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INTRODUCCION

Cada vez mas se observan los esfuerzos orientados a adecuar las organizaciones al
complejo escenario en que se mueven. Cambios de reglas de juego, incremento de la
competencia, apertura al mundo a través de la tecnologia, hacen al cliente mucho mas
exigente, modificando sus demandas y necesidades .La Gestion basada en los
Procesos, surge como un enfoque que centra la atencion sobre las actividades de la
organizacion, para optimizarlas.
En este trabajo se considerard a la organizacibn como una red de procesos
interrelacionados o interconectados, donde la estructura organizacional vertical clasica,
eficiente a nivel de funciones, se orienta hacia una concepcion horizontal,
desplazandose el centro de interés desde las estructuras hacia los procesos, como
metodologia para mejorar el rendimiento, concentrdndose en el disefio disciplinado y
cuidadosa ejecucion de todos los procesos de una organizacion.

El presente trabajo presenta la construccién de una propuesta para mejorar solamente
el proceso de Recursos Humanos en una empresa dedicada a la fabricacion y venta de
uniformes casuales, la misma pretende aplicar el modelo de Business Process
Management para detectar puntos de mejora que permitan eliminar aquellas actividades
gue no le generen valor a la entrega del servicio final a los destinatarios y clientes de
RH. EIl objetivo es hacer mas rentable la operacion de los procesos mencionados en
relaciéon con las horas dedicadas a realizar las actividades inherentes al mismo.

Como profesional de recursos humanos, siempre he creido que existe una ecuacion
simple e irrefutable que no puede obviarse al momento de pensar en cambios
estructurales, estratégicos u organizacionales, la formula se nutre de tres elementos
usualmente estudiados por separados, o agrupados en pares, estos son: Clientes,
Recursos Humanos y Proveedores. En el proceso de mejora de los negocios cada uno
de ellos responde a un rol de importancia en la cadena de rentabilidad de la empresa,
pero han de ser observados desde una éptica diferente, resumida en la expresion:

CLIENTE = RECURSO HUMANO = PROVEEDOR

No puedo dejar de pensar en la cantidad de veces que he escuchado hablar del cliente
como una pieza fundamental para el negocio, asi mismo como en la fase “los cliente son
tanto internos como externos”; en la importancia de convertir a nuestros proveedores en
“aliados estratégicos” que mantengan una constante relacion ganar-ganar y nos ayuden
a mejorar nuestros procesos. Al hablar de recursos humanos, he observado muchas
veces como se repiten las frases anteriores exaltando el compromiso que deben
observar, pero entre una y otra cosa se olvida que el recursos humano es, en perfecta
alineacion, tan importante y vital como los anteriores, pues simplemente, dependera del
angulo que se le observe para ser considerados clientes o proveedores.



Las organizaciones se preocupan por conocer mas lo que estéa fuera de ella que lo que
forma parte de si misma, y no es que sea una caracteristica Unica de las empresas,
pues pareciera que forma parte de nuestra naturaleza.

En lo que a mi respecta todo ese material que motiva a las grandes, medianas y
pequefias empresas a alinearse con las nuevas tendencias es sumamente Util si se
aplica también a la fuente vital, el recurso humano. Debemos preocuparnos por conocer
a nuestro recurso humano, saber sus expectativas, gustos, preferencias y realidades,
observar la capacidad que tienen de dar y cuanto pueden ofrecer, involucrarlos en los
procesos y no imponerlos como simples exigencia, pues, al final, no podemos seguir
pretendiendo que se trata de un sistema al que no pertenecemos y al cual nos referimos
en tercera persona.

La experiencia personal me ha demostrado que los modelos de negocios usualmente
son ideados pensando en las organizaciones como un si se tratase de una computadora
al cual hay que repotenciar, donde so6lo hay que reemplazar algunas piezas obsoletas
por otras nuevas y actualizadas, incluso puede llegar a cambiarse al equipo completo,
pero mientras siga siendo manejado por el mismo usuario, con la misma forma de
pensar y los mismos métodos, el cambio sera apenas perceptible.

Nos parece sencillo y sumamente practico establecer estrategias para conocer el
mercado y a los clientes-meta, pero completamente dificil e incluso innecesario hacerlo
con nuestra propia gente.

Existen organizaciones cuya mision, vision y valores estan plenamente identificados,
cuyo modelo de negocios esta orientado a la innovacién permanente e incluso donde
presumen de poseer entre sus premisas el compromiso con su gente, sin embargo en la
practica la desconocen totalmente, y simplemente consideran al recurso humano como
materia prima para alcanzar los objetivos organizacionales.

Es por ello que al hablar de nuevos modelos de negocios, o innovadoras visiones del
entorno empresarial, no debemos olvidar que existe un factor comin que estuvo, esta y
estara presente en todo momento, el cual no debe ser integrado a ningun plan, debe
formar parte de éste, pues no se trata de un ente aislado al que hay que convencer ni al
gue hay que convocar, por el contrario, resulta particularmente cercano.



JUSTIFICACION:

Las organizaciones hoy mas que nunca, debido a la globalizacion y mercados
competitivos, necesitan ser mas rapidas, flexibles y eficientes para enfrentar las
demandas del mercado, clientes y proveedores. Para ello deben tener la capacidad de
redisefiar y optimizar sus procesos de manera continua, necesitando practicas
metodologias y herramientas que les permitan mantenerse vigentes. En este contexto,
es que BPM, juega una labor crucial para lograr los nuevos desafios. Siendo BPM una
disciplina integradora que engloba técnicas y disciplinas, abarcando la estrategia, el
negocio Yy la tecnologia. Ademas, al utilizar el enfoque de procesos, se debe considerar
la importancia de los costos y beneficios asociados.

Con un software BPM (Business Process Management), muchas son las areas de la
empresa que se benefician, y el departamento de Recursos Humanos no queda fuera de
esta premisa.

El reclutamiento y seleccion de personal; la busqueda de talentos especificos; la
induccion a los empleados que recién se incorporan a la empresa; la capacitacion; la
motivacion que garantice que los empleados se sientan bien en el trabajo y quieran
esforzarse mas; la evaluacion de desempefio; el clima laboral y todo lo referido a
remuneraciones, administracion de sueldo y beneficios son tareas claves del area de
recursos humanos.

Para poder desempeniar todas sus funciones, el area requiere de informacion detallada,
actualizada, en tiempo real, que le brinde herramientas que permitan simplificar
procesos y optimizar resultados. Asi, con un manejo flexible de datos, se pueden
gestionar procesos claves como, por ejemplo, controlar cambios en el organigrama,
manejar busquedas, resolver nuevos requerimientos, hacer un control y seguimiento del
personal para poder hacer una evaluacidon de desempefio y medir su rentabilidad,
garantizar el trabajo en equipo, entre muchos otros.

Un BPM brinda soluciones concretas para el area de Recursos Humanos, tales como:
1-Aplicaciones para optimizar el proceso de contratacién y busqueda de personal.
2-Visualizacion y organizacién de cargos, roles, funciones, organigramas.

3-Plataforma para acceder a informacién sobre empleados desde cualquier lugar y en
cualquier momento.

4-Informacion en tiempo real para organizar trabajo, equipos y designar tareas.

5-Reportes con informacion necesaria para liquidacién de sueldos, convenios, etc.



6-Informes con indicadores de rendimiento y productividad.

7-Datos concretos para luego crear estrategias de motivacion.

Y con estas herramientas al area de recursos humanos no soélo se le facilitara el
desempeiio de sus funciones sino que, ademas, podra hacer frente a las exigencia de la
organizacion: pasar del desempefio individual al foco en la colaboracion y trabajo en
equipo; crear una cultura basada en la innovacién; avanzar hacia roles flexibles y no tan
verticales; etc.Para un correcto desempefio del area y para que pueda adaptarse a los
retos de la actualidad, la informacion y la incorporacion de personal capacitado, seran
esenciales.

Considerando el objetivo de éste proyecto y para presentar mi propuesta a la empresa,
he estructurado el mismo de la siguiente manera:

Primeramente el planteamiento de la situacion a resolver y sus alcances.

Respeta el orden que establece el manual de Business Process Management y
presenta lo que se hizo en las fases que se desarrollaron. Es necesario
mencionar que el trabajo no abarca todas las fases de la metodologia ya que
solamente trabaja el andlisis y modelado de procesos de negocio y echa mano de
las herramientas que sugiere para ellos.

Se presentan también los objetivos del que se pretendian alcanzar con el trabajo
y con la propuesta de mejora.

Posteriormente se presenta un marco teérico que inicia desde los conceptos
generales de la administracion tradicional y la herramienta del proceso
administrativo con el fin de identificar a manera de proceso las actividades que se
deben de hacer en toda organizacion para una efectiva administracion.

Se hace referencia a la fase de planeacion y organizacion que el BPM propone en
el disefio de una nueva estructura orientada por la vision y la estrategia de la
organizacion, posteriormente indica los tipos de estructuras conservadoras para
transitar a la fase de direccion que implica el desarrollo de los mecanismos
adecuados para guiar los procesos y recursos de la organizacion hacia la
consecucién de los objetivos. El liderazgo y el trabajo en equipo son pieza clave
de esta fase y del BPM también.

En el apartado del marco teérico, se hace un recorrido por las fases que el
manual oficial de BMP llamado CBOK ofrece como metodologia de intervencién
en las organizaciones.

Mas adelante se presenta la fase de andlisis de procesos en la que se aplican las
herramientas de andlisis como la matriz de roles y responsabilidades, la
herramienta SIPOC! por las siglas de (Supply, Input, Process, Output,
Customers), seguida del diagrama de vista horizontal que indica el flujo de
proceso desde la I6gica de procesos y no de departamentos.

1SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers) Diagram”. American Society for Quality, Retrieved 2012-07-

03
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Continua presentando la fase de modelado de procesos de negocio la cual inicia
con la construccién del mapa de arquitectura que da origen a los flujogramas de
los procesos analizados y los documentos que resefian o describen los procesos
a manera de narrativa.

El trabajo solo se acota al proceso de Recursos Humanos de la empresa, aunque
fue desarrollado para la empresa, no forma parte de este trabajo la exposicion del
desarrollo de los demas procesos. El proceso de Recursos Humanos incluye su
modelacién como proceso de negocio, su mapa de arquitectura, flujogramas y la
exposicion de la I6gica de como se lleva a cabo ya el proceso.

Como parte final de este trabajo se hace una reflexion sobre los aprendizajes
obtenidos, las metodologias puestas en practica, y como una intervencion de este
tipo da una oportunidad real a las empresas de transformarse para crecer y no
solamente provocar cambios de posiciones o actividades que resultan costosas y
de poco impacto para la organizacion.

El trabajo finaliza con una serie de propuestas de mejora y con los resultados que
se obtuvieron tras haber realizado la propuesta.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Grupo Industrial Mexicano BIBO S.A de C.V es una empresa Jalisciense con mas de 30
aflos de antigiedad en el mercado dedicada a la fabricacion y venta de uniformes
casuales

La empresa se ha mantenido como una empresa familiar que ha crecido bajo la
direccion del duefio fundador Sr. Julian de la Torre Alvarez y actualmente con la
integracion de su hijo en la direccion general de la empresa Lic. Julian de la Torre del
Rio. Conforme ha ido creciendo, se ha visto la necesidad de contratar personal para las
diferentes areas.

Debido al crecimiento de la empresa fue necesaria la incorporacion de miembros de su
familia que le ayudaran a controlar diferentes operaciones, para que el Sr. Julian de la
Torre, pudiera continuar al frente de las ventas en la empresa

Actualmente el Director General trabaja en conjunto con el Gerente General para
mantener el control de las actividades tanto de comercializacién como del personal

El presente trabajo se ocupara del disefio y propuesta de implementacion del proceso de
Recursos Humanos buscando agilizar las necesidades presentadas por los duefios de
los diferentes procesos para cubrir sus necesidades en cuanto a las actividades que se
realizan en dicho departamento y que les afecta de manera directa



MARCO TEORICO:

DEFINICION DE BPM

Business Process Management (BPM) es una disciplina de gestion que integra la
estrategia y los objetivos de una organizacion con las expectativas y necesidades de los
clientes, centrandose en los procesos “end to end”. BPM comprende las estrategias, las
metas, la cultura, las estructuras organizacionales, las funciones, politicas, metodologias
y herramientas de TI para (a) analizar, disefiar, implementar, controlar y mejorar
continuamente los procesos “end to end”, y (b) para establecer el gobierno de procesos .

BPM implica dejar de pensar la estructura organizacional en base a compartimentos
aislados vy rigidos, y pasar a visualizarla como un conjunto dinamico de procesos. BPM
es un entorno de mejora continua totalmente articulado y automatizado con el fin de
mantener la eficiencia operacional y competitividad de la organizacion.

¢ Qué son los BPMS? “ Es el conjunto de tecnologias (software) que permiten a las
empresas modelar, simular, implementar, ejecutar y monitorear conjuntos de actividades
interrelacionadas, es decir, procesos de cualquier naturaleza, sea dentro de un
departamento o transversalmente a la organizacién, interactuando con trabajadores,
sistemas, clientes, proveedores y otros entes externos como participantes en las
actividades de los procesos.”

LA ADMINISTRACION DE PROCESOS DE NEGOCIOS

Elementos generales de la Administracion por Procesos.

La Administraciébn de procesos de negocio (BPM), consiste en una metodologia
disciplinada para identificar, disefiar, ejecutar, documentar, medir, monitorear y controlar,
tanto los procesos de negocio automatizados y no automatizados, para conseguir
consistentemente los objetivos planeados y alineados a las metas estratégicas de la
organizacion. Segun Jeston y Nelis, un modelo de referencia riguroso a la vez que
flexible, es esencial para facilitar la mejora en los procesos de negocio.

BPM implica dejar de pensar la estructura organizacional en base a compartimentos
aislados vy rigidos, y pasar a visualizarla como un conjunto dinamico de procesos. BPM
es un entorno de mejora continua totalmente articulado y automatizado con el fin de
mantener la eficiencia operacional y competitividad de la organizacion.

El enfoque BPM, reconoce que los cambios son idealmente conducidos por personas
gue trabajan en organizaciones donde la vision y las metas de los procesos estan claros,
las responsabilidades y los roles son transparentes y los sistemas, procesos y
tecnologias soportan los objetivos de la organizacion.
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La base del conocimiento, se encuentra compilado en el BPM CBOK de la ABPMP
(Association of Business Process Management Professionals). El Modelo de Referencia
BPM contiene elementos basicos que son: el modelado de procesos, el analisis de
procesos, el disefio de procesos, la gestion del desempefio de procesos y la
transformacion de procesos.

Entre los conceptos clave del BPM, se encuentran que es una disciplina del
“‘Management” y un conjunto de tecnologias “habilitadoras”; es un conjunto de procesos
continuos orientados a administrar los procesos, de principio a fin, en una organizacion;
incluye el modelado, analisis, disefio y medidas de desempefio de los procesos de una
organizacion; requiere de un significativo compromiso organizacional, para introducir
nuevos roles, responsabilidades y estructuras en organizaciones orientadas a las
funciones tradicionales (ventas, produccion, logistica, finanzas...) y es un conjunto de
tecnologias habilitadoras con herramientas para modelar, simular, automatizar, integrar,
controlar y monitorear los procesos de negocio y los sistemas de informacion que les da
soporte.

De acuerdo con Jetson y Nelis, la metodologia para el ciclo de vida incluye un desarrollo
sostenido, monitoreo de evaluacion, implantacion, disefio organizacional, desarrollo de
los procesos, innovacién (disefio arquitectonico), andlisis, plataforma de despegue,
identificacion de estrategia de la organizacion, especificacion de la arquitectura a utilizar,
liderazgo, administracion de proyectos y administracion del cambio organizacional.

La metodologia para el ciclo de vida esta conformada por cuatro fases;
Fase | “Comprender”, incluye:
a. ldentificar estrategia de negocio,
b. Evaluar el entorno actual,
c. Analisis de oportunidades de mejora
Fase Il “Innovar”:
a. Disefio conceptual de los procesos objetivo
b. Disefio conceptual de las dimensiones personas, estructura y tecnologia
c. Desarrollo del plan de implantacion
Fase lll “Desarrollar e implantar”:
a. Desarrollo e implantacion de soluciones tecnolégicas
b. Desarrollo e implantacion de procesos
c. Desarrollo e implantacion de soluciones organizacionales
Fase IV “Sustentar”:
a. Monitoreo de evaluacion
b. Desarrollo sostenido

La gestion de proyectos
e Dentro de los promotores del cambio, la Mejora de Procesos de Negocio tiene
como objetivo uno o varios de los siguientes impulsores:
e Maximizacion de valor para los clientes.
e Innovacion permanente de productos y servicios orientados a satisfacer al
consumidor.
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e Organizacion de los recursos para crear valor: procesos, personas, estructura y
tecnologia.

e Desarrollo de una ventaja competitiva que puede ser la diferenciacion en la
calidad del producto y/o diferenciacion en el servicio al cliente

e Establecer controles: financieros, durante el proceso para mejorar la calidad,
mejoras en la logistica, etc.

e Incrementos en la eficiencia y eficacia

e El alineamiento de los procesos con la estrategia de la organizacion, quienes son
los patrocinadores y la gobernabilidad a nivel ejecutivo, la identificacion del rol
“‘Dueno del Procesos”, y el desarrollo sostenido y evolucion de los procesos
basados en la administracion del desemperio, son algunos de los factores claves
de éxito.

La “Cultura de Procesos”, en una organizacion, es un conjunto de normas,
procedimientos, herramientas, creencias y demas aspectos de desarrollo humano que
las personas emplean para una determinada finalidad. Es un concepto en el que los
procesos de negocio son conocidos, aceptados, comunicados y son visibles para todos
los empleados.

Aspectos importantes a considerar:

e Trabajo en equipo visto como algo natural

e Los gestores no ordenan ni controlan, sino que lideran delegando autonomia con
responsabilidad.

e Los colaboradores son estimulados para crear nuevas ideas para mejorar sus
procesos.

e Hay transparencia sobre el desempefio

e Lainnovacion es estimulada por toda la organizacion.

e Existe meritocracia y recompensas por los resultados (no necesariamente
financieras)

La ABPMP define la Empresa Centrada en Procesos como la empresa que esta
estructurada, organizada, gestionada y medida alrededor de sus procesos de negocio.
Estas empresas contemplan nuevos roles, responsabilidades, relaciones y estructuras
organizativas. Esto conlleva cambios significativos en el enfoque de gestion y de la
manera en que se trabaja, y una evolucién desde una estructura tradicional, orientada a
funciones o recursos, hacia otra orientada al desempefio inter-funcional de los procesos,
de principio a fin, para generar valor para los clientes.

Las estructuras de gestion tradicionales implican una estructura jerarquica de delegacion
de responsabilidad y de mando y control.

La orientacion a procesos implica disefio de procesos, documentacion, medidas y
mejora continua. Mas que “mando”, los gestores de procesos actuan como facilitadores,
dando soporte al grupo de profesionales que realizan efectivamente los procesos. Es
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importante hacer notar que en una organizacion no solo existe la orientacion hacia los
procesos.

La Estructura del Analisis de Desempefio en BPM incluye:

e Mision y Estrategia: ¢Cual es la esencia de la organizacion y como se alcanzara
la Mision?

e Factores Criticos de Exito: Declaracion de lo que es critico hacer bien para
ejecutar la estrategia.

e Metas: Logro especifico y medible para ser realizado en un periodo de tiempo
concreto.

¢ Indicadores Clave de Desempeiio (KPIs): Medida cuantitativa de desempefio que
refleja el progreso hacia una meta u objetivo.

Dentro de los roles del proyecto BPM, se encuentran los atributos del equipo: el
multifuncional, la representacion de grupos de interés, de expertos y los lideres
funcionales.

Los roles son:

Gestor del proceso

Duefios de los procesos

Gerente de procesos

Analista de procesos

Disefiador de procesos

Arquitecto de procesos

Representante funcional

Otros roles involucrados:
* Analista de negocios

* Especialista

* Patrocinador

* Técnicos/tecnoélogos.

Algunas caracteristicas de la cultura son:

*Acuerdo general sobre qué son los procesos de negocio.

*Comprensién sobre cdmo interactlian los procesos y se afectan entre ellos.

*Definicién clara sobre qué valor produce cada proceso.

*Documentaciéon sobre cdmo cada proceso produce sus resultados.

*Comprensién sobre cdmo se mide el desempefio de cada proceso.

*Medida continua del proceso de desempefio.

*Decisiones de gestion basadas en el conocimiento de los procesos de desempernio.
*Responsabilidad y rendicion de cuentas de los duefos de los procesos sobre el
desempeiio de sus procesos.

En una organizacion existen los Roles de la Administracién por Procesos que establece
gue la cultura tradicional es vertical y jerarquica y por lo contrario la estructura por
procesos es horizontal. Los duefios del proceso deben tener una serie de atributos como
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tener responsabilidad sobre el disefio del proceso, dar una rendicion de cuentas sobre el
desempeiio del proceso y dar apoyo y soporte a los empleados para alcanzar las metas.

A medida que las organizaciones maduran en la administracion de sus procesos de
negocio, aparecen nuevos problemas y por lo tanto han identificado la necesidad de
nuevos mecanismos para planificar, presupuestar y asignar recursos para asegurar que
sus procesos estan adecuadamente provisionados, integrados y alineados con sus
objetivos estratégicos, Es critico que las organizaciones tengan una clara estructura de
gobierno que provea de liderazgo y decision para permitir la mejora de los procesos
multifuncionales y departamentales o para que los programas de gestion tengan éxito y
asi esta estructura facilitara la gestion del cambio en aspectos como la redistribucion del
poder y la influencia de las estructuras tradicionales.

Se debe tomar en cuenta que existen una gran variedad de estructuras de gobierno,
emergentes y en evolucién. Aspectos como la estrategia organizacional, la cultura, la
madurez de los procesos, los procesos de negocio subcontratados, incluso las
caracteristicas de los lideres de la organizacion, pueden determinar desviaciones sobre
los marcos de gobierno existentes.

Para fija una estructura de Organizacién debe haber un Consejo de Administracién de
Procesos que desarrollen la funcién de identificacion y resolucion de cualquier problema
de integracion intra-funcional, conflictos entre los proceso y los departamentos
funcionales, propiedad de procesos, asignacion de recursos y el desarrollo y
alineamiento de los objetivos, metas y estrategia de la organizacion.

En la Estructura de Organizacion hay centros de excelencia que algunas instituciones
han creado (BPMCOE) que actia como una oficina de administracion de proyectos para
identificar, consolidar y reportar la situacion de los diversos proyectos de mejora de
procesos en la organizacion. Estas dos incluyen la definiciébn de estandares, métodos y
herramientas comunes, la formacién y educacion sobre los principios y la practica de la
administracion de procesos de negocio, el establecimiento de politicas de gobernabilidad
para el disefio y la integracibn de los procesos de negocio a nivel de toda la
organizaciéon. Igualmente, es responsable de mantener el repositorio de modelos de
procesos, de identificar oportunidades de mejora y de trabajar con los grupos de interés
en el desarrollo de anteproyectos de negocio para la mejora de procesos Yy los esfuerzos
de transformacioén de los procesos.

A medida que una organizacibn madura, en la implantacion de su administracion de
procesos, descubre la evolucion sobre como se realiza el trabajo y sobre su nueva
naturaleza. Los duefios de los procesos requieren que expertos en equipos inter
funcionales den el soporte especializado a los profesionales de los procesos y
proporcionen las competencias, la formacion, los estandares y las mejores practicas de
las distintas funciones: ingenieria, produccion, Tl, recursos humanos,....
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La estrategia de negocio (Gestion de proyectos)

En la metodologia BPM, de acuerdo a la fase | “Comprender”, el primer punto se refiere
a:

Identificar la estrategia de negocio, a través de dos actividades:

Confirmar objetivos del proyecto: alcance, equipo y plan de trabajo y establecer
orientacion estratégica del proyecto: maximizando el valor para el cliente controlando
costos y minimizando riesgos.

Confirmar la estrategia de negocio: comprender la estrategia de la organizacion,
definir el modelo conceptual estratégico del proyecto de mejora de procesos de negocio;
determinar impulsores de cambio, identificar factores criticos de éxito, identificar
indicadores clave, identificar procesos clave, identificar tecnologia utilizada; aprobar
estrategia global del proyecto y planificar siguientes etapas

Evolucion de BPM.

En la década de los 90 la industria occidental se centra en mejorar la administracion de
los recursos empresariales, y es asi como aparecen soluciones verticales altamente
especializadas como los ERP, CRM y BSC.

Inventory Production

Purchase

Tniornal Business
Processes

Vision

and
Strategy

¥

-

i
5

Sales Bl

Pero estos, no generaron la eficiencia y eficacia esperada en los procesos de negocio,
estaban disefiados para mejorar solo la eficiencia administrativa.

Origen del BPM
Los origenes de los principios de BPM se remontan a la idea de Adam Smith de la
division del trabajo en la industria manufacturera.
Originalmente, una persona podia elaborar un articulo, de principio a fin, en la industria
artesanal. Cuando las fabricas se convirtieron en la norma, se emplearon a muchas
personas que fabricaban los articulos de principio a fin, lo que resultd en un alto
consumo de tiempo e ineficiencias.
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Utilizando el ejemplode un fabricante de horquillas, Adam Smith sostenia
gue rompiendo el proceso y creando tareas especializadas simplificaria y agilizaria todo
el proceso. Demostré que silas diferentes etapas de la fabricacion fueran completadas
por  diferentes personas, enunacadena de actividades, el resultado
seria mucho mas eficiente

Los Procesos de Negocio habian nacido!
(“Una investigacion sobre la naturaleza y causas de la riqueza de las naciones” , 1776)

Tiempos y movimientos

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) continué estas ideas y las fusioné a su "estudio
de tiempos " y al trabajo del "estudio de movimientos” de Frank y Lillian Gilbreth (que
resulto en el “estudio de tiempos y movimientos"). Estos estudios documentan y

analizan los procesos de trabajo con el objetivo de reducir el tiempo y el nimero de
acciones empleadas en cada proceso, mejorando la productividad y la eficiencia de los
trabajadores. Esto fue acogido con entusiasmo por los empleadores y visto con
escepticismo y animosidad por los trabajadores

Integracion vertical

Henry Ford funda en 1903 la Ford Motor Company. En un automovil de reciente disefio,
Ford hizo una exhibicion en la cual el coche cubrid la distancia de una milla en el lago
helado de St. Clair en 39,4 segundos, batiendo el récord de velocidad en tierra

Ford asombré al mundo en 1914 ofreciendo un salario a sus trabajadores de 5 doélares al
dia, que en esa época era mas del doble de lo que se pagaba a la mayoria de estos
empleados.

En la integracién vertical, la compafiia establece subsidiarias que distribuyen o venden
productos tanto para los consumidores como para su propio consumo. Y todas estan
basadas en el mismo estandar de actividades.

Linea de ensamblaje

En la primera década del siglo 20, "tiempos y movimientos" era un concepto familiar, en
sintonia con la edad de la modernidad "cientifica".

En 1936, el desencanto se habia asentado, reflejandose en la pelicula Tiempos
Modernos de Charlie Chaplin. La pelicula satiriza la produccién en masay la linea de
montaje, haciéndose eco de la desilusion en la industria durante la gran depresion.

Tal vez no sea coincidencia que las teorias para la optimizacion de la productividad
estan mas fuertemente cuestionadas o criticadas cuando se entra en un ciclo economico
en recesion.

Workflow

La investigacion y desarrollo de la automatizacion de oficinas prosper6 entre 1975 y
1985.

Se consolidé el concepto ‘workflow’ y las tecnologias de flujo de trabajo.
BPM tiene su origen histérico en el”workflow’, aunque hay dos grandes diferencias:

Los sistemas de ‘workflow’ focalizan en procesos basados en documentos y ejecutados
por personas, mientras que BPM focaliza en procesos basados en personas y sistemas.
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‘Workflow’ esta relacionado con procesos dentro de un departamento, mientras que BPM
esta orientado a los procesos de toda una organizacion.

La Era de la Calidad

En los 80s, la Gestion Total de la Calidad (TQM) fue la moda de los modelos de
administracion y de la teoria de procesos de negocio. Utilizada inicialmente en ingenieria
y fabricacion, TQM estéa basada en la filosofia japonesa Kaizen o de mejora continua. El
proposito era alcanzar mejoras incrementales en costos, calidad, servicio y velocidad
dentro de los procesos.

Aspectos clave de TQM se han convertido en una corriente dominante y adoptada con
éxito en los negocios de los 2000s, Six Sigma y Lean Manufacturing son las
metodologias mas conocidas

BPR

Hacia finales de los 90s, BPR cayé como enfoque para toda la organizacion.

BPR se demostré demasiado ambiciosa para la mayoria de las organizaciones y
deficientemente ejecutada y, por tanto, fue abandonada como enfoque global.

La mayoria de las criticas sostuvieron que es imposible empezar de cero en una
organizacion ya operativa. Otras criticas dijeron que estaba mas orientada a las
acciones que a las personas, es decir, una vuelta atras hacia el Taylorismo.
Finalmente, su asociacién a conceptos como ‘restructuracion’ y ‘downsizing” marcaron
su declive definitivo.

Modelado de Procesos de Negocio (2000)

Los mejores conceptos de BPR contindan siendo validos en BPM, en una escala menos
drastica y mas manejable. Las lecciones fueron aprendidas. El modelado de procesos de
negocio funciona si se utiliza con precauciéon. La clave es la implantacién. Para una
fuerza laboral ahogada en burocracia administrativa, trabajo repetitivo y duplicidad de
acciones, BPM libera tiempo y permite orientar la accion a tareas de “valor agregado’;
hablar y escuchar a clientes, tomar decisiones, ser efectivos en lugar de tener
obligaciones sin sentido. BPM es tan efectiva como cualquier otra herramienta. La
herramienta no produce resultados, lo que importa es como se utiliza.

La Administracion de Procesos de Negocio; BPM, es una disciplina emergente de la
gestibn empresarial orientada a la realizacién, al desempefio y al logro de resultados
organizacionales; los procesos requieren ser gestionados como un portafolio de activos,
si no, se convertiran en pasivos.

La tendencia en tecnologia esta migrando de las aplicaciones orientadas a
transacciones hacia sistemas centrados en procesos, los procesos se estan convirtiendo
en la base del disefio para los desarrolladores de software de aplicacion. Los lideres de
la industria estan viendo BPM como un camino para tener ventaja competitiva en sus
mercados, creando y entregando valor a clientes y accionistas, alineando personas,
procesos Yy tecnologia y alcanzando las medidas de desempefio mientras se adopta el
cambio.
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BPMI

En el afio 2001 el departamento de la defensa de los estados unidos convoco a un grupo
de especialistas para que disefiaran una nueva manera de gestionar, que fuera
estandarizada y que pudiera ser utilizada por cualquier empresa sin importar su tamafio
o0 giro “Business Process Modeling Initiative”

BPM

En el afio 2005 aparece el BPM CBOK de la de la ABPMP( Association of Business
Process Management Professionals ) el cual esta basado el 9 mejores practicas
recomendadas y que contiene la base del conocimiento sobre Administracion de
procesos de negocios.

BPM es una disciplina emergente de la gestion empresarial orientada a la realizacion, al
desempeiio y al logro de resultados organizacionales. Los procesos requieren ser
gestionados como un portafolio de activos si no, se convertiran en pasivos.

La tendencia en tecnologia esta migrando de las aplicaciones orientadas a
transacciones hacia sistemas centrados en procesos. Los procesos se estan
convirtiendo en la base del disefio para los desarrolladores de software de aplicacion.
Los lideres de la industria estdn viendo BPM como un camino para tener ventaja
competitiva en sus mercados, creando Yy entregando valor a clientes y accionistas
alineando personas, procesos y tecnologia y alcanzando las medidas de desempefio
mientras se adopta el cambio.

BPM Es una metodologia disciplinada para identificar, disefiar, ejecutar, documentar,
medir, monitorear y controlar, tanto los procesos de negocio automatizados como no
automatizados para conseguir consistentemente los objetivos planeados y alineados a
las martas estratégicas de la organizacion

¢, Qué es nuevo?

Definiciones tradicionales: en su definicion basica, es una serie l6gica de actividades
relacionadas que convierte entradas en resultados. Con extension de valor agregado
esta disefiado para crear y entregar valor al cliente y/o al accionista a través de ganar
eficiencia organizacional.

Una nueva manera de pensar, los procesos son ‘activos’ y deben ser gestionados como
tales, si no, se convertirdn en pasivos. Los procesos definidos como activos, un activo
gue afecta la calidad de un producto, servicio o marca para satisfacer al cliente y
diferenciarse de la competencia.

Los procesos nucleares: son los necesarios para la creacion y entrega de valor a
clientes y accionistas, deben ser gestionados para maximizar el valor al cliente y el
retorno financiero.

Los procesos no nucleares: realizan funciones de soporte o administrativas y deben ser
gestionados para minimizar riesgos y controlar costes.

Existen diversos tipos de activos: los procesos operativos, buscan crear y entregar valor
por el que los clientes estén dispuestos a pagar; los procesos de soporte, facilitan la
realizacion de los procesos operativos; los procesos de gestion, miden, controlan la
calidad, permiten la medicion del desempefio y ayudan en la toma de decisiones, control
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de variaciones y en la resolucion de problemas; y el control de procesos (subclase de
procesos de gestidn), ajusta o corrige un proceso de negocio o sus resultados cuando
las medidas de desempefio varian, exceden los limites aceptables o cuando aparece
una nueva oportunidad, por medio de los procesos de control de excepciones que
afectan eventos conocidos y los procesos de control resolutivos que afectan eventos
desconocidos.

Proceso

En principio un proceso corresponde a la representacion de un conjunto de acciones
(actividades) que se hacen, bajo ciertas condiciones (reglas) y que puede ejecutar cosas
(eventos). En forma genérica se puede definir un proceso como:

“Una concatenacion logica de actividades que cumplen un determinado fin, a través del
tiempo y lugar, impulsadas por eventos”

e Esta definicion contiene los principales elementos que describen un proceso:

e LoOs eventos son ocurrencias externas que inician un proceso, es decir un proceso
no se inicia por si solo, algo tiene que ocurrir y el proceso reacciona ante el
suceso.

e El| proceso debe cumplir un determinado fin, en las ciencias econdmicas
destinado a producir bienes y servicios.

e A diferencia de los eventos, las actividades en un proceso consumen tiempo y
recursos. Una actividad se puede definir como una “accion sobre un objeto”, es
decir un proceso de transformaciéon ocurre a través de las actividades en un
proceso.

e Las actividades en un proceso estan encadenadas a través de una secuencia
I6gica que determina en su conjunto las condiciones del negocio
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¢, Qué es un Proceso de Negocio?

Un proceso de negocio es un conjunto de actividades que impulsadas por eventos y
ejecutandolas en una cierta secuencia, crean valor para un cliente.

Un proceso de negocio se reconoce por el tipo de evento que lo detona, una de las
principales caracteristicas de un proceso de negocio es que es detonado por el cliente y
los resultados de la ejecucién del proceso tiene que volver al cliente.

El proceso de negocio es transversal a las areas y atraviesa la cadena de valor de
principio a fin.

Un proceso de negocio debe contar con tres aspectos fundamentales:

Detonado por el cliente

End to End, de principio a fin

El resultado tiene que generar un valor para el cliente
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Estructura de Procesos de Negocio

Functional View of the Organization
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(ABPMP, 2013)

El “CBOK” de la ABPMP

La Asociacion de Profesionistas en Gestién por Procesos de Negocio (ABPMP) es una
organizacion sin fines de lucro orientada al estudio de los conceptos y préacticas de BPM.
La ABPMP realiza la edicion y publicacion del CBOK el cual contiene una guia para la
implementacion de la Gestion por Procesos de Negocio.

Contenido del CBOK

1. Guia del CBOK

Debido a que las practicas empresariales, la disciplina de gestion y tecnologias de apoyo
maduran, nuestra comprension de BPM también madura. Es por ello que el CBOK reltne
una enorme masa de conocimiento en BPM, incluyendo cientos de libros, articulos,
presentaciones, procesos modelos y mejores practicas, que se basan en la experiencia
practica, estudios académicos, y lecciones aprendidas.

La tendencia en BPM hoy se centra en toda la empresa, procesos de funciones
cruzadas que agregan valor para los clientes (tanto internos como externa). Los
procesos de negocio definen como las empresas realizan un trabajo para entregar valor
a sus clientes.

El propésito de gestion de estos procesos crea practicas mas fuertes de negocios que
llevan a flujos de trabajo mas eficaces, una mayor eficiencia, mas agilidad, y en dltima
instancia, un mayor rendimiento de las inversiones de las partes interesadas.

2. Gestién de procesos de negocio
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El capitulo de Gestién de Procesos de Negocios se centra en los conceptos de BPM,
como las definiciones clave, proceso de extremo a extremo, el valor del cliente, y la
naturaleza del trabajo inter-funcional.

En este capitulo se introducen y se exploran los distintos tipos de procesos,
componentes de proceso, el ciclo de vida de BPM, junto con las habilidades criticas y
factores de éxito.

Este capitulo define BPM y proporciona la base para la exploracion de las areas
centrales de BPM.

3. Modelado de procesos

Modelado de Procesos incluye un conjunto critico de habilidades y procesos que
permiten a las personas entender, comunicar, medir y gestionar los componentes
primarios de procesos negocios.

El Proceso de Modelado proporciona una vision general de estas habilidades,
actividades y definiciones clave, junto con una comprension del proposito y los
beneficios de modelado de procesos, un andlisis de los tipos y usos de los modelos de
procesos y las herramientas, normas y técnicas de modelado.

4. Andlisis de procesos

Andlisis de procesos implica una comprension de los procesos de negocio, incluyendo la
eficiencia y eficacia de los procesos de negocio.

Este capitulo explora el propésito del andlisis de procesos, las actividades de apoyo en
la descomposicién de procesos y técnicas analiticas, junto con los roles, el alcance, el
contexto empresarial, las reglas y los pardmetros de desempefio.

La atencion se centra en la comprension de los procesos del estado actual con el fin de
lograr una mejora en el estado futuro.

Dentro de esta area de conocimiento se incluyen una variedad de tipos de analisis de
procesos, herramientas y técnicas.

5. Disefio de procesos

Disefio de procesos implica la creacion de las especificaciones de los procesos de
negocio dentro del contexto de los objetivos de negocio y objetivos de desempefio del
proceso.

Proporciona los planes y directrices para el flujo de trabajo (Workflow), asi como la
aplicacién de reglas, y aplicaciones empresariales, plataformas de tecnologia, recursos
de datos, recursos financieros y controles operativos interactuando con otros procesos
internos y externos.

El disefio de procesos es la planificacion intencional y reflexiva para el funcionamiento
de los procesos de negocio, su medicion, gobierno y administracion.

Esta area explora los roles del disefio de procesos, técnicas y principios del buen
disefio, junto con una exploraciéon de los patrones y consideraciones tales como el
cumplimiento, liderazgo ejecutivo, y la alineacion estratégica

6. Gestion del desempefio de procesos
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La medicién del desempefio de procesos es el control formal, previsto de la ejecucion de
procesos y el seguimiento de los resultados para determinar la eficacia y eficiencia del
proceso.

Esta informacion se utiliza para tomar decisiones y mejorar o remover los procesos
existentes y / o la introducciéon de nuevos procesos con el fin de cumplir con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Los temas cubiertos incluyen la importancia y los beneficios de la medicion del
desempeiio, las definiciones clave de rendimiento de procesos, seguimiento y control de
las operaciones, la alineacion de los procesos de negocio y resultados de las empresas,
gue medir, métodos de medicién, modelado y simulacion, apoyo a las decisiones para
los duefios y gestores de procesos y consideraciones para éxito.

7. Transformacion del proceso

Transformacion de procesos aborda el cambio de procesos. ElI cambio de los procesos
se discute en el contexto de un ciclo de vida del proceso, desde la planificacion hasta la
implementacion.

Varias mejoras de procesos, redisefios y metodologias de reingenieria se exploran, junto
con las tareas asociadas a la "construccion”, control de calidad, y la introduccion y
evaluacion de nuevos procesos.

El tema de la gestion del cambio organizacional, que es fundamental para la
transformacion de procesos exitosos, también se discute aqui: incluye el trasfondo
psicoldgico de los factores de gestion de cambios y de éxito para el cambio.

8. Organizacién de procesos

El area de conocimiento de la organizacion de procesos se ocupa de las funciones, las
responsabilidades y la estructura de informes para apoyar a las organizaciones
orientadas a procesos.

Se aborda una discusion de lo que define a una empresa basada en procesos, junto con
las consideraciones culturales y multi-funcionales, asi como el rendimiento en el equipo.
Se explora la importancia de la gobernabilidad de procesos de negocio, junto con una
variedad de estructuras de gobierno y de la nocion de un Centro de Excelencia de BPM
(COE) o Centro de Competencia.

9. Gestion empresarial de procesos

La gestion empresarial de procesos es impulsada por la necesidad de maximizar los
resultados de los procesos de negocio coherentes con las estrategias de negocio bien
definidos y objetivos funcionales basados en estas estrategias.

El Area de Conocimiento de la Gestion empresarial de Procesos, identifica las
herramientas y los métodos para evaluar los niveles de madurez de gestién de procesos,
junto con las areas de practica de BPM requeridos que pueden mejorar un estado de
organizacion BPM.

Se discuten varios marcos de referencia de procesos de negocio, junto con la nocion de
proceso de integracion, es decir, la interaccion de varios procesos entre si y con los
modelos que vinculan el rendimiento, las metas, las tecnologias, las personas y los
controles (financieros y operativos) a la estrategia de negocio y el rendimiento objetivos.
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Aqui se explora los temas de arquitectura de procesos y mejores practicas en la gestion
de procesos empresariales.

10. Gestién de tecnologia de procesos

BPM es una disciplina de gestion apoyada y facilitada por la tecnologia. Este capitulo
trata de la amplia gama de tecnologias disponibles para apoyar la planificacion, el
disefio, el analisis, la operacién y el seguimiento de los procesos de negocio.

Estas tecnologias incluyen el conjunto de paquetes de aplicaciones, herramientas de
desarrollo, tecnologias de infraestructura, datos y almacenes de informacion que dan
soporte a los profesionales de BPM.

En este capitulo se analiza la integracion por medio de Business Process Management
Suites (BPMS), los repositorios de procesos y herramientas independientes para el
modelado, analisis, disefio, ejecucién y monitoreo se discuten. Se cubren las normas de
BPM, las metodologias y las nuevas tendencias.

Ventaja Competitiva

Cadena de valor

Para analizar la fuente de la ventaja competitiva se debe integrar una manera
sistematica de estudiar todas las actividades que la organizacion realiza y de descubrir
como interactuan.

“La cadena de valor divide una organizacién en sus actividades estratégicas relevantes
para comprender el comportamiento de sus costos y sus fuentes de diferenciacion
actuales y potenciales”

La ventaja competitiva se crea cuando una organizacion integra las actividades de su
cadena de valor de “la mejor manera posible”
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El modelado de procesos.

De acuerdo con el Modelo de Referencia BPM segun Jeston y Nelis, un modelo de
referencia riguroso a la vez que flexible, es esencial para facilitar la mejora en los
procesos de negocio.

El enfoque BPM reconoce que los cambios son idealmente conducidos por personas
gue trabajan en organizaciones, donde la vision y las metas de los procesos estan
claros, las responsabilidades y los roles son transparentes, y los sistemas, procesos y
tecnologias soportan los objetivos de la organizacion. Esto es bastante infrecuente, por
lo que los modelos de referencia proveen un enfoque metodolédgico para clarificar todos
estos aspectos. Igualmente, proveen un enfoque estructurado para los proyectos BPM,
desde su concepcién y lanzamiento hasta completar una situacion de mejora continua
sustentable en el tiempo.

La ABPMP (Association of Business Process Management Professionals), el Modelo de
Referencia BPM, incluye al Nucleo Central BPM, conformado por el modelado de
procesos, el analisis de procesos, el disefio de procesos, la gestion del desempefio de
procesos y la transformacion de procesos. EI Modelo de Referencia ABPMP, se
conforma de diversas areas de conocimiento: la Administracion de Procesos de Negocio
(modelado de procesos, analisis de procesos, disefio de procesos, gestion del
desempeiio de procesos y la transformacién de procesos), la Organizacion de la
Administracion de Procesos, la Administracibn Empresarial de Procesos y las
Tecnologias para la Administracion de Procesos.

De acuerdo con la Administracién de Procesos de Negocio y el BPM -- modelado de
procesos; ésta seccion del CBOK presenta los métodos, técnicas y herramientas
estandar que permiten comprender, comunicar, medir y gestionar los componentes
primarios de la administracion de procesos y explica el propdsito y los beneficios del
modelado de procesos.

El Modelado de procesos de negocios “Business Process Modeling”, es un conjunto de
actividades que involucran la creacién de representaciones de un proceso actual o
propuesto. Provee una perspectiva “de principio a fin” de la organizacion, de sus
procesos primarios, de soporte y de direccion.

Un “modelo” es una representacion simplificada de las relaciones organizacionales, que
brinda soporte a las actividades de andlisis, disefio y monitoreo de procesos bajo BPM.

Los sistemas organizacionales son dificiles de comprender sin un método apropiado de
analisis. Una organizacion puede estar formada por varias areas funcionales y puestos
con multiples puntos de contacto entre si. Un modelo proporciona la oportunidad de
organizar y documentar la informacion sobre un sistema (Vernadat, 1996).

Pearman (1999), menciona que los analistas de negocio requieren de las técnicas de
modelado de procesos para ser mas efectivos y eficientes, ya que los modelos les
ayudan a hacerse las preguntas correctas sobre el mundo real, provocando puntos de
discusion y acuerdo sobre los procesos actuales y propuestos, comunicar el proceso a
otros que no estan implicados en el desarrollo, analizar el modelo puede revelar sus
puntos débiles.
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Con las herramientas de simulacion se exploran los efectos de los cambios propuestos,
base para la sustentabilidad, a largo plazo, del ciclo de vida de los procesos, ya que el
modelo puede sugerir areas clave para medir su desempefio y base tecnolédgica para
controlar el proceso en el mundo real, p.ej. reglas de negocio, flujos de trabajo, etc.

Por lo tanto, la finalidad del modelado del negocio es describir cada proceso,
especificando sus datos, actividades (o tareas), roles y reglas de negocio (Garcia-
Molina, 2007).

Debido a la naturaleza compleja y dinamica de las organizaciones, los modelos son
necesarios para entender el comportamiento de las mismas y disefiar los nuevos
sistemas, asi como mejorar el funcionamiento de los existentes.
Existen diferentes técnicas, notaciones y estdndares que han sido desarrollados para
facilitar la comunicacion y la captura de informacion:
e FLUJOGRAMAS
SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer)
IDEF (Integration Definition for Function Modeling/SADT)
LOVEM (Line of Visibility Engineering Method)
UML (Unified Modeling Language)
BPMN (Business Process Modeling Notation)

La simulacion bajo BPMN, un modelo es una abstraccion o representacion simplificada
de un sistema complejo que puede ser real o conceptual. Un modelo se diseia para
mostrar ciertas caracteristicas del sistema que se desean estudiar, predecir, modificar o
controlar.

Por tanto, un modelo incluye determinados aspectos, pero no todos, del sistema que se
pretende analizar.

Un modelo de simulacién es un modelo computacional que representa a un sistema
dinamico. Los modelos de simulacién ofrecen como principal ventaja la posibilidad de
experimentar diferentes decisiones y analizar sus resultados en sistemas donde el costo
o el riesgo de una experimentacion real son prohibitivos. Por otro lado, la simulacion
permite el analisis de sistemas de una complejidad tan elevada que resultan imposibles
de representar mediante modelos estaticos.

La simulacion bajo BPMN, sirve para evaluar los efectos de: agregar o reemplazar
recursos, cambiar el flujo del proceso, cambiar los tiempos de proceso, introducir nuevos
servicios o tipo de clientes, eliminar servicios o recursos existentes, cambiar los métodos
de manejo de materiales y cambiar los métodos de programacion de las actividades.

El analisis de procesos.

De acuerdo con la Administracion de Procesos de Negocio y el BPM — andlisis de
procesos; ésta seccion del CBOK, describe las actividades del levantamiento,
comprension y modelado de los procesos actuales. Se presentan una variedad de
métodos, técnicas y herramientas para este fin.
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El objetivo es crear una comprension comun sobre los procesos actuales y su
alineamiento con los objetivos de la organizacion.

Para la realizacion del Analisis de Procesos:

a. Monitorizacién continua: si la organizacion esta administrada por procesos de
manera regular y consistente, las medidas de desempeiio permiten la toma de
decisiones oportunas para mejorar el proceso.

b. Eventos detonantes: planeacion estratégica de negocio, orientacion al cliente,
ciclo de vida de los productos y servicios, problemas de desempefio (altos costos
/ baja eficiencia), nuevas tecnologias.

c. Atributos del equipo: multifuncional, representacién de grupos de interés,
expertos, lideres funcionales.

d. Roles: analista, facilitador y expertos en la materia.

e. Preparacion del Proceso de Analisis

f. Seleccionar el proceso: mayor impacto en los objetivos criticos de la organizacion.

g. Determinar el alcance del andlisis: la amplitud y profundidad y el impacto en

proyectos futuros.

Seleccionar la metodologia de andlisis: Técnicas, herramientas y aplicaciones.
Metodologias BPM: Andlisis de procesos de negocios, evaluar el entorno actual, As-Is
Comprension y analisis de procesos.

Realizacion del Andlisis de Procesos.

Obtencion de la estrategia de la organizacion, especificacion de la arquitectura de
procesos del proyecto, planificacion y lanzamiento, levantamiento de informacion
general.

Entrevista preliminar, presentacion del proyecto, entrevista inicial, integracion de
informacion inicial, matriz de funciones y responsabilidades, plan de entrevistas y
ejecucion de entrevistas primarias.

Andlisis: andlisis de la informacién recabada, ejecucion de entrevistas secundarias,
documentacion de entrevistas, andlisis tecnoldgico, analisis financiero, identificacion de
procesos, modelado de la situacion actual, inventario de documentos y documento de
diagndstico.

La informacion obtenida del Andlisis de Procesos, consiste en: estrategia, cultura y
contexto de la organizacion (por qué existe el proceso), entradas y salidas del proceso,
grupos de interés, internos y externos, incluyendo proveedores, clientes y sus
necesidades y expectativas, ineficiencias del proceso actual, escalabilidad de los
procesos para satisfacer las necesidades de los clientes, reglas de negocio para
controlar el proceso y porque tienen que existir, métricas para monitorear el proceso,
quién las controla y con qué fin, actividades que conforman el proceso y sus
dependencias entre funciones y departamentos, mejora en la utilizacién de recursos y
oportunidades para reducir limitaciones e incrementar la capacidad de los recursos.

Los instrumentos para el analisis de procesos son: el modelado de procesos,
analisis de costos (ABC), analisis de costos por transaccion (TCA), andlisis de tiempo
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por ciclo de actividad, analisis de patrones de actividad, analisis de curvas de
distribucion, andlisis de decisiones, andlisis de sensibilidad, analisis de riesgos y analisis
de interacciones personales: observacion directa, videograbacién, maquetacion,
asignacion de recursos, motivacion y recompensa.

Entre las consideraciones finales del Analisis de Procesos se encuentran: el liderazgo
ejecutivo, nivel de madurez BPM de la organizacion, evitar disefio de soluciones en esta
etapa, evitar la “Paralisis por el analisis”, analizar con métricas, asignar recursos y
tiempos

al nivel apropiado, interacciones con el “cliente” (modelo cliente-proveedor interno en la
organizacion), utilizar los conceptos de “Cadena de Valor” y “Benchmarking” y
comprender la cultura de la organizacion: focalizar en el problema no en las personas,
gestionar los sentimientos de amenaza personal sobre roles y pérdida de trabajo.

El “Benchmarking”, es un proceso sistematico y continuo para evaluar comparativamente
los productos, servicios y procesos de trabajo en organizaciones. Consiste en tomar
"comparadores” o benchmarks a aquellos productos, servicios y procesos de trabajo que
pertenezcan a organizaciones que evidencien las mejores practicas sobre el area de
interés, con el propdsito de transferir el conocimiento de las mejores practicas y su
aplicacion.
Existen tres técnicas de benchmarking:

e Investigar a competidores directos.

e Analizar organizaciones de la misma industria pero que no son competidores

directos.
e Investigar y analizar los procesos similares en otras industrias.

El diseiio de procesos.

De acuerdo con la Administracién de Procesos de Negocio y el BPM — disefio de
procesos; éste Muestra la manera de crear las especificaciones para los procesos de
negocios finales, bajo el contexto de las metas estratégicas de la organizaciéon y los
objetivos de desempefio planteados. Se define como interactian los recursos de la
organizacién en los procesos, tanto internos como externos, cémo funcionan, se miden y
seran gobernados.

Explora métodos, principios, técnicas y herramientas para el buen disefio, asi también
nos presenta patrones y consideraciones para el alineamiento con la estrategia, el
liderazgo ejecutivo y el cumplimiento de los requisitos de los procesos.

Dentro de los roles del Proceso de Disefio:

Enfoque/Vision: organizacion entera: “De arriba hacia abajo” con liderazgo ejecutivo y
mejora de un proceso concreto: “de abajo hacia arriba”.

Roles: liderazgo ejecutivo, equipo multifuncional de procesos (técnicos y de negocio),
analistas / arquitectos de procesos (con competencias en TI), expertos en la materia,
participantes / grupos de interés, clientes, lider del proyecto, facilitador y duefios de los
procesos.

29



El Disefio de Procesos se conforma de varias etapas:

Fase de Innovacion

El objetivo de la fase de innovaciéon es, disefiar los nuevos procesos tan eficientes y
efectivos como sea posible, para alcanzar las expectativas actuales y futuras de los
grupos de interés. Esta fase representa una oportunidad para cuantificar, los beneficios
de negocio esperados por la organizacion.

Establecer las reglas del juego es un paso critico para el disefio de procesos.

En la opinion de Peter Franz & Mathias Kirchmer, los factores clave de éxito para el
disefio de procesos son:

Obtener el compromiso de la direccion: propuestas de valor en el disefio de los
procesos, alineamiento de los procesos con la estrategia de la organizacion,
alineamiento de IT con el disefio de los procesos e identificar procesos con beneficios
rapidos para generar motivacion y facilitar el proceso de cambio; disefiar los procesos
para que sean “sencillos” ¢Para qué se utilizaran? ¢Por quién? ¢Para obtener qué
resultados?; y encontrar el equilibrio entre “rigurosidad” y “libertad”, un proceso
regulatorio debe ser riguroso y un proceso I+D+i debe dejar espacio para la creatividad.

Entre las Mejores Practicas del Disefio de Proceso (1) podemos encontrar: disefiar el
proceso alrededor de las interacciones con el cliente, minimizar las actividades que
puedan representar una ruptura en el flujo del proceso, disefiar alrededor de actividades
con valor agregado, asegurar un flujo continuo, disefar el proceso alrededor de las
interacciones con el cliente.
En las Mejores Practicas del Disefio de Proceso (2) se encuentran: realizar el trabajo
donde tiene mas sentido, implicar al menor niumero de roles, enriqueciendo roles
(personas multifuncionales), mantener un solo punto de contacto, capturar la informacion
en la fuente y compartirla.
Las consideraciones finales del Disefio de Procesos son: alineamiento con la estrategia
de
la organizacion, liderazgo ejecutivo, comunicacién y transparencia, incentivos vy
recompensas, propiedad del proceso, equipos multifuncionales, mejora sostenida y
compromiso de inversion.
El desempefio de los procesos
Es una manera formal de monitorear los procesos disefiados. La ejecucion del
seguimiento nos ayuda a determinar la eficacia y eficiencia de los procesos. La
evidencia fisica de esta practica nos permite tomar decisiones objetivas para modificar o
introducir nuevos procesos con el fin de alcanzar las metas y objetivos planteados. Por
lo tanto lo mas importante de la administracion del Desempefio es un conjunto de
actividades para asegurar que las metas son consistentemente alcanzadas y que los
resultados son entregados de una manera efectiva y eficiente.
La estructura del analisis del desempefio es principalmente la siguiente:

e Mision y Estrategia: esencia de la organizacion y como se alcanzara la mision.

e Factores Criticos de Exito: identificar aspectos criticos que es necesario hacer

para ejecutar la estrategia.
e Metas: logro especifico y medible para ser realizado en un periodo de tiempo
concreto.
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e Indicadores clave de desempefio: Una medida cuantitativa de desempefio que
refleja el progreso hacia una meta u objetivo.
e Métricas: Una medida cuantitativa de desempefio.

Las métricas de desempefio estdn basadas en las siguientes dimensiones
fundamentales:

Tiempo: medida de duracion del proceso. (Tiempo del ciclo)

Costo: cantidad monetaria asociada a un proceso. (Coste de oportunidad)

Capacidad: cantidad o volumen de “outputs” realizables en un proceso. (transacciones)
Calidad: expresion de porcentaje “real vs. objetivo” (satisfaccion, variacion)

Los indicadores son las entradas que son recursos utilizados para producir una salida.
También las salidas que es la cantidad de unidades producidas. La eficiencia es el ratio
de entradas por unidad de salida o salidas por entradas. Otro indicador es la calidad de
servicio es el nivel de satisfaccion del cliente y los resultados son el impacto cualitativo
gue es la medida de la meta ultima de organizacion.

Transformacion de procesos

Méas comunmente conocido como el proceso de cambio, describe varios modelos de
mejora, metodologias de redisefio y reingenieria asociadas con el proceso de
implantacion del proceso de cambio. La Transformacién de Procesos es la evolucion
planificada de los procesos de negocio utilizando una metodologia y un enfoque riguroso
para asegurar que los procesos alcanzan de forma continua los objetivos de negocio,
estad afectada por factores internos y externos a la organizacion, por ejemplo, la
aparicion de nuevas tecnologias.

También estad regida por los principios de gobernabilidad de la administracion de
procesos

de negocio adoptados por la organizacion y dependiendo del grado de madurez en que
se encuentre la organizacion, se pueden adoptar diversos métodos para responder a las
diversas situaciones: mejora incremental o proyectos integrales.

Existe la metodologia de mejora incremental como lo es el seis sigma, lean, TQM,
costeo

y administracion basado en actividad y el modelo de mejora del desempefio.

Las metodologias de enfoque integral es el redisefio de procesos y la reingenieria de
procesos.

Para hacer un desarrollo de plan de implantacién es necesario determinar la estrategia
de

la misma, planificar la implantacion de los nuevos procesos, adquisicion de habilidades
y competencias, la nueva estructura organizativa y los nuevos componentes
tecnolégicos. También se debe actualizar el plan de transicién y gestion del cambio.
Desarrollo e implantacion de soluciones tecnoldgicas.

Realizar el ciclo de vida del desarrollo funcional y técnico de sistemas implica: el disefio
funcional, disefio técnico, desarrollo, pruebas individuales, pruebas de integracion del
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sistema, pruebas de aceptacion funcional, pruebas de aceptacion por el usuario,
despliegue de equipos, puesta en marcha.

Desarrollo e Implantacion de Procesos de Negocio: Implica mantener una
comunicacion fluida, constante y en ambos sentidos con los grupos de interés sobre los
objetivos /metas, actividades, calendario, fechas clave, roles y personas del equipo del
proyecto. Estar especialmente atentos a la retroalimentacion y sugerencias de las
personas miembros de los diferentes grupos de interés.

Se debe desarrollar un programa de marketing de los logros que se vayan alcanzando
en

el proyecto. Determinar la estrategia de formacion (por grupos, individual, por tematica),
y preparar la infraestructura (salas, documentacion, etc.) para la formacion.

Formar al personal en la solucion integrada: procesos, organizacion, tecnologia.
Completar las pruebas de integracion y pruebas piloto. Mantener actualizada la
documentacion del proyecto: procesos, organizacion y tecnologia Implicar al equipo de
direccion activamente en el proceso de comunicacién a los grupos de interés.
Desarrollar en detalle el plan de puesta en marcha y planes de contingencia para la
implantacion. Establecer la infraestructura de soporte para el arranque: identificar
usuarios avanzados para dar soporte a sus colegas, procedimiento de administracion de
cambios, monitorizacién y solucion de problemas, reporte diario de la marcha del
proyecto

a los usuarios y grupos de interés.

Desarrollo e Implantacion de Soluciones Organizacionales

Se debe poner en marcha los cambios organizacionales: estructura basada en procesos,
duefios de los procesos, roles/competencias para nuevos procesos, politicas y
procedimientos. Poner en marcha los cambios culturales: gobernabilidad vy
administracion

de procesos, sistemas de medicion y rendicion de cuentas, de desempefio, incentivos y
compensaciones. Poner en marcha la infraestructura de soporte al cambio
(entrenamiento, nuevas contrataciones, equipo de transicion y comunicacion).

La gestion de riesgos se refiere a la anticipacion y tratamiento de los problemas que
puedan aparecer en el desarrollo de un proyecto BPM. Algunos son los siguientes:

e Comprender-innovar: el riesgo es que sea un proyecto sin apoyo de direccion, sus
posibles causas es que la direccion tiene otras prioridades y sus posibles
soluciones serian demostrar impacto costo-efectividad, impulsores de cambio y de
competitividad.

e Implantar: organizar reuniones o talleres para comunicar beneficios y evitar los
errores.

e Realizar: el riesgo es que los procesos estén siendo modificados informalmente
sus posibles causas son las politicas de gobernabilidad BPM no han sido
comunicadas las soluciones serian que la direccion comunique formalmente a la
organizacion las politicas, procedimientos y estructura de gobernabilidad BPM.
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Organizacion de la administracion de procesos.

Existen consideraciones organizacionales, culturales, el trabajo en equipo, el trabajo
inter funcional y las estructuras de comunicacién y gobernabilidad necesarias en los
procesos.

El enfoque de la disciplina puede hacer cambiar la forma en que los ejecutivos piensen
sobre sus organizaciones y estructuras. Histéricamente, las organizaciones se han
estructurado alrededor de funciones, geografia o productos. Pocas empresas estan
estructuradas alrededor de sus procesos de negocio. A medida que las organizaciones
introduzcan y maduren en BPM, aparecera el reto de los cambios organizativos como:
administrar los procesos de desempefio, estructuras organizacionales, roles vy
responsabilidades, medidas de desempefio, valores y cultura. Aparecerdn nuevas
necesidades: nuevas habilidades y competencias de las personas, administracion de las
nuevas estructuras y caminos para alinear, motivar y recompensar a los empleados.

La organizacion por procesos es definida por ABPMP como Empresa Centrada en
Procesos como la institucion que estd estructurada, organizada, gestionada y medida
alrededor de sus procesos de negocio primarios. Es necesario saber que estas
instituciones contemplan nuevos roles, responsabilidades, relaciones y estructuras
organizativas. Esto conlleva cambios significativos en el enfoque de gestion y de la
manera en gue se trabaja, y una evolucion desde una estructura tradicional, orientada a
funciones o recursos, hacia otra orientada al desempefio inter-funcional de los procesos,
de principio a fin, para generar valor para los clientes.

Las estructuras de gestion tradicionales implican una estructura jerarquica de delegacion
de responsabilidad y de mando y control.

La orientacibn a procesos implica disefio de procesos, documentacion, medidas y
mejora continua. Mas que “mando”, los gestores de procesos actuan como “coaches”,
facilitadores, dando soporte al grupo de profesionales que realizan efectivamente los
procesos.

Es importante hacer notar que en una organizacién no solo existe la orientacién hacia
los procesos, puede haber estructuras hibridas o de transicion.

Administracion empresarial de procesos.

La Administracion Empresarial de Procesos implica la transicion de la formalizacion de la
estrategia, en términos generales o en términos financieros, a la expresion de la
estrategia en términos de actividad intra-funcional real. Este cambio de mentalidad
implica la conciencia profunda que las metas financieras son simplemente los resultados
acumulados de las actividades que realiza la organizacion.

Establecer un Proceso de Gobernabilidad es clave para orientar los esfuerzos

BPM hacia los clientes y para obtener la colaboracién a todos los niveles de gestion de
la organizacion. EI componente final de esta etapa de planificacion es un solido plan de
comunicaciéon que claramente comunique la visibn BPM de la organizacién, los
proyectos
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y responsabilidades clave y los objetivos a alto nivel que comprometa a las personas de
la organizacion. BPM no remplaza el enfoque de la unidad de negocio ni la necesidad
del enfoque funcional. BPM representa una practica adicional y valiosa de la
administracion que focaliza en la manera en que la organizacion crea valor para sus
clientes.

EPM asegura el alineamiento del portafolio de los procesos de negocio, de principio a
fin, y la arquitectura de los procesos con la estrategia de la organizacion y con la
asignacion de recursos. Provee el modelo de gobernabilidad para la gestion y evaluacion
de iniciativas. También implica la definicion intensiva del apoyo tecnologico de forma
deliberada y colaborativa para la mejora, la innovacion y la gestion de los procesos de
negocio, de principio a fin, para impulsar la agilidad de la organizacion.

Beneficios de la administracion empresarial de procesos (Bossidy y Charan):

e Conocer el negocio: comprender en detalle el trabajo y los roles de los
departamentos y personas clave dentro de los flujos de trabajo integrales y, por
tanto, apreciar el valor entregado al cliente y accionistas.

Administrar por el desempefio REAL: tiempo, calidad y costo de productos y
servicios entregados al cliente.

Establecer metas y prioridades claras y realistas.

Recompensar a los que hacen el trabajo y contribuyen a la creacion de valor para
los clientes en términos medibles.

Uno de los conceptos fundamentales de EPM es la inter-operatividad a través de la
cadena de valor de la organizacion, de acuerdo al concepto introducido por Michael
Porter en 1985. En contraposicion al concepto tradicional de una organizacion basada
en funciones o “silos”, el concepto de Porter exige que la Cadena de Valor implicada en
entregar al cliente productos y servicios, sea definida, mejorada y administrada de una
manera integral. Esta propuesta exige la coordinacién y la cooperacién entre las
diferentes funciones una organizacion.

EPM se focaliza en medir lo que es importante para el cliente, desde su punto de vista y
como es entregada es decir que cada cliente tenga el producto correcto, a la hora
esperada, en perfectas condiciones de empaque, en la cantidad correcta, con la
documentacion correcta y al cliente correcto.

Por tanto, los objetivos fundamentales para desarrollar una vision para la Administracion
Empresarial de los Procesos son:

Definir los procesos inter-funcionales que entregan valor al cliente.

Articular la ejecucion de la estrategia de la organizacion en términos de sus procesos
inter-funcionales.

Asignar la responsabilidad para la mejora y la gestion de los procesos inter-funcionales.
Definir las medidas de desempefio que importan a los clientes.

Definir los niveles de desempefio de la organizacién en términos de estas medidas
alrededor del cliente.
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Siempre observe su organizacion desde el punto de vista del cliente, no nombre los
procesos con el mismo nombre que utiliza para los departamentos internos actuales, sea
claro en la definicion del proceso: clarifique donde empieza el proceso, los
departamentos implicados, los resultados, y las medidas clave de desempefio, hagalo
rapido, no busque la perfeccion a la primera tome en cuenta que se necesita un modelo
basico que sirva para los proximos pasos y una vez que la alta direccién tenga una
comprensién compartida de los componentes del primer nivel de procesos de su propia
organizacion el préximo paso es hacer lo mismo con unas pocas métricas que midan el
nivel de desempefio actual con relacion al cliente (tiempo, calidad, costos, servicio al
cliente,...).

Obtener los datos para establecer el nivel de desempefio actual no es una tarea facil, a
nivel de la Alta Direccion existen obstaculos que se deben evitar para alcanzar una
comprension compartida sobre el nivel de desempefio de la organizacion con relaciéon a
los requerimientos de los clientes:
1. Falta de franqueza para medir lo que los clientes realmente quieren.
2. Cuestionamiento de la validez de los datos sobre el desempefio actual.
3. Analisis a un nivel equivocado de detalle. Mantener la vision estratégica es
determinante en esta etapa.
Una vez alcanzado el consenso sobre una vision compartida sobre los procesos a alto
nivel y el nivel de desempefio de la organizacion, la Alta Direccién puede proceder a
elaborar un plan para mejorar y gestionar los procesos inter-funcionales de la
organizacion.
El plan debe responder a 2 aspectos fundamentales:

1. ¢Cudles de los procesos de negocio deben ser mejorados y por cuanto, para

alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion?

2. ¢Quién serd nombrado para dirigir las mejoras y gestionar el cambio planeado?
El rol de los duefios de los procesos va mas alla de la monitorizacién del desempefio de
los procesos. Para convertir los planes en accion, los duefios de los procesos necesitan
colaborar en los proyectos de mejora de los procesos criticos. La estrecha colaboracion
entre los miembros del “consejo” para la mejora de los procesos de negocio
interfuncionales es un factor critico de éxito.

Debe haber comportamientos especificos de liderazgo en las diferentes etapas:
1) En la fase de Definicion:

1.1 Acordar el alcance de los procesos.

1.2 Fijar objetivos de mejora claros.

1.3 Asignar a los mejores en el proyecto.

1.4 Identificar limitaciones de forma realista.

1.5 Establecer un calendario claro.

1.6 Constituir el proyecto para la implantacion, no solo para el disefio.

2) En la fase de Analisis:
2.1 Comprender el flujo de trabajo en un contexto inter-funcional.
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2.2 Acordar la dimensién de la diferencia de desempefio.

2.3 Adquirir claridad sobre los problemas clave, discontinuidades, oportunidades.
2.4 Insistir en la priorizacion de los problemas basados en su impacto.

2.5 Redefinir el trabajo de los miembros del equipo de proyecto, si es necesario.

3) En la fase de Disefio:

3.1 Explorar reacciones sobre la vision del nuevo disefio.

3.2 Comprender las implicaciones inter-funcionales sobre cémo sera dirigida la
organizacion en el futuro.

3.3 Ganar claridad sobre la matriz de medidas de desempeiio.

3.4 Constructivamente, cuestionar las recomendaciones para cambiar.

3.5 Determinar la justificacién de la inversion.

3.6 Examinar el plan de implantacion de alto nivel.

4) En la fase de Implantacion:

4.1 Presidir las reuniones de los equipos de gestion de proyectos durante la
implantacion.

4.2 Fijar la maxima atencion en las discusiones sobre las dependencias interfuncionales
de los procesos.

4.3 Facilitar el transito de la lealtad de las personas a los procesos.

4.4 Comunicar el progreso al ir acercando la diferencia entre el desempefio actual y el
desempeiio deseado.

4.5 Hacer visible la mejora de la colaboracion inter-funcional.

LA TECNOLOGIA DE PROCESOS.

BPM es una disciplina de administracion soportada e impulsada por tecnologias, lo cual
incluye desde pequefias herramientas autonomas hasta complejas herramientas
integradas BPMS, esta seccidon describe la tecnologia disponible para soportar la
planificacion, andlisis, disefio, implantacidén, operacion y monitoreo de los procesos de
negocio.

La practica de BPM ha incrementado los requerimientos tecnolégicos para soportar el
ciclo de vida de los proyectos BPM: andlisis, disefio, implantacion, ejecucion
administracion y monitoreo de los procesos y para soportar nuevas aplicaciones
convergentes: analisis financiero, gestion de registros.

Las tecnologias BPMS permiten que los profesionales BPM sean mas efectivos y
eficientes, en especial cuando se tratan grandes volumenes de datos e informacién para
las funciones de soporte primarias de modelar, analizar y disefar los procesos asi como
de implantar y ejecutar los procesos junto con las decisiones de gestiébn, medidas de
desempefio de negocio, actividades administrativas.

Las caracteristicas basicas de una aplicacion de modelizacion y simulacion incluyen:
e Capacidad de representar graficamente el proceso como un mapa de pasos que
deben realizarse (ej. BPMN).
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e Métodos para definir el flujo de informacion entre los pasos y las condiciones en
gue el flujo puede cambiar (ej. segun una distribucion de probabilidad).

e Meétodos para establecer hipétesis acerca de conductas medibles en los pasos de
los procesos (ej. tiempo para completar una tarea siguiendo una distribucion de
probabilidad). Estas aplicaciones apoyan la ejecucion de las operaciones internas
de la organizacion y las actividades de interaccion con socios de negocio y con
clientes.

Algunas de estas aplicaciones estan categorizadas como sigue:

e Sistema Electronico de Gestion de Documentos (EDMS), incluye sistemas de
gestion de contenidos (ECMS), ERPs, CRMs.

e Formas electrénicas para la captura y distribucion de la informacién, utilizando
estandares XML, EDI.

e Gestion y trafico de flujos de trabajo (workflow), basados en un conjunto de reglas
(ej. la ruta de autorizacion del pago de una factura).

e Grupos de trabajo colaborativos, para facilitar la interaccion y cooperaciéon de
analistas, disefladores, expertos, gestores.

Algunas ventajas de la tecnologia para procesos son:

e Incremento significativo en eficiencia y reduccién de costos.

e Aseguran el cumplimiento de las politicas legales y regulatorias

e Permiten un seguimiento puntual de las medidas de desempefio y, por tanto,
permiten identificar nuevas areas de mejoras.

Y sus riesgos:

e Automatizar un proceso no asegura un mejor desempefio, por si mismo.

e La sofisticacion tecnolégica puede enmascarar errores o ineficiencias dentro de
los procesos. Se debe comprender detalladamente lo que se esta implantando.

e EXxposicion a los riesgos de seguridad informética.

La tecnologia de procesos

a. Monitoreo y Control. Funciones de administracion y gestion de flujos de trabajo en
tiempo real.

b. Gestion del desempefio y ayuda a la decision. Cuando las medidas de
desempeiio han sido definidas e implantadas, la capacidad de registro y reporte
de estas métricas clave estan disponibles. Algunos aplicaciones y elementos de
software son: EAIs, Data Warehousing, Business Intelligence.

c. Sistemas de gestion de reglas de negocio. Esta categoria de aplicaciones
permiten monitorear, en tiempo real, eventos dentro de los procesos y tomar
acciones especificas a la aparicidon de dichos.

d. Gestion de repositorio de procesos. Elemento esencial de una organizacion
basada en procesos y que gestiona con efectividad sus activos. Contiene no solo
el método y marco comun de comunicacion inter-funcional de los procesos sino,
también, el registro de la informacion relativa a: duefio del proceso, alineamiento
con la estrategia de negocio, orientacion al cliente, habilitadores tecnologicos,
reglas de negocio, indicadores de desempefo y controles tanto financieros como
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operativos, resultados esperados, eventos. En suma, contiene la informacion
sobre cOmo opera la organizacion.

Las nuevas tendencias tecnologicas indican la aparicion de métodos y practicas
estandar en BPM en donde algunos de estos son los siguientes:
e Business Process Modeling Notation (BPMN) utilizado para el disefio grafico de
los procesos.
e eXtensible Markup Language (XML) utilizado para compartir datos y documentos.
e eXtensible Process Definition Language (XPDL) es una especificacion de formato
de archivo compatible con la notacion estandar BPMN y provee un formato comun
para compartir modelos de procesos entre herramientas.
Adicionalmente, detrds de las aplicaciones BPM hay plataformas y practicas comunes
como la programacion orientada a objetos, tecnologias de bases de datos, sistemas
operativos, todos ellos considerados estandares en la industria. Basicamente las
tecnologias BPM pueden beneficiar a las personas en el campo de profesionales BPM
gue utilizan las herramientas para analizar los procesos existentes y desarrollar
alternativas; empleados que utilizan los procesos automatizados para realizar su trabajo;
profesionales de gestion que utilizan la tecnologia para monitorear el desempefio de los
procesos y analizar los datos buscando nuevas oportunidades de mejora.

Adicionalmente, la utilizacion de la tecnologia BPM no esta limitada al personal interno
de la organizacion, también se pueden beneficiar los clientes, los socios de negocio y
otros grupos de interés. Uno de los problemas tipicos en muchas organizaciones,
reconocido durante afios, es la falta de una adecuada comunicacion y planeacion entre
los responsables ejecutivos de la direccidn estratégica y tactica y los responsables de la
administracion de IT.

Los roles de muchos profesionales estd cambiando:

e Los profesionales de BPM requieren comprender los sistemas de informacion
actuales y sus funciones dentro de los procesos de negocio: tipo de informacién
disponible, sus fuentes y su utilizacién dentro de los procesos. Los esfuerzos de
mejora de los procesos requieren del examen de alternativas de software para
integrar la informacién de diversas fuentes, determinar cdmo gestionar y cémo
distribuir la informacion atil dentro de los proceso y como mejorar las fuentes de
informacion.

e El rol de los profesionales IT estd cambiando porque los requerimientos técnicos
para el desarrollo de aplicaciones esta decreciendo. Los profesionales IT
necesitan implicarse en la comprensién de las estrategias de negocio y dar apoyo
a los proceso de negocio como parte del equipo BPM.

Los ciclos de vida de los proyectos BPM.

Segun Jeston y Nelis un modelo de referencia riguroso a la vez que flexible es esencial
para facilitar la mejora en los procesos de negocio. El enfoque BPM reconoce que los
cambios son idealmente conducidos por personas que trabajan en organizaciones donde
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la vision y las metas de los procesos estan claros, las responsabilidades y los roles son
transparentes y los sistemas, procesos y tecnologias soportan los objetivos de la
organizacion.

Esto es bastante infrecuente, por lo que los modelos de referencia proveen un enfoque
metodolégico para clarificar todos estos aspectos. Igualmente, proveen un enfoque
estructurado para los proyectos BPM, desde su concepcion y lanzamiento hasta
completar una situacion de mejora continua sustentable en el tiempo.

El ciclo de vida BPM:

A. ldentificar estrategia.

Se deben confirmar los objetivos del proyecto que implica establecer una orientacion
estratégica del proyecto posteriormente debe confirmar la estrategia de negocio que
consiste en definir el modelo conceptual estratégico del proyecto de mejora de procesos
de negocio después se debe aprobar la estrategia global del proyecto y finalmente
planificar las siguientes etapas.

B. Evaluar los procesos de negocio actuales.

Se debe hacer un andlisis de los procesos actuales e identificacion de los principales
flujos de informacion ya que se tiene el andlisis es necesario hacer un diagnostico de la
situacion actual de los procesos de negocios actuales.

C. Analisis de oportunidades de mejora.

Se debe disefiar el mapa de arquitectura de procesos que incluye el valor percibido del
cliente, metas de procesos y CSF (Critical success factors) después se deben describir
los problemas y objetivos de mejora y finalmente elaborar el plan de transicién y gestion
del cambio.

D. Disefio conceptual de los procesos objetivo.

Se deben modelar los procesos considerando las “mejores practicas” que consiste en la
compactacion de procesos, eliminando tareas sin valor afadido, reduccion de
actividades preparatorias, captura de informacion en origen, automatizaciéon de tareas
manuales, uso de nuevas tecnologias, utilizacién personal multifuncional, etc.

E. Disefio conceptual de las dimensiones personas, estructura y tecnologia.

Personas: se deben definir nuevos roles y responsabilidades y el correspondiente plan
de evaluacion de desempefio también hay que elaborar el plan de desarrollo de
habilidades y competencias requeridas por los nuevos procesos.

Estructura: se disefia la estructura organizacional de transicion basada en procesos.
Tecnologia: se definen los nuevos componentes tecnoldgicos tales como componentes
tecnolégicos BPM, mapa de sistemas asociados, entradas y salidas de informacién,
requerimiento de negocio de la aplicacion de software, integracion entre subsistemas y
requerimientos basicos de arquitectura tecnolégica.

F. Desarrollo del plan de implantacion.
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Se debe determinar la estrategia de la implantacion, planificar la implantacion de los
nuevos procesos, adquisicion de habilidades y los nuevos componentes tecnoldgicos,
actualizar el plan de transicidon y gestion del cambio.

G. Desarrollo de Implantacion de Soluciones Tecnolégicas.

Se debe realizar el ciclo de vida de desarrollo funcional y técnico de sistemas tales como
el disefio funcional, técnico, pruebas individuales, pruebas de integracion del sistema, y
el despliegue de equipos.

H. Desarrollo e implantacion de procesos de negocio.

Se debe mantener una comunicacion fluida, contante y en ambos sentidos con grupos
de interés sobre los objetivos y estar atentos a las retroalimentaciones también se debe
desarrollar un programa de marketing de los logros que se vayan alcanzando en el
proyecto.

|. Desarrollo e implantacion de Soluciones Organizacionales.

Se debe poner en marcha los cambios organizacionales (procesos, roles, politicas y
procedimientos), culturales (gobierno y administracion de procesos), y en la
Infraestructura (entrenamiento, nuevas contrataciones y comunicacion).

J. Monitoreo de evaluacion.

Se debe realizar una auditoria interna de post-implantacién para determinar el grado de
cumplimiento de desempefio también se debe realizar una revision de los planes
realizados para asegurar que todas las actividades previas han sido ejecutadas con éxito
finalmente se elabora un informe con conclusiones y se comunican.

K. Desarrollo sostenido.

Se deben crear los mecanismos para realizar un proceso continuo de optimizacion y
gestion para asi asegurar la sustentabilidad de la mejora de los procesos y de los
esfuerzos de cambio en el largo plazo, siempre se deben recompensar a las personas
en base a los resultados y consolidar los mecanismos de gobernabilidad para poder
monitorear y comunicar el desempefio a todos niveles.

Marco de referencia para la intervencion.

Muchos de los modelos propuestos estan basados en el Modelo de Madurez de
Capacidad (Capability Madurity Model-CMM) desarrollado por el Instituto de Ingenieria
de

Software de la Universidad de Carnegie Mellon. Los modelos de madurez definen los
niveles de desarrollo de las mejores practicas y de la automatizacion de los procesos,
ademas de proponer un modelo de evaluacion sobre la administracion operativa de
dichos procesos. Debemos distinguir entre la madurez de los procesos y la madurez de
la administracion de los procesos. Esto ultimo debe preceder a lo primero para tener
éxito y asegurar la sustentabilidad de BPM en una organizacion.

Madurez BPM- Estrategia de Negocio y Alineamiento con la estrategia de negocio.
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No existe relacion explicita de BPM con la estrategia de negocio. Las metas no estan
claras y no existen las mediciones. No existe una conciencia clara de orientacion y
entrega de valor al cliente.

Existen algunas metas; se establecen algunas mediciones financieras pero solo las
conoce la alta direccion. Hay monitoreo no sistematico en areas aisladas.

Se establecen algunas mediciones y metas de efectividad, pero no se comunican, y no
existe una relacion clara con las metas del negocio. Surgen los procesos de medicion y
desempeiio pero no se aplican de modo consistente. Algunas ideas de Balanced
Scorecard son adoptadas pero con un analisis ocasional del origen de los resultados.

La eficiencia y la efectividad se miden y comunican, y estan ligadas a las metas y al plan
estratégico de negocio. Se implementa el Balanced Scorecard en algunos procesos, con
excepciones conocidas por la gerencia y se est4d estandarizando el andlisis de
resultados.

Aparece la mejora continua.

Existe un sistema de medicion de desempefio integral que relaciona el rendimiento BPM
con las metas del negocio mediante una aplicacién global del Balanced Scorecard. La
direccién toma nota de las excepciones de forma global y consistente, y del analisis del
origen de los resultados. La mejora continua es permanente en la cultura organizacional.
Madurez BPM - Rendicion de Cuentas - Responsabilidades y rendicién de cuentas.
No existe definicion de responsabilidades ni rendicion de cuentas. Las personas toman
la propiedad de los problemas con base a su propia iniciativa de manera reactiva.

Un individuo asume su responsabilidad, y por lo general debe rendir cuentas aln si esto
no esta acordado de modo formal. Existe confusién acerca de la responsabilidad cuando
ocurren problemas y tiende a existir una cultura de culpas.

La responsabilidad y la rendicién de cuentas sobre los procesos estan definidos y se han
identificado a los duefios de los procesos de negocio. Es poco probable que el duefio del
proceso tenga la autoridad plena para ejercer sus responsabilidades.

Las responsabilidades y la rendicién de cuentas sobre los procesos estan aceptadas y
funcionan de modo que se permite al duefio del proceso delegar sus responsabilidades.
Existe una cultura de recompensas Yy retribucién individual ligados al desempefio de los
procesos lo que activa la accién en positivo.

El duefio del proceso tiene la facultad de tomar decisiones y medidas. La aceptacion de
la responsabilidad y la rendicién de cuentas han descendido en cascada a través de la
organizacion de forma consistente.

Madurez BPM — Métodos BPM

Existen algunas herramientas, metodologias, y modelos de referencia para el desarrollo
de la préactica BPM. Los procesos y las practicas no estan formalmente definidos. Surgen
procesos con enfoques “ad hoc”, pero en su mayoria son intuitivos y parten de la
experiencia individual. Algunos aspectos de los procesos son repetibles debido a la
experiencia individual, y puede existir alguna documentacion y comprension informal de
politicas y procedimientos.

Surge el uso de buenas practicas. Los procesos, politicas y procedimientos estan
formalmente definidos y documentados para todas las actividades clave.

El proceso de gestion es sélido y completo; se aplican las mejores practicas internas.
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Todos los aspectos del proceso estan documentados y son repetibles. La direccion ha
terminado y aprobado las politicas. Se adoptan y siguen estandares para s desarrollo y
mantenimiento.

Se aplican las mejores practicas y estandares externos. La documentacion de procesos
ha evolucionado a flujos de trabajo automatizados. Los procesos, las politicas y los
procedimientos estan estandarizados e integrados para permitir una gestién y mejora de
principio a fin.

Madurez BPM — Personas

No estan definidas las habilidades y competencias requeridas para el proceso de gestion
del ciclo de vida BPM. No existe un plan de formacion y no hay entrenamiento formal. Se
identifican los requerimientos minimos de habilidades y competencias para areas
criticas.

Se da formacion como respuesta a las necesidades concretas, en lugar de hacerlo con
base en un plan acordado. Existe formacion informal sobre la marcha. Se definen y
documentan los requerimientos, habilidades y competencias para todos los procesos de
gestion. Existe un plan de formacion formal pero todavia se basa en iniciativas
individuales. Los requerimientos de habilidades y competencias se actualizan
rutinariamente para todos los procesos de negocio, se asegura la formacién para todos
los procesos criticos y se fomenta la certificacion. Se aplican técnicas maduras de
entretenimiento de acuerdo al plan de formacibn y se fomenta compartir de
conocimiento.

Los expertos de dominio interno estan implicados y la efectividad del plan de formacion
se evalla periédicamente.

La organizacion fomenta de manera formal la mejora continua de las habilidades y
competencias, con base en metas personales y organizacionales claramente definidas.
La formacién y el aprendizaje dan soporte a las mejores practicas externas y al uso de
conceptos y técnicas mas avanzados. Compartir el conocimiento es parte de la cultura
empresarial. Se desarrollan sistemas basados en el conocimiento.

Madurez BPM — Tecnologia

Pueden existir algunas herramientas BPM. Generalmente son herramientas estandar de
escritorio. No existe un enfoque planeado para el uso de herramientas. Existen enfoques
comunes para el uso de herramientas pero se basan en soluciones desarrolladas por
individuos clave. Pueden haberse adquirido herramientas de proveedores, pero
probablemente no se aplican de forma correcta o incluso no usarse. Existe un plan para
el uso y estandarizacién de las herramientas para automatizar el proceso del ciclo de
vida

BPM. Se usan herramientas especializadas a nivel basico, pero pueden no seguir el
proceso del ciclo de vida BPM completo.

Se implantan las herramientas especializadas de acuerdo al proceso del ciclo de vida
BPM acordado y algunas se han integrado con otras herramientas relacionadas. Se
usan herramientas especializadas en las principales areas para automatizar la gestion
del proceso y monitorear y controlar las actividades.

Se utilizan herramientas especializadas estandares a lo largo de la empresa. Las
herramientas estdn completamente integradas con otras relacionadas para permitir un
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soporte integral de los procesos. Se usan las herramientas para dar soporte a la mejora
de los procesos y detectar autométicamente cualquier desviacion de los objetivos de
desemperio.

Madurez BPM - Cultura de Mejora Continua

Surge el reconocimiento de la necesidad de mejorar los procesos de negocio. Existe
comunicacion esporadica de los problemas.

Existe conciencia de la necesidad de actuar. La gerencia comunica los problemas
generales.

Existe la comprension de la necesidad de actuar. La gerencia es mas formal y
estructurada en su comunicacion.

Hay comprensién de los requerimientos completos. Se aplican técnicas maduras de
comunicacion y se usan herramientas estandar de comunicacion.

Existe una comprension avanzada y a futuro de los requerimientos. Existe una
comunicacion proactiva de los problemas, basada en las tendencias, se aplican técnicas
maduras de comunicacion y se usan herramientas integradas de comunicacion.

Desarrollo

Para lograr construir y proponer la mejora de procesos, se utilizara el modelo de gestion
de procesos de la Association of Business Process Management Professionals (ABPMP)
consignada en el “CBOK” que contiene toda la metodologia para la realizacion de mejora
de procesos en las empresas.

La Gestion de Procesos de Negocios (BPM) es un enfoque disciplinado para alinear
procesos transversales del negocio con la estrategia de la empresa u organizacion, para
obtener mejoras de desempefio deseadas.

La aplicacion adecuada de la metodologia BPM permite:

- Comprender e identificar si el desempefio del proceso actual (proceso As Is) es
adecuado o no para apoyar las necesidades del negocio

- Disefiar procesos efectivos (proceso To Be) que permitan lograr las metas estratégicas
del negocio y los resultados esperados

- Implementar (institucionalizar, automatizar, controlar, optimizar continuamente) los
procesos mejorados para que rindan el resultado que precisa la organizacion

Las Tecnologias de la Informacién proporcionan los medios para automatizar las
soluciones propuestas en sistemas utilizables y efectivos.

El proyecto de BPM es una iniciativa mayor, que involucrara compromiso, recursos y
experiencia de la direccién, personal y equipos multidisciplinarios. Actian por igual en
los dos frentes de la iniciativa BPM: el mejoramiento del proceso y el cambio cultural que
implica.
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MARCO METODOLOGICO

Las empresas actualmente enfrentan un entorno muy competido, en el que predominan
las amenazas y en menor grado las oportunidades.

Esta situacion obliga a que constantemente se tenga que estar monitoreando tanto la
competencia y cambios en el entorno, como las demandas actuales de los clientes, e
inclusive tratar de prever las demandas futuras. Esto si quieren crecer o ya en muchos
casos, mantener, la presencia actual en los mercados.

Actualmente estan en boga, varias estrategias que les permiten a las empresas
mantener y crecer dentro de su segmento, y una de las que mejores resultados a dado,
es controlar y mejorar los procesos actuales de la empresa de manera continua y
permanente.

Y esto es lo que fundamenta la corriente de “Gestion de Procesos de Negocios” o BPM
por sus siglas en Ingles.

En esta seccion desarrollaré las actividades que tuve que realizar para poder completar
el proyecto de mejora de procesos de negocio en Grupo Industrial Mexicano Bibo S.A de
C.V..

En la primera parte del proyecto se realiz6 el analisis en el que, comencé definiendo el
plan estratégico debido a que muchos puntos no se tenian establecidos y el personal no
tenia ni idea de lo que le estdbamos hablando.

La idea de plan estratégico que se tenia era la de analizar todas las actividades y a
partir de eso establecer un nuevo formato de trabajo. La siguiente tarea fue ponerme de
acuerdo con el director de la empresa Lic. Julian de la Torre del Rio para que me fuera
autorizado el plan estratégico y hacia donde se moveria el area de RH. Una vez
definido, se hizo un plan de comunicacion. Al dejar muy claro al personal involucrado
este plan estratégico, al momento de la toma de decisiones, la parte operativa y técnica
tomard una mejor decision pues sabe que busca y hacia donde va la empresa, de esa
manera nos encaminamos mucho mejor y mas eficiente al camino.

Grupo Industrial Mexicano Bibo S.A de C.V es una empresa que quiere crecer dentro
de un mercado muy competido y por ello planea cambiar su esquema actual de
administracion funcional hacia la “Administracion de Procesos de Negocios” basada en
las herramientas actuales de tecnologias de informacion.

Para realizar esta migracién iniciamos con la parte de la vision organizacional, esto es
¢Dbénde nos queremos ver dentro de un afio, y en los préximos cinco afios?
Considerando que las metas a largo plazo deberan tener un monitoreo (control) continuo

En esta primera etapa del proyecto se presentara hasta las actividades de disefio de
procesos y el mapa de arquitectura del proyecto.

De acuerdo a lo establecido en el marco tedrico asi como los que recomienda la
Especialidad en Procesos de Negocios, iniciamos nuestro proceso, con la planeacion
estratégica.
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CREANDO LA PLANEACION ESTRATEGICA

Las preguntas que nos deben contestar una buena planeacion estratégica son:

¢,Hacia donde se dirige la organizacion?, ¢ Donde deberia estar?, ¢ Como llegamos ahi?,
¢, Que requerimos para hacerlo bien y alcanzar la estrategia?, ¢ Como medimos que tan
bien vamos?, ¢ Cémo lo alcanzamos?

Tomando las sugerencias de Tom Gordman, para tener una buena planeacion
estratégica se realizaron las siguientes acciones:

CONSIDERAR TODOS LOS RECURSOS DISPONIBLES

Tal como sugiere la metodologia se realizaron reuniones con el director general, el
gerente general y la encargada de Recursos Humanos para evaluar todos los valores
actuales de la empresa, considerando sobre todo el grado de madurez actual de los
procesos de RH.Sin olvidar por supuesto los recursos tangibles actuales de la empresa.

Una herramienta que utilizamos para la planeacion estratégica y nos fue de gran ayuda
fue el analisis FODA, con el cual de una manera rapida nos dimos cuenta en donde
estamos fuertes, que puntos hay que fortalecer y de qué manera podemos tomar ventaja
respecto al entorno.

El resultado obtenido es el siguiente:

FORTALEZAS DEBILIDADES
1.- Carencia de liderazgo
1. Talento humano | directivo
capacitado para | 2.- Falta de capacitacion y
trabajar con la | desarrollo del personal en
problematica diaria cuanto a dominio de
2. Personal flexible al | procesos
cambio 3.- No se cubren las
3. Paoliticas claras vacantes en los tiempos
4. Equipo de trabajo | requeridos

comprometido con la
empresa y motivado
hacia la mejora y el

crecimiento

5. Buen clima laboral

6. Aceptacion y
reconocimiento del
personal hacia los
procesos de RH.

7. Disponibilidad del

4.- No se aprovecha la
tecnologia con la que ya se
cuenta

5.- Falta de conocimiento
(capacitacion) y por lo
tanto de dominio de
algunos procesos.
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personal para su
desarrollo a través de
la  capacitacion y
actualizacion de
conocimientos

OPORTUNIDADES
1.- La empresa esta muy

ESTRATEGIAS F-O
Proporcionar la capacitacion

ESTRATEGIAS D-O

Generar orden en los

comprometida  con Su | necesaria para el | procesos de RH. (D4-02)
capacitacion. aprovechamiento de los | Aprovechar las
2. Implementacion de | recursos informaticos que ya | oportunidades de
tecnologias tienen. (F7-0O1) capacitacion que ofrecen
3. Aprovechar las | Aprovechar la capacitacion | las diferentes instancias de
oportunidades que ofrecen | que ofrecen las distintas | gobierno (O3-D2-D4-D5)
las diferentes instancias | instancias de gobierno para
gubernamentales (IMSS, | mejorar la productividad y
STPS) disminuir los costos de

operacion (03-D2)
AMENAZAS ESTRATEGIAS F-A ESTRATEGIAS D-A

1.- Politicas y normativas
exigidas por los sindicatos
2.- Politicas y normativas
exigidas por organismos
gubernamentales.

3. Lugar de ubicacion de la
empresa

4. Falta de personal
calificado.

Mantener su estrategia de
calidad en el servicio al
cliente. (F1-F2-F4-F6-F7A-3)

Eficientar las operaciones
(D1-D2-D5-D6-A-2)

IDENTIFICAR LAS ACCIONES QUE PERMITAN ALCANZAR LOS OBJETIVOS

Politicas claras

aoop

el crecimiento
Buen clima laboral

®

Talento humano capacitado para trabajar con la problematica diaria
Personal flexible al cambio

Equipo de trabajo comprometido con la empresa y motivado hacia la mejora y

f. Aceptacion y reconocimiento del personal hacia los procesos de RH.

46




g. Disponibilidad del personal para su desarrollo a través de la capacitacion y
actualizacion de conocimientos

IMPLEMENTAR LAS ACCIONES Y MONITOREAR SU PROGRESO

Uno de los requisitos que definié la organizacidon en conjunto es que se requiere un
sistema de informacion que ademas de proveer de control interno, pueda brindar la
informacion necesaria para evaluar el avance de las acciones definidas y poder
monitorearlas a través de las mas modernas herramientas de tecnologia de informacion.

La pura automatizacion, no asegura la implementacion de las acciones, por eso, el otro
requisito indispensable que definid la organizacion, es construir una estructura que se
asegure que los procesos que se van a definir, sus métricas y monitoreo se ejecuten en
forma permanente. Esta estructura sera la responsable de evitar que la planeacién, los
procesos y acciones se conviertan en letra muerta.

IMPLEMENTAR LA ADMINISTRACION POR PROCESOS

Una vez que hemos definido hacia donde y cuando queremos llegar, es conveniente
cambiar el estilo de administracion, a fin de que podamos crear la estructura que permita
cumplir nuestros obijetivos.

Para ello utilizaremos la metodologia recomendada por la Asociacion de Profesionales
en la Administracion de Procesos de Negocios, en su lioro BPM CBOK®

Esta metodologia sera enriquecida con algunas otras actividades y documentos que
fueron estudiados en la Especialidad de Mejora de Procesos de Negocios

DESARROLLO DEL PROYECTO

A continuacién se presentan las actividades y documentos obtenidos durante el
desarrollo de la primera etapa del proyecto

OBJETIVO ORGANIZACIONAL:

Convertirnos en una de las tres primeras empresas lideres en el mercado de la
fabricacion y venta de uniformes casuales a nivel nacional.

Los objetivos estratégicos que se definieron en esas mismas sesiones son:

Estar entre las tres primeras empresas lideres en el ramo de la fabricacion de uniformes
casuales

iintegrar una nueva linea de produccioén “pantalon”

Reducir la rotacion de personal y tener colaboradores mas capacitados que nos
permitan mantenernos dentro del objetivo de permanecer entre las tres principales
empresas lideres en el ramo
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OBJETIVOS DEL PROYECTO

El objetivo del proyecto es realizar el analisis, documentacion y redisefio de los procesos
actuales para soportarlos con la sistematizacion de los mismos, a fin de que la empresa
opere con mayor eficiencia y se pueda proveer informacion oportuna que apoye el
crecimiento de la empresa y mejore su control interno.

Para ello se va realizar el andlisis de los procesos de RH, desde el proceso de Analisis
de Puesto, hasta la contratacion o en su caso suspension de la relacion.

La direccion, espera poder obtener facilmente informacion sobre las actividades que se
realizan en RH para poder establecer negociaciones especiales con algunos clientes
internos que a su vez son considerados destinatarios del servicio realizado en RH.

PARTICIPANTES
Director General
Gerente General
Encargada de RH

ENTREGABLES
Al ser uno de los objetivos finales la implantacién de un sistema de informacion los
entregables estan directamente relacionados con ellos y son:

e Andlisis, Disefio y Documentacion de los procesos de RH

CRITERIOS DE ACEPTACION

Asi mismo los criterios de aceptacion estan directamente relacionados con la
implantacion y estos son:

El total de los procesos documentados instalados y operando de acuerdo a

las especificaciones de los mismos.

Emision de informacion del estado actual del personal de la empresa.
Implantacion del modelo de Administracion de Procesos de Negocios

Para lograr los objetivos anteriores y de acuerdo al alcance definido se seguird la
siguiente metodologia:

Levantamiento de informacién general

Presentacion del proyecto

Entrevistas preliminares

Construccién de matriz de funciones y responsabilidades
Elaboracion de plan de entrevistas

Realizacion de entrevistas detalladas

* X X X %
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Analisis de procesos
Elaboracién de SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers) del
proceso.

* Construccién de Vista Horizontal

* Disefo del mapa de arquitectura de procesos

PROPUESTA DE VALOR
28/08/2015

Lic. Julidan de la Torre del Rio
Director General

Presente

Asunto: Integracién de los procesos operativos de RH en la organizacién

Estimado Lic. Julian de la Torre:

A continuacién presentamos a su consideracion nuestra propuesta de valor y cotizaciéon
tentativa relativa a la consultoria y capacitacion que soportaran su proyecto de redisefio
de los procesos operativos de la organizacion.

Analisis

Se realizara un levantamiento a los responsables de gerencias, se elaborara una matriz
de responsabilidades, el plan de entrevistas detalladas, se realizara el analisis de la
informacion, la elaboracion de los FODAS vy de la vista horizontal, con lo que podremos
darle un reporte de la situacion actual de su organizacion.

Este trabajo de diagndstico sera sin costo para ustedes, condicionado a la contratacion
de nuestros servicios para la etapa de disefio e implantacion.

1 Disefio
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Se realizara una revision del plan de disefio, se buscara un modelo de referencia,
identificaremos metas, objetivos y factores criticos de éxito, se elaborara el plan de
validacion y verificacion.

Se elaborara el mapa de arquitectura, las métricas e indicadores para proceder a la
construccion de los procesos, se documentaran los procedimientos, se definira el
modelo de monitoreo y control, se definira el modelo organizacional, se disefiara la
arquitectura tecnoldgica, y el plan de transformacion.

Conformando asi el documento de disefio de procesos de la organizacion.

Il Implantacion

Para realizar la etapa de transformacién se iniciara realizando la validacién y
verificacion, procediendo a la capacitacion, la implantacién de la arquitectura tecnolégica
y la estructura organizacional, la liberacién y puesta en marcha de los procesos.

Duracioén

El tiempo estimado de consultoria y capacitacion para el proyecto de implantacion seria de
12 meses a partir de su aprobacion

Precio

El precio del proyecto es de $ 000,000.00 pesos + iva .

La forma de pago sera:

Anticipo: $ 00,000.00 pesos mas iva:

Pagos mensuales vencidos por:  $ 00,000.00 pesos mas iva.
Confidencialidad

Toda la informacién de su organizacion serd manejada confidencialmente por la consultora

Si requiere informacion adicional estamos en la mejor disposicion de servirle.
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Atentamente

Mirna Lépez Torres

Consultora
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PLAN DE VERIFICACION Y
VALIDACION

Proyecto:

GRUPO INDUSTRIAL MEXICANO BIBO S.A DE C.V
Rediseiio de los procesos operativos de la
organizacion

Seguimiento: 0001
Autor: Mirna Leticia Lépez Totres
Version: 1.0

CONTROL DE CAMBIOS

Version Fecha Descripcion/Comentarios

2 de Abril 2016 Creacion de documento

BIBO,S.A.DEC.".
R.F.C. GlM-010103-35f\.f\'7
LAUREL No. 18 C.P. 45445
1 SAN JOSE DE LAS E.LORES fof,;

e S

L e raupo NDUSTRIALT" -

52



PLAN V&V

Para este proyecto se planea la siguiente secuencia de tareas para la Validacion y

verificaciéon de procesos:
Plan de V&V

Formaci6n de equipo de tarea

| Descripc

Participantes

_Formaci6n de equipo de tarea ,

Verificacion

Revision de mapa de procesos

Revision de procesos

Seleccién de los miembros a
participar en las actividades de
verificacién y validacion

MLLT Lider del pfoyect

| Revision de la calidad técnica del

'mapa de arquitectura

| Consultor: MLLT

Revision técnica de los modelos de

| procesos conforme a BPMN 2

Consultor: MLLT

Revision de métricas e indicadores

Revision de procedimientos

Revisién de la claridad y
pertinencia contra los procesos

para alcanzar los objetivos, el

Revisar la integridéd y pertjnenciam |

Consultor: MLLT

Consultor: MLLT

Elaboracion del RD

Elaboracién del reporte de
discrepancias

Validacién Inicial

propésito y el alcance del proyecto |

Consultor: MLLT

Revisiéon de mapa de procesos

Revisién de procesos

Revisién del apego a los
requerimientos y objetivos del
mapa de arquitectura del proyecto

Consultor MLLT y
Gerente General José
Ma. Cruz Alcala

Revision del apego a los
requerimientos y objetivos
modelo de procesos

Consultor MLLT y
Gerente General José
Ma. Cruz Alcala

~ Revision de métricas e indicadores

Revisién del apego a los
requerimientos de las métricas e
indicadores

Consultor MLLT y
Gerente General José
Ma. Cruz Alcala

Revision de procedimientos

Revisioén del apego a los
requerimientos y objetivos de los
procedimientos

Consultor MLLT y ‘
Gerente General José
Ma. Cruz Alcala

Elaboracion del RD

Ajuste de procesos

Revalidacion

Validacion de Implementacion

elementos encontrados con
discrepancias

Elaboracién del reporte de Consultor y Jefe de

discrepancias Recursos Humanos Irm:
. Jiménez

Ajuste al mapa, los modelos, Consultor MLLT

métricas o procedimientos

conforme a las discrepancias

encontradas

Validacion secundaria de los Consultor MLLT y

Gerente General José
Ma. Cruz Alcala
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Planear sesion de validacion con grupos de
1terés

Consultor y Jefe de
Recursos Humanos

Convocar a taller de validacion a grupos de
1terés

Jefe de Recursos
Humanos

Sesiones de validacién con grupos de interés

Consultor MLLT;
Gerente General, Je
Recursos Humanos

Generar Reporte de discrepancias

Consultor MLLT

Correccién y firma de RD (Reporte de
iserepancias)

Consultor MLLT,
Gerente Generalv

REPORTE DE DISCREPANCIAS V&V

REDISENO DE LOS PROCESOS OPERATIVOS DE RH EN
GRUPO INDUSTRIAL MEXICANO BIBO §.A. DE C.V.
Verificacion - Validacién

Mirna Leticia Lopez Torres

Gerente General, Dueio del proceso, Responsable de
hrocesos, Consultor

No se encontraron

discrepancias

REPORTE DE DISCREPANCIAS V&V

REDISENO DE LOS PROCESOS OPERATIVOS DE RH EN
GRUPO INDUSTRIAL MEXICANO BIBO S.A. DE C.V.
Verificaciéon -} acion
Mirna Leticia Lépez Torres
Gerente General, Duerio del proceso, Responsable de
procesos, Consultor

: SECpaied :
1 Mapa de arquitectura
Modelo descriptivo de RH | Incongruencia entre | E1 modelo desctiptivo no es
procesos congruente con el operativo
3 Procedimiento de RH
—= e,
, GRUPO INDUSTRIAL MEKiCANO
BIBO,S.A.DEC. V.
Ing. José Maria Cruz Alcala R.F.C. Gm-o1o1o(:;;-;lns
LAUREL No. 18 C. P. 45445

Gerente General | SAN JOSE DE LAS FLORES, ZAP |

GRUPO INDUSTRIAL MEXICANO BIBO S.A DE C.V.

54



LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

METODOLOGIA PARA EL LEVANTAMIENTO DEL ANALISIS

De acuerdo al resultado de entrevista preliminar, realizada al patrocinador del proyecto,
se determind que la metodologia a utilizar para la recopilacion de informacién, sera
principalmente entrevistas al personal clave de la empresa, sin descartar la observacion
directa a la operacion de la empresa.

ANALISIS

El objetivo del plan de recopilacion de informacion, es asegurarnos de obtener la
informacion que permita:

1- Representar los procesos actuales de RH.

2- Obtener lista de las ideas y sugerencias para las mejoras de los procesos.

Para cumplir estos objetivos, los aspectos que se deberan cubrir, son:

1- Las operaciones actuales y sus secuencias, del area de RH.

2-ldeas y sugerencias para la mejora de los procesos actuales.

3- Reportes y formatos utilizados en sus procesos.

4- Sistemas de computo utilizados actualmente.

5-Fuentes de informacién actual, entre otros: manuales de procedimientos.

AREAS A EVALUAR:
De acuerdo a los objetivos del proyecto se evaluara en esta primera etapa el area de
RH

MUESTRA DE LA ENTREVISTA INICIAL
Plan de entrevistas

Se elabor6 un plan de entrevistas con los actores involucrados en el proceso actual y se
construyé un guion de entrevista para recabar informacion suficiente que permitiera,
primeramente, sensibilizar a los actores del analisis que se estaba realizando y obtener
informacion lo mas detallada posible para poder identificar el estado actual del proceso
asi como sus elementos de mejora.

El formato de entrevista fue el siguiente:
* Nombre de la persona entrevistada:
¢, Qué puesto desempefas en la organizacién?
¢,Cuadl es el nombre y puesto de tu jefe inmediato?
¢, Cuantos afos llevas trabajando en la organizacion? ¢ Y en el puesto actual?
¢,Cuadles son las funciones y actividades principales de tu puesto?
¢, Cual es el nombre y puesto de las personas que dependen de ti? Numero:
¢, Qué funciones o actividades tienen cada una de las personas que dependen de
ti?
* ¢ Cudles son los principales problemas u obstaculos detectados en tu puesto?

* X X X X *
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* ¢ Qué recomendaciones puedes proponer para mejorar el proceso a tu cargo?
* ¢ Algln comentario u observacion que quieras mencionar?

Ejecucion de entrevistas primarias

Se llevaron a cabo las entrevistas planeadas segun calendario pre-armado para ello y
guion pre-elaborado. Para lo que se obtuvieron citas calendarizadas con los actores
involucrados.

Se realizé una entrevista mas formal y estructurada con el Gerente General de Grupo
Industrial Mexicano Bibo S.A de C.V para presentarle las fases del proyecto, asi como el
alcance y las implicaciones de recursos inherentes al departamento.

o Entrevista inicial

Se realiz6 una entrevista méas formal y estructurada con el Gerente General para
presentarle las fases del proyecto, asi como el alcance y las implicaciones de recursos
inherentes al departamento.

o Integracién de informacién inicial

Se realizd un inventario de los datos necesarios a recabar para la identificacion del
proceso en su estado actual

o Matriz de funciones y responsabilidades

Se realiz6 la matriz o cuadro resumen que indicé las actividades 6 tareas que se
realizaban en ese momento para llevar a cabo el proceso, los actores involucrados en
dicho proceso y las areas o departamentos que participan en éste.

DISENO

Una vez obtenida la informacion del analisis, podemos proceder a documentar los
procesos actuales mediante alguna de las multiples herramientas de disefio que hay,
dentro de las que podemos mencionar:

Diagramas SIPOC

LOVEM

IDEF

Flujogramas

Se analizaron las ventajas y desventajas de cada una de ellas, para documentar el caso
particular de estudio, por ello, en base a sus caracteristicas, la herramienta seleccionada
para representar la situacion actual de la empresa, son los diagramas SIPOC, pues es
una herramienta versatil y poderosa que nos permite plasmar con mucha claridad una
vista de alto nivel de las funciones y actividades que la empresa realiza.

Ahora bien, la intencién no es documentar todos los procesos de la empresa, al menos
no en esta etapa inicial, por eso, mi intencion es centrarme en los procesos basicos de
Recursos Humanos.
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Matriz de Funciones y Responsabilidades

Con la informacién recabada en las entrevistas se procede a elaborar la matriz de
funciones y responsabilidades.

Si bien este no es uno de los elementos marcados dentro del CBOK, es conveniente
tener una matriz que nos permita identificar facilmente el rol y las actividades en que
interviene el personal de las areas a evaluar

Se realizdé la matriz o cuadro resumen que indicO las actividades o tareas que se
realizaban en ese momento para llevar a cabo el proceso, los actores involucrados en
dicho proceso y las &reas o departamentos que participan en éste.

La matriz de roles quedd construida de la siguiente manera:

Matriz de funciones y responsabilidades

ERLYCCIG SRR EALACIONE

TR O N = i Mol D i AHEIRA Ll

[ | IS £ |

Julian
dela
Tone

Josg (o | [l
Maria
Cruz

Claudia [[7gr [Fie [l [fecs
Maritza
Garcia
Jiménez

Larla ol THuts s [Belillaia [Realinads
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Gabriel |
aParra

ELABORACION DEL PLAN DE ENTREVISTAS

Identificafjor Persona a entrevistar Area Fecha Hora Entrevistador estiTr:ne:::iz;)Min Lugar
de entrevista

1 José Maria Cruz Alcala Gerente General 22-sep 11:30|ML 30[Sala de juntas
2 Claudia Garcia Jefe Ventas 22-sep 12:30|ML 30[Sala de juntas
3 Karla Nallely Aguirre Ifiguez | Aux. ventas 21-sep 15:00|ML 30|Sala de juntas
4 Alma Guadalupe Moreno Aux. ventas 21-sep 17:30|ML 30|Sala de juntas
5 Maira Venegas Compras 23-sep 13:30|ML 20|Sala de juntas
6 Ernesto Davalos Planeacion 22-sep 14:00|ML 30[Sala de juntas
7 Isabel Regalado Almacén de MP 22-sep 15:30|ML 30|Sala de juntas
8 Joaquin Galaviz Almacénde PT 22-sep 16:00|ML 20|Sala de juntas
9 Irma Jiménez RH 22-sep 09:00{ML 40|Sala de juntas
10 Gabriela Parra Aux RH 23-sep 10:30|ML 20|Sala de juntas
11 Alejandro Alamillo Gte Produccion 23-sep 11:30|ML 20|Sala de juntas
12 Sergio Sevilla Estrella Mantenimiento 29-sep 15:00|ML 20|Sala de juntas
13 Teresa Ornelas G Calidad 29-sep 15:30|ML 20[Sala de juntas
14 Estefany Davalos Supenvisor de produccion 29-sep 16:00|ML 20|Sala de juntas
15 Isabel Jiménez de la Torre | Disefio 29-sep 16:30|ML 20|Sala de juntas
16 Fernando Espitia Contador General 30-sep 09:00{ML 30|Sala de juntas
17 Amanda Rodriguez Auxiliar contable 30-sep 09:30|ML 20|Sala de juntas
18 Roxy Tesoreria 30-sep 10:00{ML 20[Sala de juntas
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SIPOC
En los diagramas SIPOC vimos las fallas que cometian los procesos por estar mal
disefiados, sus areas de oportunidad y también la solucién que podiamos ofrecer.

SIPOC obtenido:

Proceso: Reclutamiento de personal |Fecha: ‘ 07/11/2015
Analista: M. Lopez
Redisefio de procesosoperativos
_ Grupo Industrial Mexicano BIBO
Roles Area solicitante, RH, Candidatos SAdeCV
participantes: Proyecto:
i Input Process QOutput Client
Proveedor Entrada Proceso Salida Cliente
. Solicitud de RH ENTREGA LA REQUISICION DE
Area Solicitante contratacion de PERSONAL AL AREA SOLICITANTE Requisicion de AREA SOLICITANTE
personal personal
RH Requisicion de El area solicitante llena la requisicion de | RQ. DE PERSONAL | RH
personal personal para cubrir vacante COMPLETA
AREA SOLICITANTE | Autorizacion de los |Rh elige los medios para publicar Aviso de Candidatos
datos por el drea vacante reclutamiento
solicitante
RH Analiza expedientes |El area solicitante recibe resultados de | Expediente
posibles candidatos intemos analizado por el area| RH
solicitante
Area solicitante Estudia expedientes |RH Clasifica resultados de candidatos Listado de Candidatos
candidatos
Area solicitante Decision RH termina proceso Requisicion Candidato pasaa
archivada entrevista

59



Proceso: Ventas Fecha: 07/11/2015
Anali M. Lépez
Redisefio de procesos operativos
Jefe de Ventas, Ejecutivo de ventas, Cobranza, Almaceén, Grupo Industrial Mexicanc BIBO
Roles Envios , SAdeCV
participantes: Proyecto:
Supplier Input Process Output Client
Proveedor Entrada Proceso Salida Cliente
Clientes Mecesidades El jefe de ventas recibe informacion de

Jefe de ventas

Cliente

Cartera de clientes

Pedido

los clientes, planea y organiza el trabajo
del equipo de ventas y atencién al cliente
y lo distribuye entre los 3 Ejecutivos de
wventa:

El ejecutive de ventas recibe la cartera
de clientes.
Contacta a los clientes.

El ejecutive de ventas recibe el pedido
de los clientes lo revisa para cerciorarse
si el cliente lo requiere en parcialidades
o completo.

Cartera de clientes

Llamada de contacto

Ejecutivo de ventas

Cliente

Cliente

Ejecutivo de ventas

Deposito

Factura y las
instrucciones de
envio

El ejecutivo de ventas sube el pedido al
sistema.

El ejecutivo de ventas da aviso al
cliente que el pedido ha sido procesado
¥ que se espera su deposito

El ejecutivo de ventas recibe el
depdsito, elabora la factura y las
instrucciones de embarques.

El ejecutivo de ventas envia la copia de
la factura y el depédsito a cobranza.

El ejecutivo de ventas envia la factura
¥ las instrucciones de envio a envios.

Envios recibe Factura y las
instrucciones de envio.

Envios obtiene el producto del almacén,
lo cargan al camion y entrega la
documentacion de entregas.

Envios avisa al ejecutivo de ventas de

los embarques realizados.

Aviso

Copia de factura y
depdsito

Factura y las
instrucciones de
envio

Cliente

Cobranza

Envio

Ejecutivo de ventas
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Una vez finalizados los SIPOCS de los procesos que considerdbamos con mayor
impacto y relevancia para el area se crea un diagrama de vista horizontal en el cual se
presenta la situacion actual de la empresa. Desde este se observa claramente al
proveedor y al cliente y lo que se busca identificar es en donde (¢ Qué procesos?) se
esta generando el valor que perciben nuestros clientes y cuales estan mal disefiados.

Construccion de vista horizontal

IHAGRAMA DE VISTA HORIZONTAL
GRUPO INDUSTRIAL MEXICANG BIBO S.A DE CV.
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MATRIZ DE PRIORIZACION

MATRIZ DE PRIORIZACION DE

PROCESOS

GRUPO INDUSTRIAL MEXICANO BIBO §,A,

DE C.V

Macro proceso

Nombre del proceso

Impacto para el
cliente, necesidades
internas y externas,

Voz del cliente

Mejora, necesidad
tamafio, voz del
proceso

Importancia para

alcanzar metas u

objetivos, voz del
negocio

Rango total

Procesos que
requieren un grado

A) Calificacidn
basada en el efecto

B) Calificacidn basada
en el nivel de

C) Calificacidn
basada en el efecto

Calificacidn total
resultado de la

de mejora que tienen los rendimiento existente v | que la mejoratendra | multiplicacidn de los
procesos para el requerido para en los procesos y | factores anteriores (A
alcanzar las alcanzar las como impactara para XBXC)
necesidades, necesidades de negocio alcanzar las
requerimientos y necesidades de
expectativas de los negocio
clientes
RH Reclutamiento 5 3 5 75
Nuevaos Seleccion 5 3 5 75
MNuevas Contratacién 5 3 5 75
Muevos Induccion 5 3 5 75
MNuevos Capacitacion 5 3 5 J 75
MNuevos Remuneraciones 5 4 5 100
Evaluacidn del
Nuevos valuacion e 5 3 5 75
desempefio
Nuevos Seguridad e higiene 3 3 5 45
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FLUJO DE PROCESO GRUPO INDUSTRIAL MEXICANO BIBO S.A. DE C.V

Flujo de proceso de La UEN 4

«———Orden de compr: d

Almacén de Mro—l

Materias primas
¥ materiales
— Requisicion de
Pasaa modulo de, cauisicén
Fusionado
Corregir errores
Producto,
«— Plan de
Horobado Produccién
atisfaccion del :hem_l
Producto
rechazado Qe edit———

Orden de produccion pedido

e abotona y se pone en ganchos

Pago
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MAPA DE ARQUITECTURA

Partiendo en esta ocasion del diagrama de vista horizontal, nos enfocamos en el “to be”
el cual es el rumbo que llevamos, el verdadero redisefio de los procesos surge en la
transicion de la vista horizontal al mapa de arquitectura, el nivel de tecnologia que
vayamos a desarrollar para el proyecto se clarifica en este paso. Se trata de la medula
espinal del proyecto, esto no quiere decir que todo lo anterior ni lo que viene después no
es importante, si no que seréa el parte aguas que le dard mayor o menor probabilidad de

alcanzar el éxito
it
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Seguido del mapa de arquitectura se realizé el mapeo de cada uno de los subprocesos
gue se encontraban en el mapa, junto con su respectivo procedimiento en el cual se
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definian cuales eran las métricas, que servirian para poder realizar de manera eficiente
el procedimiento descrito.

Proceso de capacitacion

GRUPO INDUSTRIAL MEXICAND BIBD, 8.4 DE C.V
PROCESO DE CAPACITACION

T ) A P
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Proceso Terminacion de la relacion laboral
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Procesos de reclutamiento de personal

GRUM INDUSTRLAL MEXFCANG BIBD 5.0, DE €.V
RECLUTAMIENTO
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Los procesos deben ser evaluados periédicamente ya que partiendo de las evaluaciones
gue se realicen, se pueden determinar los puntos débiles y de esta forma establecer una
estrategia completa encaminada a mejorar su funcionamiento.
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La evaluacion del nivel de funcionamiento de un proceso, se realiza tomando como
‘ patrén de excelencia” funcional del proceso,

referencia un patron de comparacion

formado con los estandares de evaluaciéon que se definan y que funcionaran como

indicadores.

EJEMPLO DE KPI ROTACION DE PERSONAL

METRICAS E INDICADORES
GRUPO INDUSTRIAL MEXICANO BIBO

KPI TIPO CATEGORIA | DESCRIPCION METRICA
Proceso Tiempo Muestra el grado de | Cantidad de
permanencia  del | renuncias /
personal en la|Cantidad promedio
organizacion. Si la|de empleados
rotacion es muy | permanentes x10
alta se elevan los
Rotacion del costos de
Personal reclutamielnto y de
capacitacion Meta:
Inferior al 5%
Mide la eficacia de | Métrica: ¥ de CV a
los avisos | entrevistar / Total
publicitarios en|de CV recibidos
Eficacia de la dirigirse al publico | Meta: Superior a
. . correcto para | 30%
pUth]d,ad en captar candidatos
las busquedas idéneos para el
de personal puesto
Proceso Tiempo
Tiempo Mide el tiempo|X dias vacantes /
. promedio en que | Cantidad de
promedlo de las posiciones | posiciones abiertas
vacantes no vacantes se
cubiertas encuentran sin
cubrir
Proceso Tiempo
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DIAGRAMA DE DISTRIBUCION DE DOCUMENTOS
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CONCLUSIONES

Actualmente, las empresas estan conscientes que elaborar los productos con una
adecuada calidad no es suficiente ventaja competitiva. Hemos visto que hoy por hoy, su
objetivo es ofrecer el maximo valor afladido a sus clientes y para esto, requieren una
gestion flexible con el fin de reaccionar de manera eficaz y eficiente a los continuos
cambios del entorno

Se ha podido comprobar en experiencias de aplicacion, que la metodologia propuesta,
es realmente una herramienta adecuada para el perfeccionamiento de los procesos, o
gue queda evidenciado en la mejora de los mismos, motivando ademas un alto
compromiso de los recursos humanos participantes independientemente de su nivel
jerarquico, demostrando asi su utilidad como herramienta para una gestion eficiente.

Durante el tiempo que estuvimos en la especialidad vimos que la gestion basada en
procesos es una herramienta que al aplicarse debe generar un cambio en la filosofia y
mentalidad del trabajo organizacional sin importar a qué area, departamento o funcion
pertenezcan los involucrados en el proceso, ya que todos son corresponsables de sus
resultados independientemente de su asignacion funcional. Este cambio hacia los
procesos busca generar una vision amplia de lo que se realiza en la organizacion.
Los sistemas de gestion tradicionales, fueron disefiados y aplicados para estructuras
organizadas por funciones, pero a medida que el esquema orientado a la gestion de
procesos empieza a popularizarse, todos los sistemas de la organizacion se reenfocan
para dar soporte a los procesos. Es muy interesante el nuevo concepto de la migracion
de los colaboradores hacia el trabajo en equipo, no en departamentos y que su
remuneracién esta vinculada a los resultados y no a las actividades que realizan ni a su
antigiiedad en la empresa, asi como el modificar el esquema tradicional de trabajo de los
gerentes ya que en lugar de supervisar, deben proveer asistencia a sus subordinados
considerando también los sistemas informaticos que se integran para dar apoyo a los
procesos en todas sus etapas y no a departamentos especificos. Con éstos cambios
veremos que la cultura de la organizacion alienta tanto la responsabilidad individual
como a la responsabilidad por grupo y con esto se busca integrar iniciativas de mejora
con una orientacion mucho mas estratégica.

Finalmente quisiera comentar que al término del presente trabajo, puedo afirmar que
dentro de los multiples enfoques existentes para su aplicacion a la administraciéon en la
organizacion, la gestibn basada en procesos se presenta como una adecuada
herramienta, que puede considerarse como fundamental para orientar a las
organizaciones hacia el logro de sus objetivos.
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