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Introduccion.

Este trabajo sobre mejora de procesos de negocio o BPM por sus siglas en inglés, al
realizarse en un Instituto de Educacion Superior en Guadalajara, denominado ITESO o
Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Occidente, dentro de la Oficina de
Personal, tiene caracteristicas muy particulares, ya que se diferencia de otros tipos de
organizacién porque al tratarse de una universidad tiene entre sus funciones sustantivas: la
docencia, investigacién y difusidn de la cultura. En este tipo de organizaciones su quehacer
dista mucho de lo que se realiza en otros giros empresariales, como el comercial o industrial,

cuyo fin es la generacidn de productos o servicios. En las universidades se forman personas.

Las instituciones educativas se caracterizan por tener un tipo de organizacion particular a
diferencia de otras organizaciones o empresas, su disefio organizacional generalmente est3

basado en un modelo tradicional burocratico y racional-normativo.
De acuerdo a De la Isla (2010).

En las universidades se puede observar que la mayoria de las decisiones se toman
por la via del modelo burocratico. La estructura jerdrquica y sus rutinas sistematicas
son los determinantes principales y se utilizan patrones tradicionales con un
repertorio limitado. (p. 21).

Dadas estas caracteristicas que distinguen a las instituciones educativas de otro tipo de
organizaciones, este estudio presentard particularidades, por el tipo de organizacién

existente.
Conforme ala ABPMP (2013):

La estructura organizacional orientada por funciones representa tipicamente un
agrupamiento (departamento, divisidn, area), de ejecutores especializados para
realizar tareas relacionadas a un determinado recurso, conocimiento o habilidades.
(p. 298).

Desde la vision tradicional y jerarquica de la estructura organizacional existen
departamentos bien delimitados con lineas de autoridad claras y con personal especializado

para su ejecucion.



Como alumno de la Especialidad en Mejora de Procesos de Negocio del ITESO, durante el
periodo 2016-2017, se presentd a las autoridades la propuesta de proyecto consistente en
el redisefio de procesos en la Oficina de Personal ante la implementacién de un ERP para
realizar este estudio de obtencién de grado, por lo que después de analizarse la propuesta
se considerd pertinente su desarrollo y se tuvo la aprobacidn. El desarrollo del estudio tiene
el objetivo de rediseiiar los procesos de la Oficina de Personal para mejorar los indicadores
de desempefio del drea y la percepcidn de los usuarios. Se seleccionaron los procesos de 16
responsables de operacidn dentro de la Oficina. El desarrollo y los resultados del proyecto
estan contenidos en este trabajo, que se compone de los siguientes capitulos: Capitulo |
Marco Tedrico, Capitulo Il Metodologia, Capitulo Ill Analisis, Capitulo IV Disefio, Capitulo V

Implementacidn y Conclusiones.

En el apartado de: Antecedentes y Contexto se presentan argumentos sobre la importancia
y utilidad de realizar este estudio para la Universidad debido a la necesidad de redisefiar los
procesos de la Oficina de Personal para hacer frente a los nuevos escenarios competitivos

en el mercado educativo.

En el apartado denominado: Planteamiento del problema, se observé que en la operacién
de la Oficina de Personal se aprecian una serie de situaciones anémalas, lo cual impacta
negativamente en la percepcién de los usuarios y adicional a esta situacién se detecté que

para varios de los servicios ofrecidos no existe un proceso documentado.

En el capitulo: Marco tedrico, se describid el area en la que esta inmerso el proyecto, asi
como a las metodologias, conceptos, técnicas y herramientas que conforman y aportan a
BPM, las cuales resultaran utiles para realizar el andlisis y diagnéstico de los procesos de la

Oficina de Personal.

En el capitulo de: Metodologia, se presenta el procedimiento que se utilizé para realizar el
estudio, integrando el modelo propuesto por Pefia (2016) en el que se describen los

entregables a generar en los proyectos de mejora de procesos mediante BPM.
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En el capitulo de: Analisis, se aplican las técnicas y los instrumentos enumerados en la
metodologia asi como los hallazgos recabados posteriores a su aplicacidn y las propuestas
de mejora sugeridas, es decir: los datos obtenidos al aplicar en la fase inicial la observacién
y varios instrumentos y técnicas de BPM descritos en el apartado de: Metodologia, previo
al redisefio de procesos sugerido y se proponen cambios y probables ajustes a la estructura

organizacional y modificaciones en las funciones de los puestos involucrados.

En el capitulo de: Disefio, se representa el modelo de negocio de la Oficina de Personal de
manera grafica, asi como los procesos modelados de manera detallada incluyendo todas las
actividades que comprenden los diferentes procesos de negocio, en un estado to be.

Adicional a estos entregables se proponen los KPI’s y factores criticos de éxito.

En el capitulo: Implementacién, se propone el plan de implementacién de los procesos
redisefiados y las actividades a realizar. Para ello se describe en lo que consistird la
verificacidn y validacién de los procesos, la gestion del cambio, la propuesta del plan de
capacitacién, el monitoreo, la modificacién a la estructura organizacional y la puesta en

marcha de los procesos.

Finalmente, en el apartado: Conclusiones, se hace una recapitulacién general de los
principales hallazgos obtenidos a lo largo de este trabajo. También se proponen algunas
sugerencias para mejorar la gestién de procesos en particular en la Oficina de Personal y en
el ITESO en general y se presentan algunas reflexiones acerca de los aprendizajes obtenidos

por este investigador.

Antecedentes y contexto.
Respecto al ITESO.

ITESO AC es una organizacién creada en 1950 en el estado de Jalisco. La incorporacion de
estudios ante la SEP tuvo sus primeras trabas porque no se tenia la planta completa de

profesores, equipo y biblioteca.
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De acuerdo al tamafio de la organizacién, el ITESO es considerado a través de indicadores

econdmicos como una empresa: mediana, mediana-grande o grande.

Actualmente se cuenta con un aproximado de 13,000 alumnos inscritos en los niveles de:
licenciatura, posgrado, diplomados, bachillerato semi-escolarizado; secundaria y primaria

abierta para trabajadores.

La plantilla de personal de ITESO suma aproximadamente 1,200 empleados y cuenta con

1,300 profesores de asignatura.
Respecto a la Oficina de Personal.

Tomo como referencia la entrevista realizada a Alberto Santillan, Director de la Oficina de

Personal:
La Oficina de Personal asume la administracion de recursos humanos que tiene que
ver desde el ingreso del personal a la organizacion, todos los procesos de recursos
humanos, con sus procesos transversales: de capacitacion, de ndmina, de
prestaciones, etc., hasta que sale una persona por jubilacién, por despido, o por
cualquier cosa, hablando genéricamente. Logicamente estamos en una institucion
educativa donde es importante desarrollar a las personas, tanto personal como
profesionalmente, la Oficina de Personal busca tener una buena incidencia en la
contratacién de los profesores, cumplir con las obligaciones patronales con la

autoridad gubernamental, digamos que todo eso dicho asi que implica mucho
trabajo. (Entrevista del 13 de septiembre del 2016 en el ITESO).

En un inicio dentro de la Institucidn los servicios al personal se ofrecian desde la Oficina de
Contabilidad y Némina y estaban reducidos a la generacién y administracion de la némina
y de las obligaciones patronales. Después de un redisefio organizacional se crea en el ITESO
la Direccion de Recursos Humanos y se generan las dreas de remuneraciones, reclutamiento
y seleccidn, caja de ahorro, IMSS e INFONAVIT, como soporte tecnolégico se contaba con
un sistema denominado ADMI, disefiado en clipper. Con esta herramienta se generaba la
operacion de ndmina, la administracion de remuneraciones, plantilla de personal, caja y
fondo de ahorro. En 1999 después de una decision directiva y ante el crecimiento de

infraestructura de la Universidad y para dar un servicio de calidad al personal se redisefia
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nuevamente el drea y se le denomina Oficina de Personal, credndose las coordinaciones de:

Reclutamiento, Seleccién y Capacitacion, Remuneraciones, Cultura Laboral y Procesos.

Ante la inminente necesidad de actualizacién tecnoldgica y de generacidon de procesos mas
robustos que dieran soporte a las actividades académicas y administrativas de Ia
universidad, en el 2006 se implementa un proyecto de implantacién de un ERP de nédmina
y recursos humanos, que incluia los procesos de nédmina, remuneraciones, contratacion,
expediente Unico, control de incidencias. El ERP implementado fue el ORACLE RH y ORACLE
NOMINA.

Los sistemas de Caja y fondo de ahorro y obligaciones patronales se enlazaron al ERP,

mediante aplicaciones satélites, que se conectaban al nuevo sistema.

En 2016, la Oficina de Personal llevaba 10 afios con la plataforma en ORACLE sin haber sido
actualizada, por lo que se corre el riesgo de que el ERP actual no sea compatible con ninguna

actualizacion que ofrece ORACLE.

Se observa también que muchos de los procesos que se operan actualmente en la Oficina

requieren una actualizacion y/o redisefio.

La necesidad de actualizacién de los procesos de la Oficina de Personal repercute en que:
ante los cambios a nivel legislacién gubernamental, Ley Federal del Trabajo, Ley del IMSS,
Ley del Impuesto Sobre la Renta; por una parte y por otra el crecimiento de la Universidad,
es necesario realizar cambios en su operacion para hacer frente a los nuevos escenarios
competitivos en el mercado educativo y que al situarse el ITESO como una universidad de
calidad, la cual en sus programas de estudio requiere ser acreditada por organismos como:
FIMPES, CACEI, CASECA, entre otras, es necesario elevar los estandares de calidad y servicio,

ofrecidos hacia el personal del ITESO.

Con este proyecto de redisefio, se actualizaron los siguientes procesos en la Oficina de
Personal: ndmina, gestion de seguros, fondo y caja de ahorro, gestién de la capacitaciéon e
induccion al personal, elaboracién de descripciones de puesto y valuacion de puestos,

obligaciones patronales, prestaciones y servicios, contratacién de personal, reclutamiento
13



y seleccién de personal, documentacién de procesos, mejora ergondmica a condiciones de
trabajo, eventos para empleados, evaluacion de encargos del personal, seguridad e higiene.
Como evidencia del proyecto se presentaran cinco procesos redisefiados, debido al alcance
del mismo, no obstante, el proyecto de implementacién incluye a todos los procesos antes

referidos.

Serd necesario: definir con claridad las métricas e indicadores o KPI's con los cudles se
realizaran evaluaciones al desempeiio individual y grupal de la Oficina de Personal, adicional

a la actualizacion de los procesos.

Con la implementacidn del nuevo ERP, los procesos redisefiados serdn indispensables para
que las aplicaciones en sistemas, estén acordes a los criterios que regulan los servicios al
personal y sirvan como insumo basico para el disefio de los mddulos en la etapa de toma

de requerimientos de la implementacion.

Todos estos antecedentes y su contexto, facilitan informacion que sugiere que no obstante
la implementacién de un ERP, los procesos actualizados no resolvieron muchas de las
problematicas que se presentan en la institucidn. En el siguiente apartado se presentan las

principales dreas de mejora detectadas derivadas de la falta de actualizacion de procesos.
Planteamiento del problema.

En el ITESO, donde se realiza el presente estudio y sin haber intervenido todavia, se aprecian
una serie de situaciones andmalas en aspectos como: la falta de actualizacion de procesos
y los errores de operacidn generados por la falta de procesos estandarizados. Esto impacta
negativamente en la percepcidn de los usuarios que utilizan los servicios, segin informacion
recabada en entrevista con el Director de la Oficina de Personal. A continuacion, se

describen las problematicas detectadas.

Se aprecia que ante la puesta en marcha de nuevos servicios ofertados al personal y a la
comunidad universitaria, no se cuenta con procesos documentados: por ejemplo: sobre el
sistema de evaluacién del desempefio interno denominado “Encargos”, los procesos de

prestaciones y servicios, los procesos de ndéminas y los procesos de expediente Unico, esta
14



situacidn contribuye a que los usuarios y las autoridades del ITESO generen retrasos en los
cierres del proceso, se presenten omisiones, existan dudas en el llenado de los campos de
la aplicacién, se comentan errores de operaciéon de parte de los evaluados y de los
evaluadores y se puedan generar conflictos respecto a las calificaciones asignadas. Algunos
ejemplos de esta problematica son: en el 2016 quedaron sin cerrarse el 2% de los procesos
de evaluacién de encargos, otro ejemplo de esta problemdtica se presenta cuando no se
actualiza el nivel académico en el sistema ORACLE de los profesores de tiempo fijo, hasta
gue se modifica el salario debido a promocidn SUPA, esto genera desactualizacion en la
informacién a facilitar a organismos acreditadores, problematica originada por la falta de

un proceso documentado.

De hecho, se tiene evidencia de que existen para el periodo 2016 muchos casos en que no

se ha cerrado el proceso.

Esta situacidn repercute negativamente en la percepcién de los usuarios y de las
autoridades del ITESO hacia la Oficina de Personal y contribuye al deterioro de la imagen de

dicha instancia ante la comunidad universitaria.

En cuanto a la administraciéon de la pdliza del seguro de accidentes para alumnos,
administracion de la pdliza de seguros de vida, de la flotilla de automdviles del ITESO, al
igual que en otros servicios ofertados, carecer de procesos documentados, genera una
percepcion negativa y de desorganizacién para la Oficina de Personal, debido a que en
muchos casos se presentan excepciones al proceso lo que ha generado costos adicionales,

no previstos en la administracién de las pdlizas.

En este, como en otros servicios de la Oficina de Personal interactiuan muchas personas no
s6lo de la Oficina de Personal, en el caso de la administracidn de las pdlizas de seguro,
participa INBURSA Seguros y sus gestores y ajustadores, las areas médicas del ITESO que
incluye a tres médicos y a tres enfermeras, de parte de la Oficina de Personal al Director de
la Oficina, la Encargada de Prestaciones y Servicios, la Encargada de Obligaciones Patronales

y al Encargado de Consultoria Laboral y Organizacion del Trabajo. Esta participacion de
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varias entidades, todas tomando decisiones y asesorando al respecto, si no estdn bien
coordinadas, con procesos claros, con controles administrativos expeditos, generan fallas
en la comunicacion, desorganizacion, falta de planeacién, actuacién por urgencias o la

administracion por excepciones.

En el caso del seguro de accidentes de alumnos, ante la falta de procesos se generaron
cobros en exceso debido a que algunos de ellos no debieron atenderse y estaban fuera de

la cobertura de la pdliza.

Respecto a los procesos de remodelacidon ergonémica de dependencias del ITESO, se han
venido realizando intervenciones de manera individual a solicitud de los usuarios, quienes
presentan sintomas de afectacién en su salud, por ejemplo: dolores y/o lesiones
musculares, sindrome del tunel carpiano, esguinces en zona lumbar, etc., con una
metodologia institucionalmente aprobada y con procesos ya documentados, sin embargo
es necesario realizar ajustes a la misma e incluir otros modelos de intervencién asi como la
realizacion de intervenciones de dreas completas, lo que implica atender a mas de cinco
usuarios a la vez, esto repercute en la capacidad de respuesta ante los usuarios y verse
rebasados por las necesidades. La situacidon requerird redisefiar los procesos para agilizar la

toma de datos y la presentacién de resultados a las autoridades, asi como a los usuarios.

Es importante comentar que: por el alcance de este estudio, como se sefalé en el apartado

anterior sélo se incluirdn cinco procesos redisefiados.

En materia de relaciones laborales se aprecia la necesidad de actualizacion de
reglamentacién institucional como, por ejemplo: el Reglamento Interior del Trabajo, las
diferentes modalidades de contratos laborales (Individual de trabajo, por tiempo

indefinido, por tiempo determinado, por honorarios).

Recientemente se han detectado errores en la generacién de contratos al no estar el ERP
actual bien parametrizado en cuanto a las jornadas y horarios de trabajo, estos errores
pueden generar demandas laborales de parte de los empleados al exigir el pago por

jornadas de trabajo no acordadas con la Institucién.
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En la operacidn diaria de la Oficina de Personal, es frecuente encontrar situaciones laborales
no previstas en la reglamentacién laboral, por ejemplo: se actualizd la prestacion de dias de
permiso para empleados, quienes por nacimiento de un hijo tienen el derecho a faltar
justificadamente por cinco dias, hasta hace dos afios esta prestacién sumaba dos dias. La
modificacion no estd prevista en el Reglamento. Otro aspecto no previsto en la
reglamentacion laboral es la figura del acoso laboral a los empleados de manera explicita,
lo que genera confusiones, omisiones, falta de instrumentos para sancionar, etc. y que
redunda en un deterioro de la imagen del a Oficina de Personal y de las autoridades del
ITESO, ante situaciones que pudieran ser tipificadas como tal y ante la falta de instrumentos
no se sancione al infractor. La instituciéon queda expuesta a demandas laborales de parte
del personal que se ve involucrado en temas del acoso debido a esta falta de procesos

documentados.

Respecto al sistema de valuacién de puestos para personal administrativo del ITESO, existen
numerosas observaciones, tanto de las autoridades universitarias, como de los empleados,
quienes sefialan que dicho manual ya resulta obsoleto para los nuevos escenarios laborales
que se presentan, lo que genera una percepcion de que los factores de valuacién ya no
estan lo suficientemente finos para medir y valuar los diferentes componentes de una
descripcidn de puesto, por ejemplo: toma de decisiones, andlisis y solucidon de problemas,

responsabilidad por subordinados, etc.

Esta percepcion de desactualizacién genera desconfianza de parte de los empleados y de
algunas autoridades quienes sefialan que los resultados de la valuacién de puesto y los

niveles salariales resultantes no corresponden a la complejidad de los puestos existentes.

Adicional a lo anterior se considera pertinente redisefiar y documentar el proceso relativo
a la operacidn del convenio del Programa de Superacién del Nivel Académico, porque ante
la falta de procesos claros, se presentan muchas omisiones en la aplicacion de los recursos,
lo que ha generado una percepcién de inequidad en su administracién y de despilfarro de

recursos, al aprobarse becas que no cumplen con los criterios institucionales.
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En el 2015 se presentd un problema con un académico quien exigié el pago de una beca
para estudiar en el extranjero que no cumplia con todos los criterios requeridos y ante la
falta de un proceso se aprobd la beca, situacién que ocasioné un pago en exceso y el
reclamo de la Direccién General Académica ante la aprobacion de Rectoria sin un analisis

previo del caso de parte de la Oficina de Personal.

Estas problemadticas han generado practicas no estandarizadas, desinformacién, errores de
operacion, quejas y en general, afectacion a los servicios y a la imagen de la Oficina de

Personal y del ITESO en general.

Por lo tanto, dentro la planeacién estratégica del ITESO para el 2017, se proyectd la

implantacion del nuevo ERP.

Objetivo.

Redisefiar los procesos de la Oficina de Personal para mejorar los indicadores de

desempefiio del area y la percepcion de los usuarios.

Justificacion.

Este proyecto busca el redisefio y |la mejora continua de los procesos de trabajo de la Oficina
de Personal en el ITESO porque los procesos actuales son obsoletos, no estan
documentados o existen demasiadas excepciones, lo que genera cuellos de botella,

demoras y algunas quejas en el servicio ofrecido.

Al reflexionar sobre la importancia que tendra este trabajo de obtencién de grado en
México para quienes se interesan en el estudio de intervenciones en procesos de negocio,
se plantea la siguiente pregunta: ¢Es importante este trabajo para el campo del BPM y para

quienes se interesan en él?

Para contestar a esta pregunta se presentan diversos argumentos organizados en cinco
categorias, a saber: desde su relevancia social, desde la practica del BPM, desde la practica

profesional en consultoria en procesos, desde los aprendizajes como alumno de Ia
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Especialidad en Mejora de Procesos de Negocio y desde la perspectiva personal del

investigador que realiza este estudio.

Es necesario puntualizar que el objeto de estudio central de este trabajo es la organizacién,
vista como un sistema con entradas, procesos de transformacion y salidas. La importancia
de este trabajo radica en que aborda un tema de actualidad y que estd totalmente

relacionado con la Informatica Aplicada.

El tema que se trata es el BPM, desde la perspectiva cuantitativa, a partir de la informacién
recolectada en la intervencién mediante la observacién y la aplicacién de un modelo
metodoldgico de BPM propuesto en el ITESO en el CEGINT, que utiliza varios instrumentos

o técnicas de intervencién los cuales serdn descritos en posteriores apartados.

Un aspecto que ha impactado de igual manera a estas organizaciones es la cada vez mayor
orientacidn hacia procesos de certificaciones de calidad, esto conlleva a que implementen

programas de mejora continua en sus procesos.

La realidad ha obligado a estas organizaciones a estar evolucionando. No obstante, la
busqueda de la mejora continua, en ciertos procesos de indole escolar, se plantea lo

siguiente:

¢En estas organizaciones se implementan procesos de mejora en temas como reduccién de
costos, optimizacién de recursos, calidad en el servicio al cliente, medicion de calidad e
indicadores de desempefio y particularmente en temas de recursos humanos como:
némina, administracion de relaciones laborales, seguridad e higiene, ergonomia,

infraestructura, etcétera?

Algunos de los beneficios que se esperan con el redisefio de procesos en la Oficina de

Personal son:

e Mejorar la calidad.
e Mejorar la percepcion de los usuarios respecto a los servicios.
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e Estandarizar los servicios ofrecidos.

Con laimplementacion de mejora de procesos se estaran disefiando y aplicando indicadores
y métricas de desempenio, lo cual estaria permitiendo realizar mediciones a los resultados
de los procesos. Este monitoreo ofrecera la posibilidad de aplicar acciones correctivas
inmediatas cuando se presenten desviaciones a un estandar de servicio. Una vez aprobados
los indicadores y las métricas de medicidn, se requerird medir de manera directa la
percepcion de los usuarios respecto a los servicios y contar con informacidn objetiva sobre
la evaluacion de los servicios que hace el usuario a la Oficina de Personal. Pareciera que
lamentablemente en el ITESO no esta establecida todavia una cultura de la evaluacién de
los servicios. Actualmente, sin contar con datos precisos, se percibe que muchos de los
procesos que se operan en la Oficina de Persona, no estdn estandarizados y existen
omisiones, desapego o desviaciones a los mismos, tanto de parte del equipo de la Oficina
de Personal, como de las autoridades universitarias, de hecho, en la entrevista inicial con el
Director de la Oficina de Personal asi lo refirid, sefalando que en ocasiones las autoridades
incumplen procedimientos de control. Este desapego a procesos y falta de estandarizaciéon
ha generado que algunos tramites y autorizaciones se otorguen fuera de normatividad,
como casos especiales, por ejemplo, en el caso de becas del Programa de Superacion del
Nivel Académico (PSNA). Con el proyecto de mejora de procesos en la Oficina de Personal
se contribuiria a evitar estas omisiones, al existir claramente los criterios de operacion,
plenamente avalados. Se considera que algo que ha contribuido a estas omisiones es que
muchos procedimientos existentes, no son conocidos plenamente por las autoridades, por
lo que una vez redisefiados los procesos sera necesaria una campana de comunicacion y

colocarlos en un sitio que sea visible para los involucrados.

e Reducir tiempos de respuesta.

Durante las entrevistas detalladas de procesos con los integrantes de la Oficina, se comenté
de manera general y no a detalle que han existido usuarios que se quejaron, porque algunos
trdmites son muy tardados, esta informacion resulta confusa e imprecisa, por lo que seria
necesario contar con evidencias precisas al respecto. Estos comentarios, si pueden mermar
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la imagen y el posicionamiento de la oficina ante sus usuarios. La intencién de la
implementacidon de métricas e indicadores de proceso es medir los tiempos de respuesta
del proceso y generar estdndares de servicio o SLA’s, para identificar con claridad el tiempo
promedio aprobado para la atencién a un servicio y la solucién a una problematica en
particular. Si estos estandares se tienen identificados, se pueden dar a conocer a los
usuarios, quienes en caso de exigir una respuesta mas agil comprenderian que el servicio

cumple con dicho estandar.

Los beneficios se traduciran en una mejor percepcion del usuario hacia la Oficina de

Personal.

Alcance.

El estudio presentara evidencia de las areas de Consultoria Laboral y Organizacién del

Trabajo, asi como de Obligaciones Patronales. No se intervendran procesos adicionales.

La estancia en la especialidad y los tiempos aprobados para la titulacion, reducen el margen
para desarrollar un proyecto tan amplio como es el de redisefar todos los procesos de la
Oficina de Personal, el esfuerzo se enfocara en presentar el redisefio y los resultados de su
implementacién de manera detallada. Dentro del proyecto amplio se redisefiaran los
correspondientes a: relaciones laborales, remuneraciones, contratacion, reclutamiento y
seleccion, expediente Unico, obligaciones patronales, nédmina, prestaciones y servicios, caja

y fondo de ahorro. Mismos que no forman parte de este estudio.

Es importante aclarar que este proyecto no incluye el proceso de implementacién de los

sistemas Tl, a cargo de la Oficina de Sistemas de Informacién.
Asi como las fases de:

e Lavalidacion y verificaciéon de procesos.
e La capacitacion en los nuevos procesos.
e Laimplantacidn de la estructura organizacional.

Y la:
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e Liberacion y puesta en marcha de los procesos.

Es importante comentar que dichas fases seran atendidas por un equipo conformado por
integrantes de la Oficina de Personal, la Oficina de Sistemas de Informacién y consultores
externos. Por el alcance del estudio sélo se proporcionard informacién de las dreas de
Consultoria Laboral y Organizacién del Trabajo, asi como de Obligaciones Patronales. No
obstante, se redisefiaran los siguientes procesos: ndmina, gestién de seguros, fondo y caja
de ahorro, gestién de la capacitacidon e induccidn al personal, elaboracién de descripciones
de puesto y valuacidon de puestos, obligaciones patronales, prestaciones y servicios,
contratacién de personal, reclutamiento y seleccion de personal, documentacién de
procesos, mejora ergondmica a condiciones de trabajo, eventos para empleados,

evaluacién de encargos del personal, seguridad e higiene.

En cuanto al ERP.

Cuando se implantd en el 2004 el actual sistema ORACLE RH, se tenia la expectativa de que
resolveria todos los problemas, pero no fue asi, ya como Oficina de Personal, se ha
acostumbrado a lo que la herramienta provee, lamentablemente no ha habido tiempo por
lo cotidiano de realizar mejora de los procesos organizacionales que estan inmersos en el
sistema. Se percibe que un sistema de T, no va a resolver magicamente los problemas de:
estructura, de procedimientos, en sus manuales de operacién. Con la actualizacion del ERP
se van a resolver asuntos en términos de manejo de ndmina porque esta tropicalizado a la
realidad de México, asi como en cuanto al IMSS, es importante trabajar de la mano, de

forma paralela, en la realidad tecnolégica y de la operacién y administracién.
Respecto al proyecto de rediseio de procesos.
Se espera lo siguiente:

Que con la implementacion del sistema total se integre tanto el esquema de RH, de ndmina,

como el esquema financiero y contable, que maneja la universidad.
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Asi como la integracion de los procesos que van desde la Oficina de Personal, Compras,
Finanzas y que la informacidn que se genere sea fina para la toma de decisiones, en cuanto
a manejo de plantilla, administracién de plazas, manejo de costo ndmina y evaluacién del
desempeiio como manejo de productividad, que realmente se esté pagando lo que se esta
produciendo, falta definir indicadores para saber lo que se produce y lo que se estd

pagando.

El Director de la Oficina de Personal sefiala la necesidad de involucrar en el proceso de
redisefio a todo el equipo y especificamente refiere lo siguiente:
Seria necesario que el proyecto logre entusiasmar a la gente de la Oficina de
Personal para que tuviera las mismas expectativas, pero nos hemos quedado en la
definicidon que viene en los descriptivos de puesto, mds bien qué valor agregamos a
nuestra operacién, como estamos abonando para obtener el objetivo y la mision del

ITESO, porque se esta trabajando en la planeacién quinquenal del ITESO. (Entrevista
detallada con el Director de la Oficina de Personal).

En cuanto a la organizacién se identificé que: existe una rotacién de personal demasiado
baja, quiza seria sano que hubiera mayor rotacion, existen problemas fuertes de seleccién
de personal, por lo que falta mejorar el proceso, se contrata a personal en algunos casos
con antecedentes negativos, no se aplican pruebas antidoping, psicometria, pruebas de
control de confianza, exdmenes médicos, etc., existe una deficiente interpretacion de las
OFIS (orientaciones fundamentales del ITESO), debido a que se mal entiende la libertad

ignaciana, se tienen problemas de consumo de sustancias.

Los objetivos del proyecto de implementacién de mejora de procesos son:

1. Analizar los procesos actuales de la Oficina de Personal.
2. Redisefiar los procesos exclusivamente la Oficina de Personal.
3. Elaborar el plan de implantacion.
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Capitulo I. Marco teérico.

Para organizar y desarrollar este trabajo fue necesario efectuar una descripcidn del drea en
donde estd inmerso el actual proyecto de investigacién en el ITESO y denominada Oficina
de Personal, una revision de conceptos al trabajo que otros autores e investigadores han

realizado en torno a BPM en general.

1.1 Descripcion del area en la que esta inmerso el proyecto.

Como se sefald en el apartado de Antecedentes y Contexto, la Oficina intervenida, en 1999
se redisena y se denomina Oficina de Personal, creandose las coordinaciones de:
Reclutamiento y Seleccién y Capacitacion, Remuneraciones y Cultura Laboral y Procesos,
mismas que a la fecha (2017), desaparecieron como coordinaciones y actualmente los
equipos le reportan directamente al Director de la Oficina de Personal, sin existir el Rol de
Coordinador. Se mantiene el puesto de Coordinadora de Remuneraciones, no obstante, no

tiene personal a su cargo.

Al momento de su constitucién, a la Oficina de Personal y el proyecto correspondiente,
aprobado por el Consejo de Rectoria el 30 de abril de 1999 se le asignaron ciertas funciones,
denominadas “labores sustantivas de la Oficina de Personal” conforme a la planeacién

trienal del ITESO del afio 2000.
A continuacion, se describen:
La labor sustantiva de la Oficina de Personal es:

e La administracidon de las relaciones laborales del ITESO con su personal, en un
ambiente productivo y con remuneraciones justas y equitativas para contribuir al
logro de los fines institucionales y al bienestar laboral de las personas que colaboran
en la institucion, a través de politicas, sistemas y procedimientos en el marco de los

valores y directrices institucionales.
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Proveer a la institucion de personal académico, administrativo y de servicios idéneo,
segun el perfil por la institucion definido y proporcionar a la comunidad universitaria
amplias posibilidades de promocidn, entrenamiento, capacitacién y desarrollo:
Reclutamiento.

Seleccion.

Contratacion.

Induccion.

Formacién.

Evaluacién del desempeiio.

Planeacién de carrera y promocion.

Impulsar una cultura de trabajo que concuerde con los principios institucionales del
ITESO, fomentar un clima armonioso y una calidad de vida laboral superior, en el
marco de sistemas de trabajo productivos y significativos:

Cultura y clima laboral.

Calidad de vida laboral.

Relaciones laborales.

Sistemas y procedimientos de personal.

Comunicacién en materia de personal.

Renuncias, retiro o remocion.

Coordinacién de actos institucionales.

Normatividad.

La administracion de sueldos y salarios, prestaciones y servicios cuya finalidad es lograr

gue la remuneracion global de cada empleado sea la adecuada, considerando la

importancia relativa del puesto que desempaiia, su nivel de productividad y la posicién

competitiva deseada frente al mercado laboral, a fin de coadyuvar al desarrollo de

equipos de trabajo de calidad y motivados con compensaciones justas, satisfactorias,

determinadas con bases sélidas, considerando las posibilidades de la universidad y las

necesidades de los empleados:
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e Administracion de los sistemas de compensaciones.
e Procesamiento de nédminas.

e Obligaciones patronales.

e Prestaciones.

e Servicios.

La Oficina de Personal se conforma de 16 personas, quienes desempefian los siguientes

puestos, segun la tabla uno.

Plantilla de la Oficina de personal

PUESTO
DIR DE LA OFICINA DE PERSONAL
ASIST ADMVO OP
ENC DE NOMINA PA Y ESTADISTICA
ASISTENTE DE ORGANIZACION DEL TRABAJO
ASISTENTE DE ORGANIZACION DEL TRABAJO
ASIST ADMVO OP
COORD DE REMUNERACIONES
ENCARGADA DE NOMINA
ENCARGADA DE IMSS-INFONAVIT
ENC DE CAJAYFA
ENC DE PRESTACIONES Y SERVICIOS - REQ
ENC DE CAPACITACION
ENC DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION
ENC DE CONTRATACION
ENC DE CONSULTORIA LABORAL Y ORGANIZACION DEL TRABAJO
ENC DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

Tabla 1. Tabla de Plantilla de personal de la Oficina de Personal. Fuente: Elaboracion
propia. (2017)

La Oficina de Personal esta organizada por las siguientes areas funcionales:

e Nobmina de profesores de asignatura.

e Noémina de tiempo fijo.

e Reclutamiento y seleccidn y evaluacién del desempefio.

e Contratacién de personal de tiempo fijo.

e Contratacién de profesores de asignatura y honorarios y expediente Unico.
e Sistemas y procedimientos.

e Capacitacién.
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e Cajay fondo de ahorro.

e Prestaciones y servicios.

e Obligaciones patronales.

e Remuneraciones.

e Consultoria laboral y organizacién del trabajo.

A continuacion, se incluye la estructura organizacional actual de la Oficina de Personal en la

figura uno.
Organigrama
Oficina de Personal
DIR DE LA OFICINA DE
RSON;
ASISTENTE
ADMINISTRATIVO OP
ASISTENTE
ENC DE CONSULTORIA ENC DE RECLUTAMIENTO Y ADMINISTRATIVO O,P ENC DE PRESTACIONES Y ENCARGADA DE IMSS- COORD DE
LABORSEI%F;GB/XJ\"OZAC‘ON SELECCION (CSX;RSATE/;(;‘BNI?;S‘ ENC DE CAPACITACION SERVICIOS INFONAVIT REMUNERACIONES
ASISTENTE DE ENCARGADO DE NOMINA DE
‘ORGANIZACION DEL ENC DE CONTRATACION ENCARGADA DE NOMINA ENCARGADO DE SISTEMAS
TRABAJO (TIEMPO F1JO) ppg‘éf.i?ﬁ.ffg | ENC DE CAJA Y FA 0 DE TIEMPO FIJO | Y PROCEDIMIENTOS
2
Figura 1. Organigrama de la Oficina de Personal. Fuente: Elaboracion propia. (2017)

Las funciones principales que desempena cada una de las dreas es la siguiente:

e No&mina de profesores de asignatura: procesamiento de la ndmina curricular,

generacion de reportes especiales para instancias administrativas y académicas y

participacién en la actualizacidn del sistema de personal, en la parte de nédminas.

e No&mina de tiempo fijo: generacion de los procesos de ndmina quincenal, recepcién

de incidencias y captura de los procesos de nédmina, realizacion del cierre anual de

ISR.
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Reclutamiento y seleccion: atencion de aspirantes a trabajar en la Universidad,
reclutar candidatos, responsable de la seleccion de personal y evaluaciones de
desempeiio.

Contratacion de personal de tiempo fijo: dar seguimiento a las contrataciones de
personal de tiempo fijo en la universidad.

Contratacion de profesores de asignatura y honorarios y expediente Unico:
mantener en orden el expediente de personal incorporando la nueva
documentacién, generacion de las altas de personal contratado como profesor de
asignatura, recepcién de solicitudes de contratacién por honorarios.

Sistemas y procedimientos: participar en el desarrollo del Plan Quinquenal del ITESO
en lo general, desde la Direccién de Administracién y Finanzas y en lo particular,
desde la definicién de proyectos propios de la Oficina de Personal.

Capacitacion: atender el proceso de capacitacion del personal del ITESO.

Caja y fondo de ahorro: atencién basica al personal en cuestiones de
endeudamiento. Asesoria sobre solicitudes de préstamo y formulacion de
simulacidn de escenarios, registro de los movimientos de la caja de ahorro.
Prestaciones y servicios: gestionar prestaciones al personal de tiempo fijo vy
profesores de asignatura y el financiamiento educativo para personal.

Obligaciones patronales: administracion de obligaciones patronales, esto incluye el
calculo de SDI-liquidacion de pago-cdalculo de prima de riesgo-crédito de INFONAVIT-
variables.

Remuneraciones: es responsable del control de plazas, administracién de
remuneraciones, incrementos anuales y tabuladores, monitoreo de
compensaciones de ITESO vs mercado.

Consultoria laboral y organizacidn del trabajo: participacidn en procesos de despido
y atencién de casos de conflicto laboral, asesoria en materia laboral a autoridades
del ITESO y empleados, asi como de procesos de auditoria laboral, generacién de
descripciones de puesto y su valuacidon de puesto, responsable de la seguridad e

higiene industrial en el ITESO y de la actualizacién de procesos en el ITESO.
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La Oficina de Personal cuenta en la actualidad con procedimientos de operacién

documentados, mismos que se encuentran actualizados hasta el 2016, no obstante, las

actualizaciones en su mayoria constan de actualizaciéon de fechas y de cambio de

responsables en la operacién, mas no en el contenido de los mismos.

A continuacién, se enlista el inventario actualizado de los procesos. En la tabla dos. En total

95 procesos. Por razones de dimensidn solo se presenta el listado con 46 procedimientos.

Tabla 2.

Procedimientos de la Oficina de Personal.

NOMBRE DEL DOCUMENTO

Procedimiento para elaborar Procedimientos

Instructivo de generacion del archivo para traspasos bancarios de los retiros de caja de ahorro

Prodecimiento de Bajas en el Sistema de Némina

Prodecimiento de Altas de Personal de Tiempo Fijo en el Sistema de Némina

Prodecimiento de Procesamiento de la Némina

Prodecimiento de Manejo de Incapacidades

Prodecimiento de Bajas ante IMSS

Prodecimiento de Permisos sin goce de sueldo

Prodecimiento de Inscripcién al IMSS

Prodecimiento de Liquidaciéon al IMSS

Prodecimiento de Registro de Modificacaciones al IMSS

Prodecimiento de Baja de profesores de asignatura

Prodecimiento de Pago a profesores por incapacidad fuera el periodo de contratacién

Prodecimiento de Pago a Profesores de Asignatura por incapacidad dentro del periodo de
contratacion

Prodecimiento de Cancelacién de Becas

Procedimiento de Alta del Seguro de Vida

Procedimiento de Reclamo del Seguro de Vida

Procedimiento de Administracién y Control de SGMM

Procedimiento de registro y asignacion de plaza

Procedimiento de Administracién de Compensaciones Adicionales

Procedimiento para el Control de Dependencias

Procedimiento para la Valuacién de puestos

Prodecimiento de Valuacion de curricula SUPA por el Comité de Remuneraciones

Prodecimiento de Valuacion de Descripciones de puesto

Prodecimiento de Ubicaciéon en el Tabulador para contratacion de personal académico de tiempo fijo

Procedimiento de Promocién del Personal de ITESO

Procedimiento de Reclutamiento y Seleccidn de Personal Académico y de Personal de Servicios de
Apoyo de tiempo fijo

Prodecimiento de Manejo de Archivos de Reclutamiento y Seleccién

Procedimiento de Administracion del Programa de Superacion Académica

Procedimiento de Ingreso de Personal Académico del ITESO al sistema educativo UNIVA por convenio

Procedimiento de registro, gestion y recuperacion de los ingresos por incapacidad

Proceso de actualizacion de posiciones y jerarquias para el sistema financiero

Procedimiento de Inspecciones sobre obligaciones laborales, proteccion civil y seguridad e higiene a
concecionarios establecidos en el ITESO

Instructivo para el retiro extemporaneo

Instructivo para captura de depdsitos

Instructivo de cancelacién de movimientos

Instructivo de pagos de prestamo con traspasos de caja

Instructivo de traspaso de némina al ahorro

Instructivo de traspaso de aportaciones del ahorro ala némina

Instructivo de traspaso de retiro anual de fondo de ahorro

Instructivo de aplicacién de rendimientos de cajay fondo

Instructivo de cancelacién de retiros

Instructivo de bajas en cajay fondo de ahorro de empleados

Instructivo de liquidacion de préstamos mediante depdsito.

Instructivo de generacion del archivo para traspasos bancarios de los retiros de caja

Instructivo para generacion del archivo para traspasos bancarios de los movimientos de cajay fondo
de ahorro

(2017)

Listado de Procedimientos de la Oficina de Personal. Fuente: Elaboracién propia.
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Se presenta un ejemplo de un flujograma en un proceso de la Oficina de Personal en Ia

figura dos.

Ejemplo flujograma de la Oficina de Personal

Tramite de Uniformes

Enc. De
Jefe de Oficina de
fe de la Oficina de
Prestaciones y etancia Compras Jefe de la Oficina
Servicios Personal
INICIO
Formula la
Envia aviso y solicitudy la
enviaala
solicitud a jefes
de instancia Encargada de
Prestaciones y
Senvicios

I
b

Determina los

provedores,

Solicita los realiza las
ala ylas

Oficina de entrega ala

Compras Encargada de
Prestaciones y
Senvicios

Para Casos no
contemplados en el

{ presupuesto

Entrega las

solicitudes y los Autoriza o
ala rechaza la
Coordinadora de solicitud

Remuneraciones

4

Informa el

resultado a los
jefesy la Oficina
de Compras para.
la realizacion de
la compra de
uniformes

Llevael control
de presupuestoy
archiva las

solicitudes,  [4—
copias de factura

Envia copia de la
factura delos
uniformes

Figura 2. Ejemplo de Flujograma. Fuente: Procedimiento General de Contratacién. (2017)

Es importante comentar que la notacion que se utilizé para modelar los procesos fue el

flujograma.

Con dichos procedimientos es que se realiza la operacién de la Oficina de Personal y se

atiende a los usuarios, que son los siguientes:

e Empleados de tiempo fijo.

e Profesores de asignatura.

e Honorarios.
e Alumnos.

e Jubilados.

e Proveedores.
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Se considera necesario actualizar los procesos de la Oficina de Personal, debido a que se
encuentran en su mayoria en versiones no vigentes y algunos de ellos ya no responden a
las necesidades actuales de la Universidad dado que la operacién ha cambiado, los
responsables de la operacidn se han modificado, se han creado nuevos procesos y ante la
actualizacion del ERP es posible que muchos sean redisefiados. También se aprecia que: en
algunos casos, tanto los operadores de los mismos, asi como las autoridades no se apegan
a éstos, lo que genera desviaciones, omisiones o casos de excepciodn, ante la falta de

estandarizacion.
La plantilla de personal de tiempo fijo del ITESO suma un total de 1,054.00 empleados.

El total de alumnos suma 10,312 a febrero del 2017, mismos que se encuentran divididos
de la siguiente manera:

e Licenciatura.

e Posgrado.

e Diplomados.

e Secundaria abierta.
e Bachillerato semiescolarizado.

1.2 Referentes tedricos.

Para organizar y desarrollar este trabajo fue necesario efectuar una revision al trabajo que
otros autores e investigadores han realizado, en cuanto al desarrollo de conceptos tedricos

importantes en el campo de BPM desde varias propuestas tedricas.

A continuacién, se describen dichos conceptos.

1.3 ERP.

Este concepto en inglés significa: Enterprise Resource Planning o sistemas de planeacidon de
recursos empresariales. Se refiere a un sistema de Tl que permite controlar y administrar
las operaciones de produccion, ventas, recursos humanos, compras y logistica de una

compaiiia, sin que el cliente tanga acceso al mismo, por lo cual se denominan sistemas back
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office. Los ERP’s tienen su aparicién en 1990 como la soluciéon a los problemas de la
organizacién, pero pronto se dieron cuenta que no mejoraron la eficiencia y eficacia en los

procesos, solo se mejoraba la gestion administrativa.

De acuerdo Torres (2014).

ERP se refiere al software que modifica la estructura interna de la empresa y son
sistemas de gestidon de informacion que integran y automatizan muchas de las
practicas de negocio asociadas con los aspectos operativos y productivos de la
empresa. (p. 378).

En la definicion de Torres (2014) se sefiala que con el ERP se automatizan las operaciones,

asi como su integracion.

Conforme a la ABPMP (2013).

El advenimiento de los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) empleados en
los aflos 90°s mds de una vez llevd a las organizaciones a considerar una orientacion
por procesos, los cudles han ofrecido una alternativa estandarizada e integrada a los
procesos funcionales existentes para transformar en procesos horizontales
habilitados por medio de la tecnologia ERP. Existen diversas historias de
organizaciones que invirtieron grandes sumas de dinero en la implementacién de
sistemas ERP, mas con altas tasas de fracaso. (p. 300).

Con el desarrollo de la tecnologia de ERP se detectd la necesidad de integracidn entre las

funciones de la empresa, segun los sefiala la ABPMP (2013).

Es importante comentar que el ERP fue un punto de ruptura tecnoldgica que forzo
integraciones entre funciones tradicionales de negocio, evidenciando la necesidad
de contar con una mejor integracién por procesos horizontales interfuncionales. (p.
301).

En el mercado existen multiples marcas de ERP’s como, por ejemplo: ORACLE, SAP, etc. en

la figura tres se presenta un ejemplo:

32



SAP ERP

Conoce SAP Business One
El mejor ERP para las PYME

SOLICITAR INFORMACION

Figura 3. Ejemplo ERP. Fuente: (2017)

En el ITESO, la organizacidn en la que se realiza este proyecto, desde el 2004 se visualizé la
necesidad de un cambio de sistema informdtico para administrar y controlar las
operaciones relacionadas con la administracién de personal. Se detecté que el sistema
anterior denominado ADMI, estaba disefiado en clipper y presentaba graves problemas en
la operacién, tales como: el hecho de que resultaba demasiado lento su procesamiento, no
resultaba amigable al usuario, el desarrollador que lo implementdé desde hace muchos afios
ya no labora para la institucién. Otros problemas que presentaba este sistema fueron los
siguientes: por sus caracteristicas no se interconectaba con otras areas funcionales, ni con
otros sistemas institucionales. Adicional a esto por ser un sistema obsoleto era
practicamente imposible su actualizacidon integral, lo que se venia haciendo eran
aplicaciones satélites, que se conectaban al nuevo sistema que solucionaban
temporalmente los problemas. Estas problematicas originaban que no existiera soporte. Al
implementar ORACLE RH, en su primera version, se administré y controlé de mejor manera
la operacidn y genero la posibilidad de contar con respaldos confiables y la interconexion
entre sistemas y areas funcionales, lo que facilité la toma de decisiones. Actualmente dicho
ERP es funcional, pero si no se actualiza se corre el riesgo que sea inoperante en el corto
plazo, porque nuevas versiones de ORACLE RH no son compatibles con la version actual que
ya resulta desactualizada y el impacto financiero de no actualizarlo puede ser mayor al

perderse la operacion, la productividad y eficiencia.
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El ITESO se inclind por continuar con la marca ORACLE y los mddulos que se adquirieron
incluyen:

* Activo Fijo (AF)

* Cuentas por Pagar (AP)

* Cuantas por Cobrar (AR)

* Contabilidad y Presupuestos (GL)

* Inventarios (INV)

* Compras (PO)

* Requisiciones de Compra (i-Procurement)

* Autoservicio (Self-Service)

* Recursos Humanos (HRMS)

*  No&mina (Payroll)

Mas los desarrollos, interfaces y reportes existentes en la versién actual del ORACLE, segun

el clausulado firmado con el proveedor de soporte para el proyecto de implementacion.

En el contrato se lee que el proveedor ofrecerd los servicios de consultoria para la actualizar
la plataforma tecnolégica de E-Bussines suite que soporta actualmente todas las
operaciones y procesos del back Office (Recursos humanos, Ndmina y Finanzas y Cadena de
Suministros), de la versién 11.5.9 con que cuenta actualmente al ultimo Release de la

version R12.

1.4 Proceso.

Se considera necesario abordar definiciones bdsicas en BPM, para el proyecto de redisefio
de procesos de la Oficina de Personal. Es importante clarificar y diferenciar lo que es un

proceso de lo que no lo es, asi como identificar los diferentes tipos de procesos existentes.

En el ITESO no se tiene todavia una cultura generalizada sobre procesos, sélo algunas areas
inician con la documentacién de procesos y no se incluye como parte de los mismos a los

clientes o proveedores, por lo que los procesos end to end no son muy comunes.
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Es importante comentar que los procesos end to end son aquellos que incluyen en su inicio
y en su final al cliente. Mas adelante se detallara con mayor precision el concepto en este
estudio. Se aplicé el instrumento para determinar el grado de madurez de procesos
propuesto por Hammer (2013) en la Oficina de Personal, durante febrero del 2013 y se

observé que:

e Existe poco dominio de la terminologia de procesos y del potencial de la gestién por
procesos de parte de los directivos y pocas acciones tendientes a mejorar el
rendimiento de la empresa mediante la administracion por procesos.

e Existe involucramiento y liderazgo de los directivos respecto a procesos.

e Hay poca vocacion u orientacidn a procesos de parte del personal. Sélo una persona
estd teniendo formacidén formal en procesos.

e No existe un modelo empresarial claramente identificado y no se comunica al
personal, ni esta interconectado con clientes ni proveedores. Los responsables de

procesos no se sienten responsables por los resultados finales.

A continuacidn, se presentan algunas definiciones que son utiles para ubicar al lector en el

contexto de BPM.
Iniciemos con el término proceso, el cudl segin Hitpass (2014) es:

Una concatenacidn ldgica de actividades que cumplen un determinado fin, a través
del tiempo y lugar, impulsadas por eventos. (p. 10).

En su definicion Hitpass (2014) subraya la existencia de una concatenacion de actividades,
es decir la unificacion de actividades para el logro de un fin. Al realizar las entrevistas
iniciales con los colaboradores de la Oficina de Personal, en el contexto de este proyecto,
se pudo identificar que existe poco dominio y apropiacién de parte del personal del término
proceso y no identifican que las actividades estan ligadas en una cadena para el logro de un
resultado. Incluso se aprecid que algunos procesos no se vinculan a otros dentro de la

misma oficina, parecen estar aislados y no interactuan.
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Existen otras definiciones sobre procesos que permiten ilustrar de mejora manera el

término, como es el caso de la ABPMP.

De acuerdo a la ABPMP (2013), proceso se define como:

Una suma de actividades o comportamiento ejecutados por humanos o maquinas
para alcanzar uno o mas resultados. (p.35).

La ABPMP (2013) incorpora a su definicién de proceso el concepto del ser humano como
ejecutor de un proceso, también considera a la maquinaria como operadora de procesos,

para el logro de resultados.

Desde el punto de vista de BPM Jeston y Nelis (2008), citando a Burlton (2001), sefialan que

un proceso verdadero comprende:

Todas las cosas que hacemos para cumplir con las expectativas de alguien, esto
incluye procesos end to end, desde el encadenamiento original para el proceso hasta
la satisfaccion ultima de los accionistas. (p. 10).

En esta definicién se incluyen otros elementos que se deben considerar en un proceso y

estos son los procesos end to end, en donde se incluye al cliente y al accionista.

Para la ABPMP (2013) el concepto de procesos end to end, los cudles inician y terminan con

el cliente y son transversales a las areas funcionales, por ejemplo, ventas, servicio al cliente.

A continuacidn, en la figura cuatro, se incluye el modelo de un proceso end to end, el cudl

inicia en el cliente y termina en el cliente segin la ABPMP (2013).
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Customer

C

Customer

Product or
Request

Service
Customer Facmg Delivered
Business Process
Figura 4. Ejemplo de proceso end to end. Fuente: ABPMNP, CBOK. (2013)

Como ya se comentd previamente, los procesos en la Oficina de Personal consideran
minimamente al cliente, poco se le pregunta sobre su grado de satisfaccion y desde hace
varios afios no se aplican encuestas para conocer su percepcion respecto a los servicios que
recibe. Esta dinamica ha estado generando que procesos como el de gestion de seguros
estén propiciando conflicto muy recurrentemente con los clientes, quienes se quejan de
cobros excesivos y errores en el llenado de formatos, lo que repercute en el costo de los

seguros de gastos médicos y de automoviles.

A continuacidn, se presenta la clasificacion de los procesos conforme a la ABPMP (2013),

para quien los procesos se clasifican en la siguiente categoria:

e Primarios, de soporte y estratégicos.

Describiendo estas categorias podemos decir que un proceso primario es aquel que:

Agrega valor directamente al cliente y pueden ser los procesos esenciales que una empresa
ejecuta para cumplir su misidon y “construyen la percepcidn de valor para el cliente”, segin
la ABPMP (2013) por estar relacionados con la experiencia de consumo de un producto o

un servicio.

Algunos ejemplos de procesos primarios son por ejemplo los de postventa, marketing y

ventas.

Los procesos de soporte son aquellos que no generan valor directamente a los clientes, mas
si para otros procesos y pueden ser estratégicos en la medida que incrementan las

capacidades para que la organizacion pueda ejecutar los procesos primarios. Ejemplos de
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procesos de soporte son, por ejemplo: los procesos de: recursos humanos, TI,

mantenimiento, entre otros.

Los procesos estratégicos son aquellos que sirven para medir, monitorear y administrar
otros procesos de la empresa y al igual que los de soporte no generan valor de manera
directa para el cliente y son necesarios para que la empresa pueda cumplir con sus objetivos

y metas establecidos, por ejemplo: los procesos de planeacion estratégica.
En el ITESO se identifican como procesos primarios algunos de los siguientes:

e Procesos de admision.

e Procesos de servicios escolares.
e Procesos de inscripcion.

e Procesos de alta de materias.

e Procesos de asignacién de salones.
Algunos procesos de soporte en el ITESO son:

e Procesos de salas de cdmputo.
e Procesos de red inaldmbrica.

e Procesos de cobranza.
Respecto a los procesos estratégicos se identifican algunos de los siguientes:

e Proceso de presupuestacion.
e Proceso de diferenciacion con otras universidades.

e Procesos de administracién de proyectos de TI.

1.5 Procesos de negocio.

La ABPMP (2013) define al proceso de negocio como aquel que:

Genera valor para los clientes y apoya a otros procesos y puede ser end to end,
interfuncional o interorganizacional. Una nocidn de end to end interfuncional es
clave, pues incluye todo el trabajo, cruzando limites funcionales necesarios para
generar valor a los clientes. (p. 35).
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Hitpass (2014), por su parte define a los procesos de negocio como:

Un conjunto de actividades que impulsadas por eventos y ejecutandolas en una
cierta secuencia crean valor para un cliente (interno y externo). (p. 11).

Para Hitpass (2014), la diferencia entre un proceso de negocio y uno que no lo es radica en
gue generan valor para el cliente, al ser el evento inicial gatillado por éste y “los resultados
de la ejecucion del proceso deben volver al cliente”. Este cliente podria ser interno o

externo a la organizacion.

En la figura cinco se muestra un ejemplo de proceso de negocio segln Jeston y Nelis (2008).

Proceso de negocio

‘the business process’
Boardroom
Customer l / l
- Marketing Sales Delivery
g = 8
— —)
Figura 5. Ejemplo de proceso de negocio. Fuente: ABPMP, CBOK. (2013)

1.6 Reingenieria de procesos.

Se considera importante en este trabajo incluir el concepto de reingenieria de procesos,
debido a que en el ITESO y particularmente en la Oficina de Personal se podria pensar que
es mas pertinente aplicar algunos otros modelos de cambio organizacional como la mejora
continua, el down sizing o la reingenieria, en vez de utilizar el modelo de redisefio de

procesos.

Considerando que en la Oficina de Personal se cuenta con procesos documentados, en una
version inicial que no incluye ni a los clientes ni a los proveedores y aunque no existen

métricas e indicadores de desempefio, se intuye que no es necesario aplicar un modelo tan
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radical como la reingenieria, que como lo sefialan algunos autores implica un cambio total

y una vuelta al inicio. Parece que este no es el caso.

El término reingenieria surge previo al desarrollo de BPM y es importante para este trabajo
citar esta propuesta tedrica y fue de los precursores de lo que ahora se conoce como
administracion de procesos de negocio y se puso de moda a partir de finales de la década
los ochenta y principios de los noventas del siglo XX, con autores como Hammer (2005),
Manganelli (2004), Davenport (1996) quienes realizaron investigacion y desarrollaron
propuestas metodoldgicas, que facilitaron a las empresas enfrentar los nuevos retos a partir
de la globalizacidn del comercio internacional. De los autores mas importantes que hicieron
importantes aportaciones se encuentra Hammer y Champy (2005), quienes acuiiaron una
definicién de reingenieria de la siguiente manera:

Es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras

espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez. (p. 34).

Al igual que Hammer (2005), otro autor que ha hecho importantes aportaciones a la
reingenieria es Manganelli (2004), quien propone el redisefio y modificacion rapida sélo de
aquellos procesos que resultan ser estratégicos, que aporten valor agregado y que

satisfagan necesidades del cliente.
Para Manganelli (2004), la reingenieria es:

El redisefio rapido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado- y de los
sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que los sustentan para
optimizar los flujos de trabajo y la productividad de una organizacion. (p. 10).

Hitpass (2014) sefiala que la reingenieria de procesos BPR tiene como finalidad:

Redisefiar y hacer mas eficiente los procesos, atacando las estructuras jerarquicas
funcionales y alinedndolas con los objetivos del negocio, buscando alcanzar
resultados de desempeno espectaculares a largo plazo. (p. 7).

La reingenieria fue uno de los precursores de la gestidon por procesos desde una vista
transversal, por lo que es uno de los antecedentes importantes de BPM, segun lo identificd

Hitpass (2014). En el ITESO, segun datos existentes en la Oficina de Personal se ha
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intervenido a varias areas con metodologia de reingenieria, debido a que presentaban muy

bajos niveles de desempefio y existia exceso de personal, asi como procesos obsoletos y

burocraticos. Los resultados obtenidos después de las intervenciones es que han mejorado

su desempeno de manera significativa. No obstante, como ya se comentd previamente,

esta metodologia no se aplicard en la Oficina de Personal, al no existir problemas tan serios

en la operaciéon y la intencién es mejorar los procesos a partir de la implementacién de un

ERP de recursos humanos.

1.7 Areas de conocimiento en BPM.

En BPM existen varias areas de conocimiento conforme a la ABPMP (2013), las cuales son:

modelado de procesos, analisis de procesos, disefio de procesos, gestion del desempefio de

procesos y transformacién de procesos.

En la figura seis se presentan las areas de conocimiento segun la ABPMP (2013).

Areas de conocimiento en BPM

Business Process Management (BPM)

Emterprise Perspoctive
Enterprise Process Management

Process Organization

Process Perspective

Process Modeling
Process Aralyss
Process Design
Process Implementation
Process Performance Management
Process Performance Transformation

BPM Technclogies

Figura 6. Areas de conocimiento en BPM. Fuente: ABPMP, CBOK. (2013)

Pefia (2016), propone desde su visidn las areas de conocimiento de BPM que se anexan en la figura

siete.
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Area de Conocimiento de BPM segtin Pefia (2016).

Administracion de los procesos de negocio

Tecnologia de administracion de procesos

Admnistracién empresaarial de procesos

Gesti6n organizacional de procesos

Modelado de Andlisis de Disefio de Transformacién Gestion del
procesos procesos procesos de procesos desempefio

Figura 7. Areas de conocimiento en BPM. Fuente: Pefia (2016).
A continuacion, se describirdn de manera general los conceptos que integran las areas de

conocimiento.

1.8 Modelado de procesos.

Dentro de las fases de BPM, se encuentra la fase de modelado, a través de la cual se genera
la representacion grafica de los procesos, utilizando diferentes notaciones y herramientas
de modelado como BPMN2.0, SIPOC’s, LOVEM, etc. Este concepto es muy importante para
el estudio, al facilitar a través la concepcidn de los mapas de arquitectura que describen los
ciclos de los procesos y permiten identificar las entradas, el proceso de transformaciény las

salidas.

En la Oficina de Personal del ITESO se lograron identificar muchos modelados existentes
gue representan los procesos de operacién y modelados en el software de Microsoft
Windows denominado Visio que se utiliza para realizar diagramas de flujo, organigramas,
etc., no obstante, la existencia de los diagramas, se identificd que la mayoria de estos se

encuentran no vigentes, con fechas de edicion del afio 2000. En otros casos existe el proceso
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documentado, pero no se cuenta con el modelado del mismo. Algunos referentes tedricos
sobre el modelado son presentados por la ABPMP (2013) y Peiia (2016), entre otros. Por la

dimensién de este trabajo sdlo se incluyen estos dos:

La ABPMP (2013) define al modelado de procesos como:

Un conjunto de actividades involucradas en la creacién de representaciones
de procesos de negocio existentes. Puede proveer una perspectiva de inicio
a fin o una parte de procesos primarios de soporte o estratégicos. (p. 72).

El propdsito del modelado es crear una representacion del proceso de manera completa y
precisa sobre su funcionamiento. En la figura ocho se presentan algunos de los

componentes para realizar el modelado de procesos segun la ABPMP.

Componentes de modelado de procesos

Examples of Process Components and Data in Process Models
Inputs/Outputs Arrival Patterns/Distributions
Events/Results Costs (indirect and direct)
Value Add Entry Rules
Roles/Organizations Exit Rules
Data/Information Branching Rules
Probabilities Join Rules
Queuing Work/Handling Time
Transmission Time Batching
Wait Time Servers (number of performers available

to perform tasks)

Figura 8. Ejemplos de componentes del modelado de procesos. Fuente: ABPMP,
CBOK. (2013)

Pefia (2016), define al modelado de procesos como:

Un conjunto de habilidades o técnicas que permiten a las personas comprender,
comunicar, medir y gestionar los principales componentes de los procesos criticos
del negocio. (p. 1).

Desde la visién de Pefia, es importante para el proyecto de rediseio, el contar con
modelado de los procesos existentes, al ser un insumo muy valioso para el analisis e
identificar dreas de mejora y poder perfilar procesos redisefiados. De los 95 procesos

documentados actualmente en la Oficina de personal, con diferentes grados de vigencia, se
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observa que aproximadamente el 90 % de los mismos cuenta con un diagrama de flujo
modelado en el diagramador Microsoft Windows Visio referido previamente. A
continuacion, se presenta en la figura nueve como ejemplo de modelado: el S/IPOC, segin

la ABPMP (2013).

SIPOC

SIPOC Worksheet

For Process:

Record Record each  Steps to respond to inputs List outputs Record the
entities of the inputs  (may be a list or simple entities

that graphics) that

provide the receive the
inputs that result of

trigger the the

process process

Figura 9. El SIPOC, como ejemplo de modelado. Fuente: ABPMP, CBOK. (2013)

1.9 Analisis de procesos.

Para este trabajo en el ITESO se ha realizado a la fecha la etapa de analisis con el
levantamiento de informacién de procesos en un estado as is aplicando la metodologia y
herramientas propuestas por Pena (2016), es decir, a la fecha se generaron entrevistas
iniciales y detalladas, tanto con el Director de la Oficina de Personal, como con los
colaboradores responsables de |la operacidn de los procesos de la Oficina. Se ha generado
el analisis FODA, la matriz de funciones y responsabilidades, la configuracién de valor, los
diagramas S/POC, el modelo de negocio, CANVAS, el andlisis tecnolégico que incluye: el
analisis de mercados, el analisis de clientes, el analisis del equipo, asi como la identificacion
de las Unidades Estratégicas de Negocio, la tecnologia de proceso y la tecnologia de equipo

y el diagrama de vista horizontal de los procesos.
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El significado as is se refiere al estado de los procesos como se encuentran a la fecha, sin
haber realizado actividades de redisefio de proceso, obteniendo la mejora en dicho proceso
y cuya denominacién es el to be. En el apartado: Andlisis de este estudio se presentard la
informacién recabada y los hallazgos detectados para la implementacion de la fase de
redisefio de procesos. La metodologia y herramientas propuestas fueron utiles y facilitd
identificar aspectos de mejora en los procesos existentes. Posterior a la fase de modelado

de procesos se encuentra la fase de andlisis.
La intensidn de esta fase de BPM, segun Pefia (2016) es:

Describir cdmo sacar provecho del levantamiento de datos en el modelado y la
comprensién de los procesos actuales. (p. 128).

A fin de lograrlo, sefiala Pefia (2016), que es necesario utilizar “una variedad de métodos,

técnicas y herramientas”.
Para la ABPMP (2013), el analisis de procesos:

Proporciona una comprension de las actividades del proceso y los resultados de esas
actividades de los procesos en relacién a sus capacidades para alcanzar las metas.
Analiza también las restricciones o rupturas que interfieren en el desempefio del
proceso. (p. 107).

Para poder lograr las metas de los procesos segun la ABPMP (2013), es necesario realizar el

analisis mediante:

La utilizacién de varias técnicas, incluyendo el modelado, entrevistas, simulaciones,
entre otras. Muchas veces contempla un estudio del ambiente del negocio, contexto
organizacional del proceso, factores que contribuyen al ambiente operacional,
caracteristicas del segmento del negocio, regulaciones gubernamentales del
segmento del negocio, presiones del mercado y de la competencia. (p. 107).

La ABPMP (2013) senala también que el anadlisis de procesos a nivel estratégico es una
poderosa herramienta para tomar decisiones basadas en prioridades y es util para
fundamentar esfuerzos de incremento de la productividad, estandarizacién y creacion de

rutinas de trabajo mas eficientes.
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1.10 Disefio de procesos.

En la fase de disefio de procesos el propdsito fundamental es obtener la arquitectura de
procesos que segun Pefia (2016) “representa el modelo de negocio de la empresa” y

permite entenderlo rdpidamente de una manera grafica.

Dentro de la arquitectura de procesos se logran identificar tres tipos de procesos en la
organizacién: procesos core o primarios, procesos de soporte y procesos estratégicos,
mismos que ya han sido descritos en este trabajo en un apartado previo.

Para Peia (2016), arquitectura de procesos representa:

El conjunto de procesos de la empresa, mostrando sus relaciones entre si y sus
interacciones con clientes y proveedores. (p. 85).

En la fase de disefio se modelan de manera detallada todas las actividades que comprenden

los diferentes procesos de negocio.

A continuacién, se anexa en la figura 10 los niveles de disefio, conforme a la ABPMP (2013).

Niveles de diseno de procesos

Process Design

Shows Sub Processes and their relationship to

Level 1: Process
one another.

Shows the Business functions in a Sub Process

Level 2: Sub Process and their order of execution

Shows the Business Units that perform the
Level 3: Business Function work in a Business Function and the way work
flows between them.

Level 4: Workflow in a Shows the activities that are performed in the
Business Unit Business Unit and their order of execution

Shows the real work that is performed and

Level 5: Tasks and Scenarios ’
how it clumps into like groups or scenarios.

Figura 10. Niveles de disefio de procesos. Fuente: ABPMP, CBOK. (2013)
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En el ITESO para mejorar los procesos de la Oficina de Personal ante el cambio de un ERP,
se modelaron en una versidn inicial o as is, a partir de la informacion recabada en las
entrevistas detalladas con los diferentes operadores de procesos y del andlisis de la matriz
de roles y responsabilidades y posterior a esta actividad se generd el mapa de arquitectura,
mismo que se definen a continuacion y que permite identificar los procesos primarios, los

de soporte y los estratégicos.
Arquitectura de procesos es, segun Pefia (2016):

Un modelo de representacién de la organizacidon que muestra los procesos criticos
(los cudles permiten realizar las tareas medulares de la empresa), como de soporte
a los primeros y de direccion de la organizacién, ademas de a los clientes y
proveedores de la institucién y sus interrelaciones. Asi mismo durante el disefio
permitira crear la representacién (o modelado) detallada de las actividades de cada
uno de los procesos de negocio identificados. (p. 84).

Se presenta en la figura 11 un ejemplo de los procesos de soporte recientemente
modelados utilizando la notacion BPMN2.0 en el software bizagi para la construccion de la

arquitectura de procesos.

Bhodiicar
buasto en
SRACLE

ENC DE CONSULTORIA LAB ¥ 0RG DEL TRABAJO

ALUACK DE PUESTOS SWA ¥ SUPA

DRECTOR DE ARER

DRECTIO DAF O

Figura 11. Ejemplo de proceso modelado para la arquitectura de procesos de la Oficina de Personal.
Fuente: Propia. (2017)
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En un segundo momento se modelaron los procesos en una versidon mejorada o to be
buscando eliminar los problemas detectados y para aprovechar las oportunidades de Ila

Oficina de Personal.

Se presentan a continuacion las definiciones de disefio de procesos de Pefa (2016) y de
ABPMP (2013), para ilustrar de mejor manera esta importante fase de las areas de
conocimiento de BPM.

Pefia (2016) sefala que la finalidad del disefio de procesos es:

Cémo los recursos de la organizacion interactian con los procesos, tanto internos
como externos, ademas de cdmo funcionan, se miden y seran gobernados. (p. 129).

Para Pefia (2016) una actividad fundamental es medir el desempefio de los procesos

mediante indicadores.

Pefia (2016) también refiere que los procesos deben estar alineados a la planeacién

estratégica de la empresa y deben:

Mostrar la manera de crear las especificaciones para los procesos de negocio finales,
bajo el contexto de las metas estratégicas de la organizacién, las expectativas del
personal y los objetivos de desarrollo planteados. (p.129).

En el disefio segun Pefia (2016) se explora métodos, principios, técnicas y herramientas para

gue los disefios sean acordes a los estandares validados.

Desde la visidon de la ABPMP (2013) el disefio de procesos trata:

Del cambio de procesos que impactard en el alcance de metas y estrategias
organizacionales y satisfacer a los clientes a través de una perspectiva de afuera
hacia adentro. (p. 143).

Segun esta definicion los procesos deberan estar alineados a los objetivos estratégicos y

deberan satisfacer a los clientes.
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Para la ABPMP (2013) el disefio de procesos:

Es una definicién formal de objetivos y entregables y la organizacién de actividades
y reglas necesarias para producir un resultado deseado. Incluye la organizacién de
actividades en un flujo con base en la organizacién de actividades e identificaciones
y asociaciones de competencias, equipamiento y soporte necesarios para ejecutar
actividades. (p. 144).

Segun esta definicion de la ABPMP (2013) se incluye las reglas de negocio, el flujo de

actividades, el soporte y equipamiento para alcanzar los objetivos previamente trazados.

1.11 Redisefio de procesos.

Existen varias perspectivas para realizar cambios organizacionales y mejora de procesos
dentro de una empresa, tal es el caso de la reingenieria, la reestructuracion, el down sizing,
la aplicacion de mejora continua a una parte de un proceso end to end, la transformacién

de procesos, etc.
Pefia (2016) sefiala que para mejorar los procesos es necesario:

El replanteamiento fundamental de un proceso. El propdsito es la innovacion del
mismo y la aplicacidn creativa de nuevos enfoques de negocio, tecnologia y mas. Lo
anterior para que se implanten los procesos redisefiados y se modifique la operacién
del negocio. (p. 2).

Conforme a lo que refiere Pefia (2016), los procesos tienden a dejar de ser funcionales a lo
largo del tiempo y requieren de innovacién, por lo cual propone la implantacién de su
redisefio. Arata (2009), refiere que para obtener beneficios de los procesos y de su gestién

es necesario:

Realizar un redisefio que permita enfocar los procedimientos hacia los resultados
deseados. Las etapas que incorpora un redisefio de procesos son las siguientes:

Justificacién del rediseno.

Planificacion.

Levantamiento de la situacién actual.
Diagndstico y definicion de objetivos especificos.
Identificacion de oportunidades de mejora.
Redisefio de procesos.

AR e
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7. Implementacion.
8. Seguimiento. (p. 396).

Desde el enfoque de Arata (2009), el rediseiio se debe orientar hacia la obtencién de los
resultados esperados en la organizacién y propone una serie de etapas. Arata (2009)
también propone que para el rediseio es necesario identificar a las unidades responsables

y definir recursos para la implementacién y seguimiento.

Otro autor que aporta informacion respecto al término redisefio de procesos es Pérez-
Fernandez (1999) quien visualiza una relacion entre las herramientas de mejora y el

redisefio de procesos para la reduccion de costos de una manera permanente.

Pérez-Fernandez (1999) sefiala que:

Al perseguir metas que van mas alla de la simple reduccion de costes o del personal,
las metodologias para la mejora y el redisefio de procesos tienen bastante
credibilidad al enfrentarse directamente a los problemas reales y no a sus
consecuencias (costes). (p. 176).

Desde su vision, Pérez-Ferndndez (1999) propone que el redisefio de procesos y las
herramientas de mejora buscan no sdélo la reduccidn de personal y de costos, también

pretenden solucionar los problemas reales en la organizacion.

La perspectiva que se aplicara en la Oficina de Personal del ITESO es la visidn de redisefio
de procesos, que implica la modificacion en algunos elementos: actividades,
responsabilidades, interrelaciones, etc., de los procesos que ya existen y se operan en dicha
Oficina al haberse detectado que no se requiere el redisefo radical de los procesos. El
proyecto en desarrollo, busca cambiar el estado actual de los procesos a un estado
mejorado en el que los procesos puedan incluir de una manera mas clara y consistente, por

ejemplo: a los clientes o usuarios de los servicios, desde que inician hasta que concluyen.

El esfuerzo de redisefio se centrard en la mejora a partir de una “situacion actual

documentada y validada”, con el fin de poder mejorar aspectos como reduccién del tiempo
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de operacidn, la calidad de la operacién y de los servicios, disminuir errores y quiza reducir
costos. Se considera importante diferenciar lo que es rediseio respecto a lo que son algunas

otras metodologias y técnicas para ubicar el alcance de este estudio.

Segun McLeod (2000) el redisefio de procesos es:

La sustitucion de procesos anticuados por procesos mds nuevos. (p. 70).

En esta definicién se observa una orientacién hacia la actualizacion documental de los
procesos o control de documentos, pero queda corta respecto al impacto organizacional

que generara el cambio en dichos procesos.

Hitpass (2014), sefala que existe confusion respecto a la aplicacién como sinénimos de los
conceptos de reingenieria con rediseno de procesos y diferencia los términos de la siguiente
manera:
El rediseiio de procesos no es tan radical como la reingenieria, puede por ejemplo
aplicarse a una parte del proceso reingenieria de negocio y tiene como objetivo
mejorar el grado de competitividad a través de técnicas de optimizacion del proceso.

El mayor impacto de un rediseio se tiene si el andlisis comienza con los eventos
generados por los clientes y los resultados que llegan a ellos. (p. 183).

Como se sefalé previamente en la Oficina de Personal la intencion del redisefio de
procesos, sera modificar parte de los ya existentes y esto es viable dada la visidon de Hitpass

(2014), descrita en la definicion anterior.

El rediseio establece los cambios que se deben efectuar en una situacién actual y en cémo

se ejecutaran los nuevos procesos.

Parafraseando a Hitpass (2014), dentro de la organizacion “lo que se puede redisefiar es”:

e Estructura: cambio en el proceso mismo, cambian las operaciones se eliminan
duplicidades, etc.).
e Productividad: andlisis del ciclo y costeo de actividades.
e Responsabilidades: se modifica la asignacion de responsabilidades (personalizar,
centralizar o descentralizar responsabilidades).
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e Integraciéon: mejora el grado de integracion entre la capa de la estrategia
operacional (procesos) y tecnologia (produccion y TI).

e Incorporacion de tecnologia: automatizacién de procesos, aplicacion de
tecnologias méviles, integracion de sistemas, etc.). (p. 183).

Dentro de la Oficina de Personal, cuando se cambie de una situacion actual a una situacion
mejorada de sus procesos, se prevé la modificacidon a la estructura organizacional, lo cual
implicard cambio en las responsabilidades de los operadores de procesos. En los préoximos

apartados de esta tesis se aportara informacién al respecto.

1.12 BPM.

Del inglés business process management, es una metodologia orientada a mejorar los
procesos de negocio en las organizaciones en busca de la eficacia y la eficiencia. En BPM se
incluyen las etapas de modelado, andlisis, disefio e implementacion de los procesos. Un

elemento innovador de BPM es que incluye como sistema de gestidn al cliente.

Este trabajo en BPM realizada en el ITESO es una iniciativa desde la alta direccién que se
incrusta en la planeacion estratégica institucional, bajo los objetivos plasmados en los

siguientes planes quinquenales:

e Implantar la nueva version del sistema ERP administrativo, incluyendo SISTE (*).
e Impulsar y apoyar la revision de servicios, procedimientos, esquemas organizativos,

tamafio 6ptimo de las dependencias y requerimientos de personal.

Bajo este objetivo es que se decide aprobar el desarrollo de dos proyectos que interactian

a la par: la implementacion del ERP y la actualizacion de procesos.

Segun la metodologia de BPM para que exista un cambio de cultura ésta debe venir desde
la alta direccion. En el ITESO la instruccidn de la implementacidon de estos proyectos es
dirigida desde la Rectoria y se aprobaron recursos importantes para el logro de los

resultados esperados.

52



Hitpass (2014), define a BPM como:

Disciplina de gestion por procesos de negocio y de mejora continua, apoyada
fuertemente por la incorporacién de Tl para la automatizacién de los procesos. (p.
18).

Desde la visidn de Hitpass (2014), BPM incorpora las tecnologias de informacion para la

automatizacion.

En el redisefio de procesos ante la implementacion y del ERP en la Oficina de Personal, se
busca incorporar tecnologia de Tl para la automatizacion y mejora de sus procesos de
operacion, buscando una mejora en la satisfaccion de los clientes y directivos de la
institucion. Aunque la intervencion a realizar en BPM no incluye a toda la organizacién, se
considera que el impacto en la institucion serd significativo e implicard un cambio de cultura
y el rompimiento de paradigmas como la resistencia al cambio al buscar incluir en los
procesos a los clientes y a los proveedores de los servicios, como lo dicta el modelo de BPM.
En la figura 12 se incluye un esquema tomado de Jeston y Nelis (2008) en el que se indica
que los procesos soportan toda la estructura de la planeacién estratégica, pasando por
objetivos estratégicos, planeacién tactica y planeacion de operaciones, todo esto de

manera transversal con entradas y salidas y apoyandose en TI.

Management Business Process

>© Objectives

\

Strategic

Tactical
management

Operational management

) ) ) e e pepe )
e

Figura 12. BPM. Fuente: Jeston y Nelis. (2008)
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Pefia (2016), seiala que BPM se estructura en cuatro niveles: la gestién de los procesos, la
gestién organizacional, la gestion empresarial y soporte tecnolégico a los procesos.
Visualiza dentro de la gestién organizacional de los procesos, las fases de: modelado,
analisis, disefio y transformacién de procesos y finalmente gestién del desempefio. La
manera como Pefia (2016) describe los componentes de BPM es muy util en este trabajo,
debido a que con la implementacion del ERP se ponen en juego la planeacion estratégica
del ITESO, el impacto en la estructura organizacional que requerird seguramente
modificaciones, el soporte tecnoldgico que se ofrecerd por el equipo de implementacién y
dentro de la gestidon de procesos el desarrollo de las fases por las que atraviesan dichos
procesos, desde el modelado hasta la transformacién y teniendo impacto en la gestidon del
desempefiio organizacional.

La ABPMP, (2013) define a BPM como:

Una disciplina gerencial que integra estrategias y objetivos de una organizacion,
expectativas y necesidades de los clientes, enfocado en procesos end to end. BPM
engloba estrategias, objetivos, cultura, estructuras organizacionales [...], politicas,
métodos y tecnologias para analizar, disefiar, implementar, gerenciar el desempefio
y establecer una gobernanza de procesos. (p. 40).

Hitpass (2014), sefiala que para lograr los objetivos que se persiguen en BPM se debe:
“Sincronizar e integrar los procesos manuales con los implementados con apoyo de Tl o
los que se van a automatizar”. Para Hitpass (2014), BPM, son todas las practicas
referentes al andlisis y gestién relacionadas con procesos mejoran la eficiencia y eficacia
de los servicios que producen valor. El desarrollo de las personas es un factor clave para

gue se identifiquen las tareas y se involucren para el logro de objetivos.

Para este trabajo la propuesta de Hitpass (2014) sobre BPM es importante y es que en
el ITESO y particularmente en la Oficina de personal se busca mejorar el desempeno y
la calidad de los servicios que se ofrecen a los empleados, profesores de asignatura,
directivos y alumnos, desde una vision de mejora de procesos de negocio, para lograrlo
se busca generar un cambio de cultura, reducir la resistencia al cambio, adecuar la

estructura organizacional a una visiéon de procesos, generando las politicas de operacién
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y los procedimientos de trabajo con reglas de negocio claras y con capacidad para ser
medibles y evaluables. En el ITESO se puede apreciar que han existido esfuerzos aislados
para la implementacién de procesos realizados por diversas oficinas y departamentos,
no obstante, la gran mayoria de las dependencias no cuenta con procesos
documentados, esta realidad la identifica la ABPMP (2013) en su definicién de BPM en
la cual las herramientas de procesos se aplican muchas veces de manera aislada en la

organizacion.
A continuacidn, se presenta la definicion.
La ABPMP (2013) sefiala que BPM es:

Una nueva forma de articular y aplicar de modo integrado abordajes, metodologias,
estructuras de trabajo, prdcticas, técnicas y herramientas para procesos que muchas
veces son aplicados de manera aislada: BPM es una vista holistica de organizar,
estructurar y conducir un negocio. BPM también reconoce el papel clave de
personas con habilidades y motivacidon y como el uso correcto de tecnologias para
entregar mejores productos o servicios para los clientes. (p. 1).

1.13 Ciclo de vida del proceso.

El proyecto de mejora de procesos en la Oficina de Personal se alinea a la estructura
metodolégica recomendada por BPM y particularmente por la ABPMP (2013), mediante la
cual propone un ciclo de vida de procesos, que se subdivide en varias fases. A continuacién,

se describe el concepto de ciclo de vida de procesos.

La ABPMP (2013) define al ciclo de vida como:

Un ciclo que dirige la planeacion, el disefio, la implementacién, ejecucién,
medicion, control y mejora continua de los procesos de negocio. (p. 53).

Para su descripcién la gran mayoria de autores de BPM considera las fases de planear,

hacer, verificar y actuar (PDCA), el ciclo que hizo popular el Dr. Edward Deming en los 50’s.

En la figura 13 se incluye el ciclo de vida de procesos segun la ABPMP (2013).
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Ciclo de vida de Deming.

Figura 13. Ciclo de vida de procesos (PDCA) de Deming. Fuente: ABPMP. (2013)
Para efectos de este trabajo, se utilizard el modelo de ciclo de vida de BPM, no obstante, el

primer modelo de ciclo de vida de procesos fue el disefiado por Deming.
La ABPMP (2013) sefiala que los ciclos de vida de procesos describen:

Un abordaje de gestion en un ciclo continuo. Por ejemplo, un ciclo de vida tipico
comprende la planeacién, andlisis, disefio, implementacién, monitoreo y control.

(p. 52).

Dentro de este ciclo continuo se incluyen actividades como el modelado, el andlisis, el
disefio, la medicidn del desempeifio y la transformacién de procesos, conforme a la ABPMP
(2013). Esta actividad de ciclo continuo busca la continuidad y un proceso de

retroalimentacion para garantizar que los procesos se alinean a la estrategia de la empresa.

A continuacidn, se anexa en la figura 14, el ciclo de vida de procesos sugerido por la ABPMP

(2013).

Ciclo de vida de la ABPMP

Planeacion

Anilisis
Monitoreo y
control

Implementacion

Figura 14. Ciclo de vida de procesos de la ABPMP. Fuente: ABPMP. (2013)
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En la Oficina de Personal del ITESO, se detecta que muchos de los procesos no estan
alineados a la planeacion estratégica o Planeacién Quinquenal de la Institucién, no cuentan
con un monitoreo, ni con indicadores o métricas de desempefio y no se fijan objetivos para
medir los resultados de dicho proceso en un periodo determinado, esto se pudo confirmar
mediante la observacidon de los procesos existentes, la entrevista inicial con el Director de
la Oficina de Personal y con la opinidn de los responsables de proceso de dicha oficina, al
contestar la encuesta de grado de madurez de Hammer (2013), aplicada recientemente en
dicha Oficina. Para ello es importante en la Oficina de Personal visualizar las diferentes fases
del ciclo de vida de los procesos, desde la planeacién, analisis, disefo, implementacion,
monitoreo y control y transformacion, evitando caer en el error de omitir fases para reducir
los tiempos del proyecto. Como resultado de este trabajo se pretende alinear ahora si los
procesos a la planeacién institucional y que existan métricas e indicadores de desempefio
para evaluar los resultados de la operacidén basados en las etapas de ciclo de vida y que van

desde la planeacidn hasta la transformacion de procesos.

1.14 Administracién por procesos.

Este trabajo se debe sustentar en varias metodologias de gestiéon del cambio organizacional
como BPM vy es necesario también incorporar marcos de referencia de otras disciplinas,
como lo es la administracién por procesos, para “solucionar problemas o debilidades de
desempeiio actual de procesos”, como lo sefala Hitpass (2014) y con fin de satisfacer
necesidades de los clientes y cumplir con los objetivos organizacionales, dados los

antecedentes de los procesos actuales especificados en un apartado previo de este estudio.

A continuacién, se presentan algunos conceptos que permiten clarificar el término
administracion por procesos, por lo que es necesario definir el propdsito y las bases de este

marco de referencia.
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De acuerdo al material del curso de administracion por procesos de la Especialidad de
Mejora de Procesos de Negocio, de Gonzalez (2017), en el tema de introduccion a la
Administracién por Procesos, se asegura de:

Coordinar el trabajo realizado por las funciones para entregar productos y servicios
de mayor valor de manera mas eficiente y efectiva. (Gonzalez, 2016: 7).

La administracion por procesos de acuerdo al material del curso de administracion por
procesos de la Especialidad de Mejora de Procesos de Negocio, de Gonzélez (2017), en el
tema de introduccion a la Administracidon por Procesos se basa en:

La modelizacién de los sistemas como un conjunto de procesos interrelacionados
mediante vinculos causa-efecto. (Gonzalez, 2016: 6).

Parafraseando a Gonzdlez (2017), a través de este modelo de gestidon organizacional es
posible coordinar el trabajo realizado por las funciones para entregar productos y servicios
que ofrezcan el mayor valor a los clientes de una manera mas eficiente y efectiva. Se basa
en un herramental de metodologias, técnicas, conceptos e instrumentos de diversas
disciplinas de andlisis y mejora como redisefio de procesos, gestion de la calidad,
reingenieria de procesos, mejora continua, etc. algunos ejemplos son: Sistema Seis Sigma,
LEAN Manufacturing, modelo de madurez, Troughput o rendimiento total del sistema,

Kaisen, entre otras.

Con la administracion por procesos se busca eliminar las fronteras departamentales y las
restricciones o cuellos de botella para aspirar a que la empresa gestione con base en
procesos, en donde participan personas de diferentes departamentos para el desarrollo de

productos y servicios.

Bajo este esquema todos los integrantes son corresponsables por los resultados finales de
la organizacién. En la mayoria de las organizaciones actuales se gestiona de una manera
jerdrquica y funcional en oposicién al modelo de administracién por procesos. En el ITESO,

institucion con mdas de 50 afios en el mercado educativo, se aprecia que la gestion
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organizacional se articula mediante un modelo de administracidon funcional, jerarquico y
piramidal organizado en departamentos, con un director o jefe a cargo de un grupo de
personas que mediante un sin numero de funciones generan productos o servicios. Este
tipo de modelo se basa en la especializacidon funcional. Actualmente algunos directivos del
ITESO se cuestionan si este modelo es el adecuado para enfrentar los retos de la institucién
ante una competencia cada vez mas fuerte, la necesidad de orientarse a la
internacionalizacién de sus programas académicos, las cada vez mayores regulaciones

gubernamentales y el crecimiento del Instituto.

El modelo organizacional con el que fue concebida la Universidad, con una orientacion de
empresa familiar y paternalista pareciera que estd rebasado, que en su momento fue
eficiente por el tamafio de la organizacion, por lo tanto, es necesario buscar nuevos

derroteros para cumplir con las exigencias del entorno.

A lo largo de este trabajo se estaran incorporando datos sobre la aplicacidn y los hallazgos
recabados después de su aplicacion de algunos instrumentos de administracién por

procesos en la Oficina de Personal.

1.15 Administracion de procesos.

Segun la ABPMP (2013), BPM esta estructurado en cuatro niveles, que van desde la gestidn
de los procesos que se constituye con seis dreas de conocimiento, estas son: la gestion
organizacional, la administracién empresarial y el soporte tecnoldgico de los procesos.
Todas las fases de las areas de conocimiento de BPM, desde el analisis hasta la
transformacion de procesos empresariales y el uso de tecnologia de administracién de

procesos.

De acuerdo a Pefa (2016), la administracidon de procesos es:

Una infraestructura de trabajo administrativo que debe permitir (de manera
integral) el logro de los objetivos estratégicos de la organizacién. (p.127).

Pefia (2016), también define a la administracidon de procesos como:
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Disciplina de gestidon basada en ingenieria de procesos que busca maximizar la
eficiencia y eficacia de las organizaciones planteando como base a los clientes, las
personas, los procesos, y la tecnologia. (p. 130).

El uso de esta disciplina es util para el desarrollo de este estudio en la Oficina de Personal
porque facilita un marco de referencia sobre los conceptos, metodologia y entregables que
se utilizan y aplican en las diferentes fases de implementacién de BPM, con el fin de alcanzar

mejores niveles de eficiencia y eficacia, como sefiala Pefia (2016).

1.16 Implementacion.

Dentro de esta etapa en la Oficina de Personal se estardn cambiando los procesos
redisefiados por aquellos que se encuentran desactualizados y de ser necesario se
realizarian cambios en la estructura organizacional en apego a los nuevos roles y funciones

generados con el proyecto de BPM y la implementacién del ERP de recursos humanos.

Conforme a Jeston y Nelis (2008), la fase de implementacién:

Es una de las ultimas partes del marco de referencia y del ciclo del proyecto. Necesita
ser considerada en el inicio de cada proyecto como el inicio del lanzamiento [...] La
decisién de implementacién impactard muchas facetas del proyecto. Areas en las
cuales los procesos son disefiados y redisefiados, cémo el desarrollo y la fase de
pruebas pueden ser conducidas hacia delante. La decisién serd continuamente
revisada durante la vida del proyecto, reconociendo que el método de
implementacién puede cambiar. (p. 217).

Para el proyecto de redisefio de procesos de la Oficina de Personal el plan de
implementacidn es la etapa final, partiendo de la propuesta metodoldgica de Jeston y Nelis
(2008) y que implica el cambio de toda la documentacién de procesos, los roles y funciones,

asi como del organigrama resultante.

La ABPMP (2013) sefiala respecto a la implementacion:
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Una implementacién de BPM no es un proyecto de tecnologia de informacién, es
mas una aplicacion coordinada de prdcticas de gerenciamiento de procesos que
pueden ser habilitadas por tecnologia. (p. 63).

Conforme a la definicién de la ABPMP (2013), que sefiala que la implementacién de BPM
no es un proyecto de TI, sino la aplicacién de buenas practicas de gerenciamiento de
procesos, en la Oficina de Personal se estaran redisefiando los procesos en el marco de la
actualizacion de un ERP de recursos humanos y la implementacién de procesos redisefiados

facilitard y guiara la propia implementacién del ERP.

Para Jeston y Nelis (2008), cuando la fase de implementacidn se ha completado de manera

correcta se podran obtener:

e El personal motivado y entrenado.
e Mejora continua y procesos que trabajen de acuerdo a los requerimientos vy

necesidades identificados de parte de los stakeholders.

Se tiene previsto en la Oficina de Personal que con la implementacién de BPM, sera
necesario capacitar al personal y que los procesos redisefiados estén acordes a la
planeacion estratégica y a las necesidades del equipo directivo y de los usuarios de los

procesos.

Pefia (2016), propone en su metodologia que dentro de la implementacidon de deberan

ejecutar las siguientes acciones:

e Realizar la validacién y verificacion.

e Capacitacion.

e Implantacion de la arquitectura tecnoldgica.
e Implantacion de la estructura organizacional.

e Liberacién y puesta en marcha de los procesos.

Dentro del proyecto de BPM en la Oficina de Personal se tiene previsto realizar las acciones

sugeridas por Pefia (2016), en el orden que se sefiala, iniciando con la validacion y
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verificacidon de los procesos redisefiados, de parte de los duefos de procesos, hasta la

liberacién y puesta en marcha.

Hitpass (2014) por su parte define la fase de implementaciéon como:

Un proceso planeado del cambio para poner en funcionamiento la gestidn
correspondiente de BPM en cada una de las capas de la organizacion. (p. 201).

A continuaciodn, se incluye en la figura 15 el modelo conceptual de implementacién de BPM

de acuerdo a Jeston y Nelis (2008).

Fase de implementacion de BPM

Sustainable performance

Realize

& Implement :|
People Develop

Innovate

Understan

— Launch pad

Organization Process
strategv architecture

Figura 15. Fase de implementacion de BPM. Fuente: Jeston y Nelis. (2008).
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Capitulo Il. Metodologia.

El presente trabajo aplica la metodologia de BPM propuesta por Pefa (2016), la cual se

integra de los elementos que a continuacidn de se describen.

e Planificacién detallada del proyecto.
e Obtencidn del plan estratégico de la organizacién

e Analisis de procesos.

o Obtencion de la estrategia.

o Revision de la informacion obtenida.

o Realiza