempo de ciclo de un caso: la aplicacion de téc-
nicas de la mineria de datos, como los arboles de decisién,
permiten predecir el tiempo de ejecucion restante de un
proceso. Por ejemplo, se podria dar una respuesta satis-
factoria al cliente que llame a un call center para saber
cuando va a estar procesada su solicitud de crédito en un
banco (Van der Aalst., 2011).

Determinar la relacién entre las variables de un caso: a
través de la aplicacién de técnicas de clasificacién se pue-
de determinar como diferentes variables asociadas a un
caso (por ejemplo: tipo de producto a comprar, compra-
dor, proveedor, departamento solicitante), pueden influir
en los tiempos de ciclo de un proceso (Aguirre et al., 2013).

anhancemant

Segun Van der Aalst (2016), existen tres tipos de mineria de procesos:

Descubrimiento: toma un registro de eventos y produce
un modelo sin utilizar ninguna otra informacién a priori.
Esto nos da una idea de como es nuestro proceso actual.
Conformidad: se compara un modelo de procesos exis-
tente con el registro de eventos del mismo proceso. Esta
comparacion muestra dénde el proceso real se desvia del
modelado.

Figura 34. Mineria de
procesos. Fuente: Van der

Aalst (2016).
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Figura 35. Metodologia
para mineria de
procesos. Fuente:
Elaboracién propia.

Figura 36. Datos del
proceso compras con
datos de SAP. Fuente:

Fluxicon (https://fluxicon.
com)

* Mejora: toma un registro de eventos y un modelo de pro-
cesos y extiende o mejora el modelo usando los eventos
observados (es decir, cambia o extiende el modelo).

Descripcién de la metodologia

La metodologia propuesta por los docentes de la catedra Administra-
cion y disefio de procesos para mineria de datos en un contexto de
mejora continua y de monitoreo de procesos es la siguiente:

Definicién del problema u oportunidad: el objetivo de esta etapa, al
igual que la etapa de identificacion del capitulo 2 del presente libro,
es entender el proceso y sus principales problemas para, de esta for-
ma, determinar claramente el o los problemas, u oportunidades de
mejora que permitan aumentar la eficiencia del proceso.

Se identifican puntos de partida para dar inicio a este proceso de
mineria de datos: los reclamos de clientes -tanto internos como ex-
ternos-, la aparicién de nuevas tecnologias como oportunidades de
mejora o la redefinicion de los objetivos a cumplir, entre otros.
Ejemplo: «La gente se queja de que el proceso es muy largo».

Es muy importante tener definidos el o los objetivos a cumplir por
parte del proceso, sobre todo, en el tipo de mineria de procesos
«conformidad» (conformance).

Descarga de datos: el obje-
tivo de esta etapa es localizar
los datos requeridos para el

Timestamp  Activity

< i ' L

Wimua s e EmT T analisis, extraerlos del siste-
AP 1L moia Ll i e ]

AT e [ T . . .,
e e B : ma de informacién y asegurar
R L [T TR V— Fl . .
191108 1031 e Compunnd Sowas ; su calidad para el posterior
i o i e H T P .
T ; analisis con las técnicas de mi-

» B 2

1100 18 e e pecer i ,
e v e e 3 neria de procesos. Al menos
29 00 1018 v A aale R f
Bibeiad v Cophans  iniee : debemos asegurar que los
i : .
MAMUN e g : datos cuenten con un ndme-
L E QPR IR R el At b a ’ . .

R T T : ro unico de ID, tiempo, fechay
au::-n-w r—u g e a

PAGINA 84

hora, y actividad realizada.
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Analisis de datos: en esta etapa se aplican las técnicas de mineria
de procesos. Estas pueden ser, como se mencion6 anteriormente,
para descubrir el modelo de ejecucién real del proceso, determinar si
cumple con la reglamentacién y procedimientos documentados, ana-
lizar la interaccién del personal que lo ejecuta, descubrir cuellos de
botella, monitorear la productividad del personal, predecir el tiempo
de ciclo de un caso y/o determinar la relaciéon entre sus variables.
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Figura 37. Proceso com-
pleto: Proceso compras
con datos de SAP. Fuente:
Fluxicon (https://fluxicon.
com)

Figura 38. Proceso
simplificado: Proceso
compras con datos de
SAP. Fuente: Fluxicon
(https://fluxicon.com)

Figura 39. Tiempo por
orden de compras. Proceso
compras con datos de SAP.
Fuente: Fluxicon (https://
fluxicon.com).
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Figura 40. Estadistica del
proceso de compra con
datos de SAP. Fuente:
Fluxicon (https://fluxicon.
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com)
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Presentacion de resultados: el objetivo de esta etapa es presentar los
resultados obtenidos a los participantes del proceso para su poste-
rior toma de decisiones. A partir de este punto se inicia el redisefio
del proceso (to be) que consiste en determinar alternativas de mejora
basado en los hallazgos para, de esta manera, continuar con el ciclo
de administracion y disefio de procesos presentado en el capitulo 2.

Automatizacion

La automatizacién es la tecnologia mediante la cual se ejecuta un
proceso o procedimiento con una asistencia humana minima. Es una
forma de mejorar cualquier mecanismo de proceso eliminando las
tareas no deseadas o repetitivas para optimizar el rendimiento gene-
ral. A su vez, permite que los recursos humanos se utilicen mejor en
un trabajo mas productivo, disminuyendo asi el costo operativo y el
tiempo promedio de manejo para ejecutar cualquier actividad. Ade-
mas, tenemos que tener en cuenta que ciertas actividades implican
un factor de riesgo para la vida humana. Los sistemas automatizados
ayudan a retirar a los/as trabajadores/as del lugar de trabajo peligro-
so contribuyendo, asi, a su seguridad.

El término automatizacién fue acufiado por DS Harder, un ingenie-
ro que trabajaba para Ford Motors. El término describe el aumento
del uso de dispositivos y controles automaticos en las lineas de pro-
duccién mecanizadas. Sin embargo, la historia de la automatizacion
comenzd hace mas de 2300 afios. Con los avances tecnoldégicos, el
desarrollo se volvié cada vez mas dependiente de las computadoras
y las tecnologias relacionadas con la computadora.

Hacia el afio 300 a.C., los primeros intentos de automatizacién estan
vinculados a la idea de medir el tiempo. Los relojes mecanicos co-
menzaron a aparecer en Europa a finales del siglo Xlll. Los griegos,
los drabes y los egipcios hicieron varios intentos de automatizar los

relojes de agua (o clepsidras, utilizados desde el siglo XVI a.C.). Estos
fueron seguidos por la introduccién de la automatizacién en molinos
de viento, maquinas de vapor, entre otros.

Con la revolucién industrial en el siglo XIX llegaron muchos avances
como la introduccién del telégrafo, el teléfono y el concepto de ma-
quinas programables. El siglo XIX fue testigo de la electrificacion de
muchas fabricas, lo que gener6 la necesidad de un control centrali-
zado. Los primeros intentos fueron simples mecanismos de encen-
dido y apagado. En 1937, se disefié la primera computadora digital
electrénica, seguida de las computadoras personales e Internet en
1974. Ademas, en el siglo XX, las mejoras en la tecnologia de alma-
cenamiento de datos, el software para escribir programas de com-
putadora, los avances en la tecnologia de sensores, entre otros, con-
tribuyeron al progreso de la tecnologia de automatizacion. También
se desarrollé el concepto de robots, seguido de la introduccién de la
Automatizacion Robética de Procesos en el siglo XXI.

En los ultimos tiempos, Robotics Process Automation (RPA) ha crecido
con la integracién de las Ultimas tecnologias de la informacién, como
la Inteligencia Artificial y el Machine Learning. Los robots ya pueden
automatizar procesos simples y repetitivos. Mediante la combina-
cién de RPA con estas plataformas inteligentes, pronto mejoraran su
desempefio y tomaran decisiones complejas con poca intervencién o
programacion (Ul PATH, 202).

RPA (Automatizacién robdética de procesos)

La automatizacién de procesos (RPA) es una tecnologia que permite,
a través de un software robot y con una minima asistencia o interven-
cién humana, realizar tareas digitales repetitivas basadas en reglas.
Los robots pueden imitar las acciones humanas, siendo usualmente
mas precisos, rapidos y mas consistentes al momento de ejecutarlas.
De la definicién de RPA, se hace hincapié en los siguientes puntos:

« Lastareas a las que apunta el RPA, usualmente, estan en
contacto con sistemas digitales y son parte de procesos
de la organizacion.

+ Cuando se habla de robot, se hace referencia al softwa-
re de computadora que ejecuta la accion. Los robots RPA
pueden realizar diversas acciones, entre las que se en-
cuentran: extraer datos estructurados de un documento,
completar formularios, firmar documentos, abrir archivos
adjuntos, abrir correos electrénicos, conectarse con otros
sistemas, hacer calculos, entre otras actividades.
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En resumen, RPA apunta a actividades y procesos que son altamente
manuales, repetitivos, basados en reglas, que tienen minimas excep-
ciones y que pueden ser leidos mediante un soporte digital.
En funcién al nivel de automatizacién, la interaccion entre humanos/
asy los robots RPA puede ser de cinco maneras diferentes:

+ A demanda: la persona usuaria activa al robot cuando lo
necesita.

+ Codo a codo: cuando los robots trabajan a la par de las
personas.

* Interactivo: cuando la persona usuaria se involucra con
el robot antes, durante y/o luego de ejecutar la actividad.

+ Siempre encendido: cuando el robot comienza la tarea de
manera automatica.

* Interconectado: un conjunto de procesos comienza e inte-
ractua de manera constante, proveyendo entradas y sali-
das por parte de personas y robots.

Varios avances tecnoldgicos han ayudado en la evolucién de RPA.
Tres predecesores claves de la Automatizacién Robotica de Procesos
son:

+ Software Screen Scraping: permite que los robots interactien
con diferentes elementos y documentos de la interfaz de usua-
rio/a, como archivos pdf, para extraer datos para su posterior
procesamiento.

+ Herramientas de gestidn y automatizacién del flujo de trabajo:
proporcionan una representacion visual de un negocio o proce-
SO mecanico, minimizan la intervencién humana requerida en su
ejecucion y eliminan los pasos redundantes.

+ Inteligencia Artificial: se refiere a la capacidad de los sistemas
informaticos para realizar tareas que normalmente requieren
intervencion e inteligencia humana. Las tareas que antes depen-
dian de las personas para su juicio y capacidad de toma de de-
cisiones, ahora, pueden ser realizadas por inteligencia artificial.

La evolucién y el despliegue de RPA y su capacidad para combinar,
refinar y reinventar ciertos aspectos de cada una de estas tecnolo-
gias la convierte en una plataforma impactante.

A continuacién se detallan algunos mitos que es necesario romper
sobre esta tecnologia:

* «Los robots de RPA son 100 % precisos». Pueden cometer
errores, dado que seguiran al pie de la letra las instruccio-

nes dadas. Si el proceso es débil desde el principio, tam-
bién lo sera su automatizacion.

+  «RPA es solo aplicable a algunos rubros, sectores o indus-
trias». Siempre que la tarea sea repetitiva y de gran volu-
men, RPA puede ser utilizada.

*  «RPA requiere una gran inversion». Si bien los costos ini-
ciales pueden ser elevados, llevar adelante el RPA es mu-
cho mas econdmico que la implementacion de un softwa-
re para la gestion por procesos (BPMS) y/o un software de
gestidn organizacional (ERP).

+  «RPAyBPM sonlo mismo». Sibien ambos conceptos apun-
tan a mejorar los procesos, la gestién por procesos (BPM)
apunta a la documentacion e identificacion de oportuni-
dades de mejora. En cambio, la automatizacién de proce-
sos (RPA) punta a agilizarlos mediante la automatizacion
de tareas repetitivas, rutinarias, tediosas y manuales.

RPA es una tecnologia que, para sacarle mayor provecho, debe inte-
ractuar con otras, como ser: inteligencia artificial (IA), machine lear-
ning (ML), mineria de procesos y analitica avanzada. En este sentido,
¢es RPA la Unica tecnologia capaz de automatizar procesos? No. Hoy
en dia, multiples tecnologias giran en torno a RPA para mejorar los
resultados de la automatizacion.

Para elegir un proceso para la automatizacion, es importante identi-
ficar que posea los siguientes atributos:

+ Basado en reglas: procesos basados en reglas consisten-
tes.

* Voluminoso: procesos que tienen un alto volumen de
transacciones.

+ Uso intensivo de datos: procesos que requieren mucha
manipulaciéon y procesamiento de datos.

« Naturaleza repetitiva: procesos que involucran tareas ma-
nuales y repetitivas.

« Impulsados por entradas digitales: procesos que comien-
zan con la recepcion de datos a través de archivos digita-
les.

Beneficios de aplicar RPA
La implementacion de una solucion RPA trae una serie de beneficios

a una organizacion. Algunas de las principales ventajas de adoptar
una solucion RPA son las siguientes:
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* Mayor velocidad de ejecucion: los robots son mas rapidos
y eficientes que los humanos al momento de operar. La
implementacion de RPA puede aumentar drasticamente
la velocidad de ejecucién de tareas repetitivas.

* Precision mejorada: la implementacion de RPA conduce
a un aumento en la precisién del sistema. Esto se debe a
que funciona con un conjunto predefinido de reglas e ins-
trucciones, lo que minimiza los errores de omision.

* Reduccion de costo en la ejecucion de procesos: la capaci-
dad de trabajo de los robots es superior a la de los/as tra-
bajadores/as humanos/as. Al adoptar una soluciéon RPA,
las organizaciones pueden reducir sus costos operativos e
incrementar la tasa de ejecucién. Un robot puede trabajar
las 24 horas del dia, los siete dias de la semana y no hay
limitaciones de tiempo. Esto aumenta la productividad y
mejora la produccién, que a su vez libera la fuerza de tra-
bajo humana para realizar tareas creativas y de alto valor.

+ Escalado mas facil: la cantidad de trabajo involucrada en
un proceso puede variar. Es probable que se produzcan
cambios en la mayoria de los entornos empresariales.
Una solucion RPA es altamente adaptable, ya que puede
ser ampliada o reducida segun las fluctuaciones en el am-
biente de la organizacién. Para realizar una tarea en par-
ticular, puede aumentar o reducir el nUmero de robots en
el sistema sin comprometer la calidad de trabajo.

RPA vs. automatizacion

En este punto, se vuelve importante entender la diferencia entre RPA
y automatizacién. En primer lugar, se puede sefialar que RPA se uti-
liza para automatizar cualquier proceso que sea repetitivo y basado
en reglas. También es preciso subrayar que las soluciones RPA no
son invasivas y son compatibles con todas las plataformas y aplica-
ciones. Esto se debe a que las soluciones son independientes de la
plataforma. RPA imita las acciones de la persona usuaria y puede
tomar decisiones de manera cognitiva. Es adecuado para industrias
como finanzas, salud, seguros, entre otras, en las que las tareas se
realizan en un ambiente de oficina y se utilizan computadoras.

Por su parte, la automatizacion se utiliza sobre tipos especificos de
procesos que antes eran realizados por personas y ayuda a mejorar
la velocidad y la eficiencia de procesos. Este tipo de soluciones se
usan en diversas areas como la fabricacién, el transporte, los servi-

cios publicos, la defensa, instalaciones, operaciones y tecnologia de
la informacion.

RPA Automatizacién

Se utiliza para automatizar cualquier | Se utiliza para automatizar procesas

proceso. especificos.
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y puede tomar decisiones solo ejecuta las instrucciones

cognitivamente. programadas dadas.

Ejemplo: ayuda de escritorio Ejemplo: calculadora - lavarropas

El camino hacia la automatizacion

La automatizacidon empresarial se esta expandiendo de RPA a una
combinacion de tecnologias que permiten el ciclo de vida de la auto-
matizacién de extremo a extremo. El ciclo de vida de la automatizacién
es un enfoque por etapas para implementar y escalar en toda la orga-
nizacién:

Etapa 1 | Descubrir: la atencion se centra en definir la gobernanza de
procesos y utilizar datos para elegir los procesos correctos para la au-
tomatizacién. Las oportunidades de automatizacién son identificadas
por las/os empleadas/os o por tecnologias impulsadas por IA.

Etapa 2 | Construir: en la fase de construccidn, existen soluciones de
automatizacion que se adaptan a:

« Desarrolladores de automatizacion profesionales: ofrecen
potentes herramientas de desarrollo y depuracién, integra-
ciones avanzadas, asi como capacidades de automatizacion
de interfaz de usuario de clase mundial.

« Usuarios/as comerciales: automatizan rapidamente sus
aplicaciones comerciales sin necesidad de recursos de de-
sarrollador o habilidades de codificacion.

Etapa 3 | Gestion: las capacidades de gestion ayudan a probar, imple-
mentar, gestionar y optimizar el rendimiento de la flota de robots y de
las capacidades de IA.

Tabla 3. Comparacion
RPAy automatizacion.
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Etapa 4 | Ejecucion: la ejecucién de robots tiene que ofrecer flexibili-
dad, coincidiendo con los tipos de procesos automatizados, el tipo de
colaboracion humano-robot y la configuracién existente.

Etapa 5 | Compromiso: el compromiso entre los/as usuarios/as hu-
manos/as y los robots ocurre de manera simple, siempre que sea
necesario.



Administracion de gestion por procesos

En el caso de que una organizaciéon cuente con una gestién por pro-
cesos implementada, el foco de quienes lideran estara puesto en el
mantenimiento y mejora del modelo. En ese marco, sera responsabi-
lidad de la organizacién:

+ Gestionar los procesos y sus interacciones, incluyendo los
procesos proporcionados externamente, como un siste-
ma para aumentar la alineacion o vinculacion.

+ Determinar los criterios para los resultados de los proce-
sos, evaluar la capacidad y el desempefio y planificar ac-
ciones para su mejora cuando no estén logrando de ma-
nera eficaz el desempefio esperado por la organizacion.

+ Evaluarlos riesgos y oportunidades asociados con los pro-
cesos e implementar las acciones que sean necesarias a
fin de evitar, detectar y mitigar los sucesos indeseados,
incluyendo los riesgos como:

» factores humanos (por ejemplo, carencia de conoci-
mientos y habilidades, resistencia al cambio, errores
humanos);

» capacidad inadecuada, deterioros y fallas de equipa-
miento;

» fallas de disefio y desarrollo;

» cambios no planificados en los materiales y servicios
entrantes;

» variacién incontrolada en el ambiente de operacién
de los procesos;

» carencia de tiempo para el desarrollo de las activida-
des;

» laincorporacion de tecnologia al proceso;

» la generacién de cuellos de botella;

» cambios inesperados en las necesidades y expecta-
tivas de las partes interesadas, incluyendo en la de-
manda del mercado.

+ Revisar periédicamente los procesos y sus interrelaciones
de manera regular y tomar las acciones adecuadas para
el control y la mejora, para asegurarse de que contindan
siendo eficaces y apoyan el éxito sostenido de la organi-
zacion.

* Revisar el mapa de procesos de la organizacién de mane-
ra periddica, de manera tal que el mismo pueda reflejar la
situacién actual de la organizacion.
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+ Establecer acciones correctivas y/o preventivas cuando
sea necesario ajustar los procesos de la organizacion al
cumplimiento de objetivos.

Para lograr un mayor nivel de desempefio, se deben mejorar conti-
nuamente los procesos y sus interacciones de acuerdo con la mision,
visién, estrategia y los objetivos de la organizacion. Para hacerlo, sera
responsabilidad de la organizacién motivar a los equipos de trabajo
a participar en actividades de mejora y a proponerlas cuando surjan.

Implementacion de una gestion por procesos'’

Es una realidad en muchas organizaciones, que la gestién por pro-
cesos no se encuentra desarrollada o implementada. En ese marco,
serd necesaria la designacién de un equipo responsable de llevar
adelante las siguientes actividades para su implementacién:

1. Identificacion de procesos: a partir del andlisis de todas las inte-
racciones existentes con el personal de la organizacion y el entor-
no se realizara un inventario de los procesos.

2. Clasificacién: entre los procesos que se han identificado, se de-
bera definir cuales son los procesos de negocio, los estratégicos
y los de apoyo.

3. Elaboracion de mapa de procesos: se ha de visualizar la relacion
entre los procesos para ello se emplean diagramas en bloques
de todos los procesos que son necesarios para el funcionamien-
to de la organizacion.

4. Establecimiento de indicadores de resultados: las decisiones se
tienen que basar en informacion sobre los resultados alcanzados
y las metas previstas, que permitiran analizar la capacidad de los
procesos. Para contar con esa informacién se debera definir qué
indicadores son los mas ajustados a las necesidades de la orga-
nizacion.

5. Ejecucion de una experiencia piloto: para un grupo de procesos
de la organizacion.

6. Implementacion del ciclo PHVA (Planificar, hacer, verificar, ac-
tuar) para mantener resultados: esta metodologia se emplea de
forma inicial en el grupo de procesos elegido en el punto 5. Tras
haber conseguido la dinamica de mantenimiento en ese grupo
de procesos, se eligen otros y se amplia el area de actuacion has-
ta llegar a todos los procesos de la organizacion.

1 Para un desarrollo detallado de la gestion por procesos, ver Capitulo 2.

Existen actividades transversales a todo el proceso de implementa-
cién de una gestion por procesos que se describen a continuacion:
+ Contar con el compromiso de la Direccion de la organiza-
cion.
« Desarrollar actividades de sensibilizacién y formacién re-
lativa a la gestion por procesos y a la gestién del cambio.
+ Alinear la gestion por procesos a la mision, visién y estra-
tegia de la organizacion.
« Incorporar tecnologia al proceso: considerando el perfil
de quienes egresan de la Licenciatura en Administracion
y gestion de la informacién, resulta clave mencionar este
punto.

Modelos de madurez

Luego de desarrollar los puntos necesarios para llevar adelante y/o
monitorear una gestion por procesos, resulta necesario plantearse la
siguiente pregunta: ;esta la organizacion preparada para abordar y
mejorar la gestidn por procesos?

La magnitud del cambio de una gestion por procesos a nivel orga-
nizacional demanda un esfuerzo significativo y de largo plazo hasta
alcanzar el nivel de madurez deseado. En general, las organizaciones
no estan preparadas para intentar el cambio de un solo salto: el ries-
go es alto y generalmente la exigencia de resultados en plazos cortos
es fuerte. No obstante, establecer los pilares fundamentales sobre
los cuales sustentar la iniciativa de gestidn por procesos es el paso
inicial que habilita a todas las organizaciones a comenzar a trabajar
en ello, alcanzando mayores beneficios a medida que se avanza en
un camino de madurez.

Para apoyar a las organizaciones en este camino, existen los mode-
los de madurez. Un modelo de madurez es una herramienta para
evaluar y mejorar habilidades, capacidades y competencias de las or-
ganizaciones a través de un camino evolutivo deseado y/o esperado.
Los modelos de madurez deben estar formulados de manera que
puedan mostrar por dénde comenzar, asegurar el progreso y antici-
par los resultados.

La madurez se ha estudiado desde el punto de vista de los sistemas
de gestion de calidad, de los programas de excelencia y del concep-
to de Business Process Management (BPM). En consecuencia, una
organizacién madura es aquella que tiene un desempefio eficaz y
eficiente logrando el éxito sostenido con acciones como comprender
y satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, realizar el
seguimiento de los cambios en el entorno de la organizacion, iden-
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tificar posibles areas de mejora e innovacién, definir e implementar
estrategias y politicas, establecer y desplegar objetivos pertinentes,
gestionar sus procesos y sus recursos, demostrar confianza en las
personas, aumentar la motivacién, el compromiso y la participacion,
y establecer relaciones beneficiosas con las partes interesadas.

A continuacién, se detallan diversos modelos de madurez que pue-
den ser utilizados. A priori, algunas consideraciones respecto a sus
caracteristicas:

+ Dominio de aplicacién genérico: puede ser utilizado por
cualquier tipo de organizacién.

*  Proposito de uso;

»  Descriptivo: se utiliza como herramienta de diagnosti-
co permitiendo que los niveles de madurez asignados
puedan ser reportados a las partes interesadas inter-
nas y externas.

» Prescriptivo: indica como identificar los niveles de
madurez deseables y proporciona directrices sobre
medidas de mejora.

+ Cantidad de dimensiones: complejidad del modelo en su
cantidad de ejes, estableciendo la cuadricula o el esque-
ma general donde se enmarcan los detalles del modelo.

+ Cantidad de niveles: atiende el nimero de etapas que el
modelo considera que se deben recorrer desde una etapa
de madurez basica hasta alcanzar un estado de superio-
ridad.

« Descripcion por niveles: define si el modelo proporciona
una descripcion detallada en los distintos niveles de ma-
durez para cada una de las dimensiones abordadas.

* Procedimiento de aplicacion: existen instructivos de apli-
cacién y se encuentran disponibles.

+ Estilo de representacion grafica; forma en que se presenta
el nivel de desempefio actual y como se interpreta la ruta
de mejoramiento para la organizacion.

Caracteristica 1S0 2004 BPMM Fischer
Dominio de aplicacion Genérico Genérico
Proposito de uso Descriptiva Descriptivo
Cantidad de dimensiones 2 2
Cantidad de niveles 5 5
Description por niveles 5i Si
Procedimiento de aplicacion No existe Mo existe
Estilo de representacion grafica Tabla dos Tabla dos
dimensiones | dimensiones con
con perfil perfil lineal
lineal

Norma ISO 9004

El comité técnico de ISO define la Norma ISO 9004 bajo el titulo "Ges-
tién para el éxito sostenido de una organizacién." Enfoque de gestidn
de la calidad (ISO, 2009). Esta norma internacional promueve la au-
toevaluacion como una herramienta importante para la revision del
nivel de madurez de la organizacién, abarcando su liderazgo, estrate-
gia, sistema de gestion, recursos y procesos, para identificar dreas de
fortalezas, debilidades y oportunidades, tanto para la mejora como
para la innovacién. Del modelo sobresalen dos elementos principa-
les:

+ La orientacién a la gestion: esta orientacién proporciona
un enfoque mas amplio sobre la gestion de la calidad que
la Norma ISO 9001. Trata las necesidades y las expectati-
vas de todas las partes interesadas pertinentes y propor-
ciona orientacion para la mejora sistematica y continua
del desempefio global de la organizacion.

+ La autoevaluacién: es una revision exhaustiva y sistemati-
ca de las actividades de la organizacion y de su desempe-
fio en relacién con su grado de madurez. Estd preparada
para proveer un enfoque simple y facil de usar. Se debe
utilizar para determinar las fortalezas y debilidades de la
organizacién en términos de su desempenio, asi como de
sus mejores practicas, tanto a nivel general como a nivel
de sus procesos individuales. Esta herramienta de autoe-
valuacion utiliza cinco niveles de madurez. En el anexo de
ISO 9004: 2009 se disponen las tablas de autoevaluacién.

Tabla 4: Modelos de

madurez.
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La implementacion de la Norma trae beneficios a la gestion porque
cubre todos los procesos de la organizacion, permitiendo integrar los
elementos adicionales de gestién como medio ambiente, seguridad y
salud ocupacional. Las ventajas de implementar las normas ISO 9004
son reconocimiento internacional y amplia aplicabilidad en cualquier
industria y entorno. Por otro lado, como desventaja podemos men-
cionar que hay pocas directrices para su implementacion en algunas
industrias 0 campos especificos a causa de la amplia aplicabilidad del
estandar I1SO. Tampoco existen directrices para su aplicaciéon en una
divisién o en una sucursal de una gran organizacién, ya que se limita
en entregar un mapa para implementar el proceso de mejora . No se
sabe qué areas abordar primero y cuales después.

Modelo de madurez de procesos de negocio (BPMM) de Fisher

El modelo de madurez de procesos de negocio de David Fisher se
presenta como una herramienta capaz de proporcionar un balance
entre una representacién simple que cualquier persona pueda en-
tender facilmente y un modelo que contenga el suficiente grado de
detalle como para proveer ideas que conduzcan a acciones especifi-
cas a utilizar por las organizaciones que deseen mejorar su desem-
pefio.

El modelo se centra en el analisis de dos dimensiones. La primera
dimensién se descompone en cinco componentes que representan
el nucleo de la mayoria de las organizaciones. A estas se las denomi-
na «cinco palancas de cambio», y se refieren a estrategia, procesos,
tecnologia, control, y personas. La segunda dimensién corresponde
a los estados de madurez de estas palancas de cambio. En el modelo,
la dimensién «Cinco palancas de cambio» proporciona los compo-
nentes sobre los cuales se pueden evaluar las capacidades de una
organizacién en particular. A medida que las capacidades avanzan, la
organizacién puede progresar a través de la segunda dimensién del
modelo, es decir, los estados de madurez. Estos estados son:

+ Aislada: representa una falla en las empresas. Se traduce
en el trabajo individual y/o aislado de los elementos y de
la informacion. No existe la alineacion de los elementos
y, por ello, tienen respuestas lentas ante los cambios del
mercado.

« Tacticamente integrada: son las organizaciones que co-
menzaron sus esfuerzos para integrar a la organizacion.
La mayor dificultad se representa en el manejo eficiente
de los datos y la informacién de la empresa para tener

mas oportunidades de tomar buenas decisiones de nego-
cios; sin embargo, su trabajo sigue siendo funcional y no
esta alineado.

* Proceso conducido: este nivel representa el cambio de
mentalidad en la organizacion. El poder pasar del nivel
dos al nivel tres es un largo camino, debido a que hay mu-
chos obstaculos y cambios que al final se traducen en el
COMpromiso por mejorar.

+ Empresa optimizada: este paso representa el progreso de
haber derribado la resistencia al cambio, enfoca las capa-
cidades organizacionales en un nivel optimizado en donde
la medicién y el control a través de indicadores y herra-
mientas mantienen el engranaje de la organizacion.

* Red inteligente de operaciones: en el nivel mas alto del
modelo, se acumulan todos los beneficios alcanzados. Las
cinco palancas del cambio estan alineadas al mismo nivel
y el trabajo en equipo se traduce en la eficiencia y eficacia
Optima de inicio a fin.

Debe sefialarse que las palancas de cambio son mutuamente depen-
dientes, es decir, para poder disfrutar de los beneficios de un esta-
do de madurez mayor, todas las palancas de cambio deben avan-
zar conjuntamente. Esto proporciona una clara direccién para una
organizacién en cuanto a lo que necesita mejorar prioritariamente
con el fin de alcanzar el estado deseado. El camino para pasar de un
estado al siguiente no es lineal. De hecho, los obstaculos que deben
ser superados varian considerablemente de una etapa a la siguiente.
Mientras cada palanca cambia sustancialmente de estado a estado,
otras diferentes juegan un papel mas importante en cada uno de
estos pasos progresivos.

El modelo de Fisher tiene como objetivo ayudar a las organizaciones
a identificar sus propias falencias en cada una de las cinco palan-
cas de cambio y, como consecuencia, identificar acciones especificas
para superar esas limitaciones actuales. Finalmente, las organizacio-
nes alcanzaran los beneficios que se espera de ellas al superarlas.
Como aspectos positivos del modelo podemos mencionar la estruc-
tura simple y facil de comprender y utilizar, asi como también su
no linealidad y multidimensionalidad. Asi también, las palancas de
cambio mutuamente dependientes proporcionan direccién sobre los
aspectos a mejorar prioritariamente para lograr una madurez orga-
nizacional superior. Se destaca que el modelo considera la integra-
cién externa en su ultimo nivel de madurez, rasgo que lo distingue
de otros. Por otra parte, se hacen las siguientes criticas: no es muy
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especifico en cuanto a los aspectos a evaluar debido a su simplicidad,
lo que aumenta la subjetividad; no se encuentran disponibles pro-
cedimientos para su aplicacién. La matriz descriptiva del modelo de
madurez constituye un punto de partida, pero no es suficiente para
evaluacion.
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