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En este articulo se presenta un resumen introductorio
sobre la Gestion de Proceso. Una organizacion no es
mas que un conjunto de procesos y la eficiencia de la
organizacion esta condicionada por la eficiencia de cada
uno de ellos.

indice:
1. Introduccién
1.1. Empezando...
1.2. Los procesos en las organizaciones
1.3. El punto de partida
1.4. Definiciones
2. Marco de referencia
2.1. El Modelo EFQM de Excelencia
2.2. LaNorma ISO 9001
2.3. Michael Porter
2.4. Mintzberg
3. LaGestion de la Arquitectura de Procesos
3.1. Identificar los procesos
3.2. Disefiar la Mision
3.3. Disefar los procedimientos
3.4. Disefiar los indicadores
3.5. Disefiar los documentos
3.6. Disefiar otros atributos
3.7. Publicar los procesos
3.8. Automatizar los procesos
3.9. Implantar los procesos
3.10. Monitorizar los procesos
3.11. Mejorar los procesos
4.  Conclusiones
Bibliografia recomendada
Anexos

Nota: Este articulo lo dirigimos especialmente a nuestros
alumnos esperando que les sea de utilidad como complemento
de sus apuntes. La ampliacion de conocimientos debera hacerse
mediante la consulta de la bibliografia referenciada.

1. Introduccion

1.1.Empezando

Una buena manera de resumir lo que son las
organizaciones es afirmando que “las organizaciones no
son mas que personas que hacen cosas para otras
personas...” [Costa98:50] y las cosas que se hacen son
los procesos.

Katsuaki Watanabe, presidente de Toyota Motor
Corporation dijo en un momento dado: "Nosotros
conseguimos resultados brillantes con personas normales
que gestionan procesos brillantes. Mientras que las
organizaciones tradicionales tienen pobres resultados con
personas brillantes que gestionan procesos rotos".

“Si, ...]a ‘revolucion de los trabajos de oficina’ ha
comenzado definitivamente. Si, creo que mas del 90% de
los empleos de oficina van a desaparecer o0 se van a
renovar de tal modo que serd imposible reconocerlos. De
aqui a 10 o 15 anos.” Tom Peters (2005:2). 1* ed. 1999.

1.2. Los procesos en las organizaciones

Segln nuestro modelo de Sistema de Gestion, la
Estructura forma parte de una de las 6 areas de
conocimiento que todo directivo tiene que estudiar. Estas
areas son:

Liderazgo

Estructura organizativa
Arquitectura de procesos
Estrategia

Revision

Mejora

1.3. El punto de partida

1.3.1. Nelson y Winter

Nelson y Winter (1974), en su libro “Teoria Evolutiva
del Cambio Econémico” presentan una analogia muy
interesante entre la evolucion de las especies, tomando
como origen los genes, y la evolucion de las
organizaciones, tomando como origen las ‘rutinas’.
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Explican el concepto de ‘rutinas organizativas’ como
aquellas actividades rutinarias que configuran una
organizacion.

El hecho de formalizar una rutina, de convertirla en
importante, hace que esta se convierta en un proceso.

1.3.2. Hammer

Desde la perspectiva de las aportaciones hechas en el
campo de la gestion de procesos, es necesario resefiar dos
articulos paradigméticos: uno de Hammer y otro de
Davenport y Short.

Michael Hammer, en su articulo “Reengineering Work:
Don’t Automate, Obliterate” publicado en la revista
Harvard Business Review de julio-agosto de 1990,
destaca la importancia de Redisefiar 1os Procesos de las
organizaciones pensando en las Nuevas Tecnologias. Es
muy visual su parrafo: “It is time to stop paving the cow
paths. Instead of embedding outlet processes in silicon
and software, we should obliterate them and start over.
We should “reengineer our business: use the power of
modern information tecnology to radical redesign our
business processes in order to achieve dramatic
improvements in their performance”.

1.3.3. Davenport y Short

Thomas Davenport y James Short en su articulo “The
New Industrial Engineering: Information Technology
and Business Process Redesign” publicado en la revista
Sloan Management Review de verano de 1990, destaca
la importancia de considerar como conceptos
complementarios las Tecnologias de la Informacién y la
Reingenieria de Procesos. También es contundente su
parrafo: “These are information technology and business
process redesign. Working together, these tools have the
potential to create a new type of industrial engineering,
changing de way the discipline is practiced and de skills
necessary to practice it”.

13.4.BPR

El BPM (Business Process Mangement) es consecuencia
de la integracién de las disciplinas de BPR (Business
Process Reenginering) y TQM (Total Quality
Management).

Procesos

Introduccion

Smith and Fnger (2002 EFUN The Thig Wave

Entc Beil, Diecty COASL Dipumadde Taregons

1.3.4. Mintzherg

Mintzberg (1985) nos muestra la secuencia de la
gjecucion de un proceso de ejemplo donde se puede
observar el caracter de ‘transversalidad’ de los procesos.

Tradicionalmente se utiliza como instrumento de gestion
lo que conocemos como “el organigrama”. Es decir,
cuando hay un problema podemos, por medio de este
instrumento, detectar qué unidad organizativa o, peor
todavia, qué persona ha sido el origen de dicho problema.
Y, esto, comporta identificar a una o varias personas
como “culpables” de alguna irregularidad.

Procesos

Introduccién

Enc Sruil Drecor COAS. Dpwmcoce Targere

Conviene utilizar otro instrumento mas adecuado para
gestionar determinados problemas. Este instrumento es
una arquitectura de procesos. NOsotros proponemos
utilizar, en primera instancia, la Arquitectura de
Procesos como instrumento de gestion. Es decir, delante
de un problema, y por medio de este instrumento poder
detectar qué proceso ha sido el origen del problema. Y
eso puede comportar que el proceso en cuestion no esté
bien disefiado, que las personas que participan necesiten
formacién adicional, o que el proceso requiera mas
recursos, etc.
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Un proceso es mejorable con mas facilidad que una
unidad organizativa. La Optica, la distancia, la
perspectiva que permite la gestion de un proceso es
mucho mas potente que la que permite la gestion de una
unidad organizativa.

| 1.4. Definiciones '

14.1.Proceso
Como ejemplo mostramos dos definiciones de proceso:
“Secuencia de actividades orientadas a generar un valor

afiadido sobre una entrada para conseguir una salida (un
resultado) que satisfaga los requerimientos del Cliente.*

“Conjunto_de actividades mutuamente relacionadas o
que interactdan, las cuales transforman elementos de
entrada en resultados.” ISO 9000:2008

Nosotros proponemos:

“Un conjunto de actividades que aportan un valor
afiadido a la organizacion”.

1.4.2. Gestion de procesos

Nosotros proponemos:
“Una metodologia estructurada y sistematica que

identifica, disefia, implanta, revisa y mejora los procesos
de la organizacion”.

2. Marco de referencia

| 2.1. lmodelo EFQM de Excelencia

El modelo EFQM de Excelencia’ contempla el concepto
de procesos, en:

e un Concepto Fundamental: “Gestion por procesos.
Las Organizaciones Excelentes se gestionan
mediante procesos estructurados y alineados
estratégicamente a partir de decisiones basadas en
datos y hechos para obtener resultados equilibrados
y sostenidos

o Mantienen..
clave...”.

o Analizan,
procesos...

o Establecen para sus procesos indicadores...

un esquema de procesos

clasifican y priorizan sus

1 Ver Brull (2009)
2 Ver Modelo EFQM de Excelencia

o Gestionan sus procesos...
o ...7
e uno de los Criterios, concretamente el criterio 5:
Procesos, Productos y  Servicios, “Las
organizaciones excelentes disefian, gestionan y
mejoran sus procesos con la finalidad de satisfacer
completamente y generar continuamente mas valor
para sus clientes y otros grupos de interés.”
e principalmente los subcriterios 1b, 2d y 5a.
e diversos Elementos de estos subcriterios.

| 2.2.1anorma 1S0 9001

No seria adecuado abordar un articulo sobre procesos si
no hiciéramos una referencia a qué papel juega la norma
1S09001:2008°.

La 1SO 9000:2000 contempla el concepto de procesos, en
un Principio de gestion de la calidad: “0.2.d. Enfoque
basado en procesos: Un resultado deseado se consigue
mas eficientemente cuando las actividades y los recursos
relacionados se gestionan como un proceso.”

Dentro de la 1SO 9001:2008, también se contempla el
concepto de procesos en diversos apartados. Basicamente
en:

e Elapartado 0.2: Enfoque basado en procesos

“Esta norma internacional promueve la adopcion de un enfoque
basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora
la eficacia de un sistema de gestién de cualidad, para aumentar
la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus
requisitos.

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que
identificar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre
si. Una actividad que utiliza recursos, y que se gestiona con el
fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en
resultados, se puede considerar como un  proceso.
Frecuentemente el resultado de un proceso constituye
directamente el elemento de entrada del siguiente proceso.

La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la
organizacidn, junto con la identificacion e interacciones de
estos procesos, asi como su gestion, puede denominarse como
‘enfoque basado en procesos’.

Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control
continuo que proporciona sobre los vinculos entre los procesos
individuales dentro del sistema de procesos, asi como sobre su
combinacion e interaccion.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema
de gestion de la calidad, enfatiza la importancia de:

a) lacomprensiony el cumplimiento de los requisitos

3 Ver 150 9001
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b) la necesidad de considerar los procesos en términos que
aporten valor

c) la obtencidn de resultados del desempefio y eficacia del
proceso

d) la mejora continua de los procesos en base a medidas
objetivas.

Procesos

Referendales
150 5001

0. Introduccion
0.2 Enfogue basano en prceso

Medida, 8
anslisis
¥ mejora

i

del producto Products |

G Gestidn de
recursos

Satisfaccion

Cliente

Cliente

Requisitos

Envic Sndl, Diectr FOAS. Dipweddde Tamgore

El modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en
procesos que se muestra en la figura 1, ilustra los vinculos entre
los procesos presentados en los capitulos 4 a 8 (de la norma).
Esta figura se muestra que los clientes juegan un papel
significativo para definir los requisitos como elementos de
entrada. El seguimiento de la satisfaccion del cliente requiere la
evaluacién de la informacion relativa a la percepcion del cliente
acerca de si la organizacion ha cumplido sus requisitos.”

e Elapartado 4.1: Requisitos generales.

En este apartado, la norma dice:

“La organizacion debe:

a) identificar los procesos necesarios para el sistema de
gestion de la calidad y su aplicacion a través de la
organizacion

b) determinar la secuencia e interaccion de estos procesos

c) determinar los criterios y métodos necesarios para
asegurarse de que tanto la operacion como el control de
estos procesos sean eficaces

d) asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion
necesarios para apoyar la operacion y el seguimiento de

estos procesos
e) realizar el seguimiento, la medicion y el andlisis de estos

procesos
f) implementar las acciones necesarias para conseguir los

resultados planificados y la mejora continua de estos
procesos.”

e Elapartado 8.2.3.: Sequimiento y medida de los procesos.

“La organizacion ha de aplicar los métodos necesarios para el
seguimiento y, cuando sea aplicable, la medida de los procesos
del sistema de gestion de calidad. Estos métodos deben
demostrar la capacidad de los procesos para alcanzar los
resultados planificados. Cuando no se alcancen los resultados
planificados, deben llevarse a cabo correcciones y acciones

correctivas, segin sea conveniente, para asegurarse de la
conformidad del producto.”

| 2.3. Michael Porter

La ‘Cadena de valor’ de Porter identifica dos grupos de
procesos: los procesos de actividades primarias y los
procesos de actividades de soporte.

Procesos

Referendales
Porter

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

i:
£
i %
<s |} = = \ 3
COMPRAS
€j. Componentos. bt o
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETIVG]  SERVICIOS
INTERNA NES | EXTERNA | YVENTAS | POST VENTAS
! . €
Auracens, - < F
g
g

Actividades Primarias

Enc Sruil Drecor COAS! Dpwmcoce Tamgere

e Las actividades primarias que conforman la
creacion fisica del producto, las actividades
relacionadas con su venta y la asistencia post-venta.
Se dividen en (Porter, 1987:57):

o Logistica interna: Las actividades asociadas a la
recepcion, almacenamiento y distribucién de las
materias primas, como la gestion de materiales,
control de inventarios, programacion de
vehiculos y retorno a los proveedores.

o Operaciones (produccion): Las actividades
asociadas a la transformacién de las materias
primas para transformarlas en el producto final
como maquinaria, empaquetamiento,
ensamblado, mantenimiento del equipamiento,
pruebas, impresion y operaciones de instalacion.

o Logistica externa: Las actividades asociadas a la
recopilacion, almacenamiento y distribucion
fisica del producto a los compradores, como el
almacenamiento de materias finales, gestion de
materiales, operacion de los vehiculos de
entrega, procesamiento de pedidos |y
programacion.

o Ventas y Marketing: Las actividades asociadas
para proporcionar un medio por el cual los
compradores puedan comprar el producto como
la administracion de marketing, publicidad,
promocidn, fuerza de ventas, cuotas, seleccion
del canal, relaciones con el canal y precio.

o Servicios post-venta (mantenimiento): Las
actividades asociadas con la presentacion de los
servicios para mantener el valor del producto,
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como la instalacion, reparacion, entrenamiento,
recambios y ajuste del producto.
e Estas actividades son apoyadas por las también
denominadas actividades secundarias:

o Infraestructura de la organizacion: Las
actividades que prestan apoyo a toda la empresa,
como la planificacion, contabilidad, finanzas...

o Direccion de recursos humanos: Las actividades
de buUsqueda, contratacién, entrenamiento,
desarrollo y compensaciones del personal.

o Desarrollo de tecnologia (investigacion vy
desarrollo): Las actividades de obtencidn,
mejora y gestién de la tecnologia.

o Abastecimiento (compras): Las actividades de
compra de los materiales.

| 2.4. Mintzherg

Mintzberg (1984) propone un mecanismo de
coordinacion denominado ‘Normalizacion de los
procesos de trabajo’: “Se normalizan los procesos de
trabajo cuando el contenido del mismo queda
especificado, es decir, programado.”

MBA/URV - Procesos

Referenciales
Mintzberg

J\

Normalizacion

de Procesos

$9,99 96,

-
vy

Enric Brul, Director d OAS. Diputacié de Tarragona

3. La Gestion de la Arguitectura de Procesos

Una metodologia fundamentada para gestionar la
arquitectura de procesos serd la que integre las diferentes
recomendaciones hechas por las normas y estandars
comentados.

Pensamos que, en primer lugar, tiene que integrar el
concepto de mejora continua o, mas conocido, concepto
de PDCA que dara cumplimiento al sexto concepto
fundamental del modelo EFQM de Excelencia que dice
“Favorecer la creatividad y la innovacién” o el principio
basico f) de la norma 1SO 9000:2000 que dice “Mejora
continua”. Asimismo, cumple perfectamente los
requisitos especificados en el apartado 4.1. de la propia
ISO.

La metodologia que proponemos queda explicada en el
Sistema de Gestion de la Arquitectura de Procesos con
las fases:

Procesos

Fases

! - (i)

6. Evaher los procesos (ver V. Revisidn)

000

7. Mejorar los procesos (ver V1. Mejora)

Envic Snil, Drectr FOAS. Dipweddde Tamagore.

Identificar los procesos

Disefiar los procesos

Publicar los procesos
Automatizar los procesos
Implantar los procesos
Evaluar/Monitorizar los procesos
Mejorar los procesos

NookrwppE

| 3.1. ldentificar los procesos

Cuando se afronta un proyecto de implantacién de
Gestion de Procesos, 1o primero que hay que hacer es
identificarlos. Identificar un proceso es “hacer trozos” la
actividad de la organizacion repartiéndola en grupos
homogéneos, que tengan las actividades de cada grupo
(proceso) una relacion causal. Todos los procesos pueden
ser detallados en procesos de nivel inferior. De esta
manera podemos acabar con un conjunto de procesos que
se podrén representar en forma de arbol. El nivel de
detalle de cada uno dependera del nivel de complejidad
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que tenga. Por lo tanto, un proceso puede ser detallado
hasta procesos de 3 digitos y, otro, puede ser detallado
hasta procesos de 6 digitos. Recomendamos no ser muy
“detallista” ya que podriamos acabar con 5.000
procesos...

El resultado de la identificacion de procesos da por
resultado el “Modelo de Procesos” de una organizacion.
La parte alta del Modelo también se suele denominar
como “Mapa de Procesos”.

Es el més implantado actualmente. Dispone de tres
grupos de procesos: Estratégicos, Operativos y de
Soporte®.

El Mapa de Procesos “clasico”

Procesos Estratégicos

Procesos Fundamentales
Atenci6n e e Satisfaccion
clientes & clientes

Requerimientos Clientes
Clientes satisfechos

Por ejemplo, el cuadro de clasificacion de APQC®,
identifica 12 procesos de alto nivel:

OPERATING PROCESSES

1.0 20 3.0 4.0 5.0
Develop Vision Develop and Market and Sell | | Deliver Products | | Manage Customer
and Serategy | Manage Praduces |~ Produces and and Services Service
and Services Services

MANAGEMENT AND SUPPORT PROCESSES

6.0 Develop and Manage Human Capital

7.0 Manage Information Technology

8.0 Manage Financial Resources

9.0 Acquire. Canstruct, and Manage Property
10,0 Manage Environmental Health and Safety (EHS)
11.0 Manage External Relationships

12.0 Manage Knowledge, Improvement, and Change

detallando, asimismo, todos ellos hasta la identificacion
de procesos de 4 digitos.

5.0 Manage Customer Service (10006)

5.1 Develop customer care/customer service strategy {10378) 53 Measure and evaluate customer service operations
511 Develop oustomer servioe segmentation/ {103g0)

prioritization (e.g., tiers) (10381)

5.1.1.1  Analyse existing customers (10384

531 Measure customer satisfaction with customer
requestsfinquiries handling (10401)

5112 Analyse feedback of customer's needs (10385) 5.3.1.1  Gather and solicit post-sale customer feedback
512 Define oustomer service policies and procedures on procluets and services [10404)
(0352} 5312 Solcitpost-sale custore feedback on ad

effectiveness (10405)

513 Establish servics levels for customers (10383
ablish service levelsforcustomers 10355) 5318 Analyze product and service satisfaction

Gesndn Gssllén Gssllén de la Gsslmn de los SeMcms 52 Plan and manage customer service operations (10379) data and identify improvement opportunities
(RIEEIE) Activos Generales 521 Plan and manage customer service work force 10406)
y 4 y 4 {10387} 5314  Provide customer feedback to product
Gestion P 5211 Forecast volume of customer service contacts management on products and sevices (10407)
Juridica RO EEE R (10390] 532 Measure customer satisfaction customer-complaint

Procesos de Soporte

5212 Schedule customer service work force (10391

5213 Track work force utilization {10392)

5214 Monitor andevaluate quality of customer
interactions with customer service
representatives (10393)

handling and resolution (10402)

5.3.2.1  Solicit customer feedback on complaint
handling and resolution (11236]

5322  Analyze customer complaint data and identify
improvement opportunities 11237)

- Estratégicos o Direccion: Los que dan las guias o
pautas de funcionamiento a todos los deméas procesos.

- Operativos 0 Fundamentales: Los que crean valor a
los clientes externos. En el caso del ejemplo son los
procesos  “Atencion  clientes”,  “Operaciones” i
“Satisfaccion clientes”

- Soporte: Los que dan soporte y recursos a todos los
demas procesos.

Con la finalidad de orientar los lectores, haremos una relacion
aproximada de los procesos que formarian el Mapa de Procesos de
una organizacion tipo. Los relacionaremos por grupos:

a) Procesos Estratégicos: Directrices propiedad, Planificacion
Estratégica, Control de Gestion, Desarrollo e Innovacion, Relaciones
con instituciones, Voz del Cliente y Voz del Equipo Humano,
Comunicacion, ....

b) Procesos Operativos: Atencién clientes, Operaciones y Satisfaccion
clientes. Es probable que el proceso de Operaciones pudiera
subdividirse, a su vez, en procesos de nivel inferior.

c) Procesos Soporte: Gestion de Personal, Gestién Econémica,
Gestion Juridica, Gestion de la Informacion, Gestion de los Activos,
Aprovisionamientos, Servicios Generales, ...

bl Listados de procesos

* Ver Costa, Josep Maria (1998)

5.2.2 Manage customer service requests/inquiries 533 Measure customer satisfaction with products and
(10388) services {10403)
5221 Receive customer requests/inquiries (10394) 5331  Gather and solicit post-sale customer feedback
5222  Route customer requests/inquiries (10395) on products and services (11238)
5223  Respond to customer requests/inquiries 5332  Solicit post-sale customer feedback on ad

(10396) effectiveness (11239)

523 Manage customer complaints (10389) 5.3.33  Analyze product and service satisfaction

52.31  Receive customer complaints (10397) data and identify improvement opportunities

5232  Route customer complaints (10398) (11240)
5233 Resolve customer complaints (10399) 5334 Provide customer feedback to product
5234 Respond to customer complaints (10400] management on products and services (11241

c¢) Version IDEF@®

Un estadio méas evolucionado dentro de la Gestion de
Procesos, es la adopcién de una metodologia que permita
observar las interrelaciones (interacciones, 1SO
9001:4.1.b) entre los procesos. Con esta finalidad
nosotros hemos adoptado la metodologia IDEF@. Un
modelo IDEF@ (se lee ‘idef cero’) es algo més que un
Mapa, ya que presenta un nivel de detalle méas alto y
flexible aunque, principalmente, podemos destacar la
caracteristica de presentar las interrelaciones precisas
entre los procesos.

IDEF@, se utiliza para producir una arquitectura de
procesos (también denominado modelo funcional o
modelo de procesos). Una arquitectura de procesos es
una representacion estructurada de procesos (funciones o

5 Ver www.apqc.org
® Ver http://www.idef.com
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actividades) del sistema a modelar. En la forma original,
IDEF@ incluye una definicion de lenguaje gréafico del
modelo (sintaxis y semantica) y una descripcion de una
metodologia extensa para modelos en desarrollo.

IDEFQ, se utiliza para producir un “modelo funcional”.
Un modelo funcional es una representacion estructurada
procesos (funciones o actividades) del sistema a modelar.
En la forma original, IDEF@ incluye una definicion de
lenguaje grafico del modelo (sintaxis y semantica) y una
descripcién de una metodologia extensa para modelos en
desarrollo.

IDEF( tiene diversas formas de representacion:

a) Diagramas. Representa los procesos en diagramas
(hojas DINAA4). El conjunto de diagramas que explican la
se denomina Modelo

organizacion IDEF de la

Organizacion.

Procesos

Identificar
IDEFO

Enric Brull, Director d OAS. Diputacié de Tarragona

En cada diagrama hay representados entre 3 y 6 procesos
(en forma de cajas). Una caracteristica importante es que
cada proceso de un diagrama se puede desplegar creando
otro diagrama de nivel inferior que lo explique, también
entre 3 y 6 procesos, hasta el nivel de detalle que se
considere conveniente.

Cada proceso esta interconectado mediante flechas. Las
que entran por el lado izquierdo de la caja se denominan
“entradas”, las que salen por el lado derecho se
denominan “salidas”, las que entran por el lado superior

se denominan “controles” o guias y las que entran por el
lado inferior se denominan “mecanismos” 0 recursos.

Author: Enric Brull Alabart Date: 1171172003 ] workig READER DATE CONTEXT:
DRAFT

Project Organizacion Rev: 17/03/2009 n

Used At RECOMMENDED

Notes: 12345678910 PUBLICATION

Organizacién

vy Mejoras

Esuatega
Planificar
1

el vy v

o1
Dar recursos

2 N
— vy

A2
Cliente con necesidades

Prestar Servicios |, 01

—— Yyvyn

>
Revisar Proyectos anuales
Propuestas de meora

——" v

A
> Mejorar
— ]

A5

Personas  Parners

Node: Tile: o o Number.
rganizacion
A0 Page:

Los cinco grupos de procesos de nuestro modelo. Son:

- Planificar: Que contemplan aquellos procesos que
gestionan la estrategia de la organizacién y que marcan
directrices o guias al resto de los procesos.

- Dar recursos: Que contemplen todos los procesos
necesarios para dar soporte en recursos al resto de los
procesos.

- Operaciones: Que contemplan aquellos procesos de
ejecucion de las actividades que desarrollan la misién de
la organizacion: producir productos o dar servicios.

- Revision: Que contemplan aquellos procesos que
miden la actividad de todos los procesos y determinan las
desviaciones en relacion a aquello que se habia
planificado.

- Mejora: Que contemplan todos aquellos procesos que
permiten la mejora de la organizacion. Este grupo
representa la parte mas innovadora del concepto de
gestion de procesos ya que incorpora de forma
estructurada y formal la gestion del conocimiento
organizativo.

b) indice de Nodos. IDEF@ permite, también, representar
los procesos en forma de ‘Indice de Nodos’ como
mostramos a continuacion.
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S ——————

Archive Informes  Administracion  Ayuda

ER=NT]

Procesos ‘.

=-@ A0 Organizacién
2@ Al Planificar
..... @ A1l Implantar el sistema de gestion
..... @ A12 Gestionar el gobierno
..... @ A13 Planificar la estrategia
----- @ Al4 Gestionar la comunicacién coporativa
=@ A2 Dar recursos
----- @ A21 Gestionar las personas
----- e A22 Gestionar las alianzas externas
----- @ A23 Gestionar los recursos economico y financieros
----- e A24 Gestionar los recursos materiales
----- @ A25 Gestionar la tecnolegia y la informacién
..... @ A26 Gestionar los aspectos juridicos
=-@ A3 Producir
..... @ A31 Planificar las operaciones
..... e A32 Disefar y desarrollar servicios
..... e £33 Gestionar los clientes
..... @ 234 Producir producto A
----- @ A35 Producir producto B
----- @ 236 Producir producto C
=@ A4 Revisar
----- @ 241 Medir
..... @ 242 Analizar
----- @ 243 Informar
- A5 Mejorar
..... @ 251 Programar la mejora
..... @ A52 Planificar el proyecto de mejora

..... @ A53 Implementar el proyecto de mejora
..... @ A54 Revisar el proyecto de mejora
..... @ AS5 Cerrar el proyecto de mejora

Nota: Para ampliar los conocimientos de la fase de
Identificacion, ver articulo “Un Modelo de
‘Identificacion de Procesos’” de esta misma serie.

Una vez identificados los procesos, es necesario que sean
disefiados. Es frecuente que, en esta fase, se construya
una Ficha del Proceso, o producto parecido, que recoja
una serie de caracteristicas. Aunque estas caracteristicas
son variadas segun el enfoque del autor, destacaremos las
mas relevantes:

a) Mision
b) Procedimientos
o Roles
o Formularios
c) Indicadores
d) Documentos
e) Otros atributos

Procesos

Disefiar

Q mision

Q Procedimientos
O Roles (puestos de trabajo)
Q Formularios

O Indicadores
Q0 Documentos (SdGDoc)
O Otros atributos

* Modelado
* Simulacién

Enric Brull, Director d OASI. Diputacié de Tarragona.

| 3.2. Diseiiar la mision

La misidn de un proceso describe la razén de ser del
proceso, el porqué de su existencia. La mision del
proceso debe ser subsidiaria de la mision corporativa.
Dicho de otra manera: la misién corporativa se despliega
dentro de la organizacion mediante las misiones de los
procesos. Es un concepto que precisa una reflexién ya
gue una misién de proceso bien formulada, permite un
disefio mas preciso.

Ejemplo de mision del proceso de ‘Gestion de Personas’:
Integrar las personas para que contribuyan, de manera
efectiva, a la consecucién de la estrategia de la
organizacion.

“De lo abstracto a lo concreto”

Definicion: “Un procedimiento es un conjunto de
tramites ordenados secuencialmente”.

3.3.1. Aspectos generales de los procedimientos

Un procedimiento relaciona:

Operaciones secuenciadas
Puestos de trabajo o roles
Documentos

Recursos 0 medios
Enlaces

al Un aspecto previo: la forma de representacion

Un procedimiento puede estar documentado o no. Si los
procedimientos estan documentados, pueden
representarse en forma gréfica, en forma de texto o en
forma mixta.

La Gestion de la Arquitectura de Procesos (en elaboracién)
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Procedimientos

(Forma texto) (Forma grafica)

Procedimiento: Procedimiento:

Tramite 1
Trémite 2

Tramit n

al. Forma grafica
Caracteristicas de la forma gréfica:

e Facilita la comprension de aquellos procedimientos
que son, en su redaccién, complejos.

e Son dificiles de redactar y de interpretar por aquellas
personas que no posean un nivel de conocimientos
suficientes. De esta manera ser limita la
redaccion/lectura de procedimientos a unas pocas
personas de la organizacion.

e Requieren de herramientas de dibujo complejas.

Un ejemplo de representacion gréfica’ es:

Ingreso de
equipo computacional

Elaboracion de
Requerimiento en
HelpDesk

Asignacién

de Técnico

NO

Solicita y Entrega
Repuesios

Reperacién i‘—

Cierre de ’L

Otro ejemplo, donde se pueden observar las unidades
organizativas que participan en el proceso, es:

7 \Ver 150 5807

Contractacié administrativa

. Area Economica »
Snietesn _ (Int+Tre} _ Crampotee

A122-08,
Comissia Informativa

26201
daLagalial

A122.908,
Comissi Iformativa’

A122-08,
Junta de Govern

gna-1__ Pigna-2  Pagina-3 | Pagina-a i« W

En este formato podemos observar con facilidad la
transversalidad de algunos procedimientos.

a2. Forma texto
Caracteristicas de la forma texto:

e Son faciles de redactar y de leer.

e Requieren herramientas de escritura sencillas.

e Son complejos de utilizar cuando el procedimiento
es complejo.

Nosotros sugerimos la redaccién en formato texto.
Aquellos procedimientos mas complejos (solo una
pequefia cantidad) pueden ser complementados con algin
procedimiento graficado, al principio del procedimiento,
de forma que facilite su comprension. En este articulo
nosotros plantearemos, solamente, el formato de
redaccion textual.

La finalidad clave de un procedimiento es permitir que
una rutina sea repetible. Para ello se debe cumplir la
siguiente condicion: las personas (puestos de trabajo) que
ejecuten un procedimiento deben tener los conocimientos
necesarios para poder interpretarlo. Con esta premisa, la
redaccion de los procedimientos debe hacerse pensando
en las personas que lo van a ejecutar.

La redaccién de procedimientos tiene una buena parte de
arte. Un procedimiento complejo puede ser redactado de
forma simple por un buen redactor y, por el contrario, un

La Gestion de la Arquitectura de Procesos (en elaboracién)
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procedimiento sencillo puede ser redactado de forma
muy compleja por un mal redactor.

El nivel de detalle es una de las decisiones mas
controvertidas de la redaccion de procedimientos y, mas
ampliamente, de la gestion de procesos. Es muy
conveniente emplear un estilo de redaccion minimalista.
No hay que escribir mas que lo que haya que escribir; un
procedimiento no es una novela. Los detalles que no
aporten calidad a la ejecucion, no deben redactarse.
Redactar con criterios minimalistas facilita la
comprension del sistema y, asimismo, reduce la
probabilidad de errores.

El nivel de detalle que debe mostrar el procedimiento
sera aquel que garantice la calidad de su ejecucion
considerando los conocimientos de la persona que lo
debe ejecutar (leer). EI maximo nivel de detalle exigido
sera el que figure en el tramite de un procedimiento.

Procesos

Disefiar

Procedimientos

Un puntoe clave: el nivel de detalle

Detalle

Procedimiento %

:%:l MxImo nivel g8 datalil!]

Tramite

Envic Snil, Drectr FOAS. Dipweddde Tamagore.

Redactaremos con mas precision aquellos
procedimientos que tengan un mayor impacto en nuestra
organizacion. Aquellos que se hayan redactado con
imprecision, serdn detectados facilmente durante el
periodo de implantacion porque el nimero de incidencias
que se produciran sera mayor.

Un procedimiento no ‘exacto’ puede ser ejecutado
correctamente por una persona que conozca cual es su
trabajo.

d) Sugerencias para el redactado de procedimientos

e Secuencialidad: Los trdmites de un procedimiento
deberian ser ‘altamente’ secuenciales. Debe existir
un orden de ejecucién que, aunque haya periodos de
espera, el procedimiento finalice normalmente en el
ultimo tramite. Decimos ‘normalmente’ porque
pueden existir condiciones que hagan ‘saltar’ de un
tramite de un procedimiento a otro procedimiento
(ver punto siguiente).

Ejemplo: Tiene sentido poner en el mismo
procedimiento tramites de ‘Recibir formacion’ y, a
continuacion, tramites de ‘Evaluar la formacion’.
En cambio no lo tiene poner tramites de ‘Diseriar
puestos de trabajo’ y de ‘Evaluar la formacion’.

e Saltos: (Ver 3.3.5) Minimizar el nimero de saltos
entre tramites facilita la comprension del
procedimiento.  Disefiando un  sistema con
procedimientos de pocos tramites permite disponer
de un sistema mas coherente y robusto.

e Redactar el primer trdmite y el Gltimo tramite es una
buena forma de empezar a redactar un
procedimiento. Cualquier procedimiento puede
detallarse utilizando entre 5 y 10 tramites. Después
de esta primera aproximacion podremos observar de
manera muy clara cuales son aquellos tramites que
requieren mas detalle. Como regla general,
sugerimos redactar procedimientos con menos de 20
tramites.

e Longitud del trdmite: Cuando un tramite resulta
demasiado largo, deberia dividirse en mas tramites o
en otro/s procedimiento/s.

Para la redaccion de los tramites puede ser util
preguntarse:

¢Quién? Es el responsable del trdmite

¢ Qué? Hace

¢Qué informacion? Precisa

¢De qué? ¢De dénde? Viene la informaciéon

¢De quién? Proporciona la informacion

¢Con qué? Medios

¢Qué informacién? Produce

¢Hacia qué? ¢Hacia donde? Va la informacion (fin,
accion posterior)

¢Hacia quién? Se manda la informacion

e ;Qué obligacion? De realizacion (tiempo, coste,
control)

Aguzando el ingenio se pueden disefiar procedimientos
muy ‘limpios’.

d] Otras formas de denominar los procedimientos
Existen otras formas de denominar los procedimientos:

a) Instrucciones de trabajo: Hay algunos autores que
utilizan las ‘instrucciones de trabajo’. Una ‘instruccion
de trabajo’ (0 modo operativo) se puede definir como un
procedimiento que es ejecutado por un solo puesto de
trabajo.

La Gestion de la Arquitectura de Procesos (en elaboracién)
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b) Protocolos: Principalmente en el sector de la sanidad,
se utiliza esta palabra, siendo un sinénimo de
procedimiento.

3.3.2. Titulo del procedimiento

El titulo debe redactarse en infinitivo y breve. Cuando un
proceso tiene un solo procedimiento, el nombre del
procedimiento debe ser el mismo que el del proceso.
Como regla general, un proceso no deberia tener mas de
10 procedimientos.

Como ejemplo mostramos los titulos de los
procedimientos que caracterizan el proceso A11233. En
este caso de ejemplo son 5, y se identifican con el sufijo -
p01, -p02, etc.

% Boonsai

R e~ -—as ) s-amee
Archivo  Informes  Administracién  Ayuda

EEIETEIE

Procedimicntos
Cédigo Descripcién

@ A11233-p01
@ A11233-p02
@ 1122303
@ r11233-p04
@ r11233-p05

- @ A0 ALABART =
1@ Al Planificar
@ ALL Implantar el Sistema de Gestion
@ AL11 Implantar metodologias de Gestin
£ @ AL12 Implantar metodologias de Gerencia
+- @ ALL2L Implantar metodologias de Liderszgo
- @ A1122 Implantar metodologias de Estructura
2@ AL123 Implantar metodologias de Procesos
@ AL1231 Identificar los procesos
@ AL123) Disefar 12 misisn
123 e s proceamiene]

-@ Al1234 Disefiar los indicadores

Nombrar integrantes del equipo de redaccién
Formar al equipe de redaccién

Disefiar los titulos de los procedimientos
Redactar los procedimientos

Provar la eficacia de los procedimientos

3.3.3. Tramites

Definicién: Un trdmite es una tarea elemental de trabajo,
es el nivel maximo de detalle escogido por la
organizacion.

Los procedimientos textuales estdn compuestos de
tramites. Cada trdmite debe contener con claridad, como
minimo, dos aspectos:

= Quien es el responsable de ejecutar el tramite
= Que hace, cual ha de ser el resultado

MBA/URV - Procesos

Disefiar
Procedimientos. Estructura de un tramite basico.

1. @\dministrativo]][Crea el expediente ][<D340] >]

.

Puesto de trabajo/Rol Tarea Documento

Obligatorias Opcional

Los procesos deben disefiarse en cuanto a las tareas
concretas que se han de realizar para conseguir el valor.
Este disefio permite obtener los procedimientos.

a) Puesto de trabajo [..1

También puede denominarse ‘responsable’. Especifica
‘quien’ es (el puesto de trabajo) responsable de realizar el
tramite; no hay que poner el nombre de la persona. El
puesto de trabajo tiene que estar definido en el Catalogo
de Puestos de Trabajo de la organizacion. Lo escribimos
entre corchetes [...].

Ejemplo: [Director], [Jefe de Personal], ...

Podemos emplear, también, ‘grupos’ de puestos de
trabajo o Unidades Organizativas.

Ejemplo: [Equipo Directivo], [Contabilidad], [Todos], ...
O, también, agentes externos:

Ejemplo: [Cliente], [Proveedor],[Registro Mercantil], ...
En el caso que se redacte procedimientos para ser
automatizados, el puesto de trabajo también puede
contener el ‘sistema’ que realizara las tareas automaticas,
sin el concurso de personal.

La arquitectura de procesos (procedimiento) y la

estructura organizativa estan directamente relacionadas
por el puesto de trabajo

Procesos
—
Gerent -3
===l
o T |
P e ——
HEEEE
Td Fussto de tratajo L. [1dFuesto de Tratajo] Respormebilicad
=) Remponsabiicaces .
-Rem A #.4 ~
-Remd (-]
Puesty de trabajo Provedimients
Srac Snuil Dimcor 0OAS. Dpweadds Tavegone

También puede denominarse ‘actividad’. Especifica
‘que’ hace la persona responsable (que ocupa el puesto
de trabajo) de realizar el tramite.

Se redacta con un verbo en forma de tercera persona del
singular del presente de indicativo en primer lugar y, a
continuacidn, el detalle de la tarea.

Ejemplo: ‘Convoca al equipo directivo’, ‘Firma el acta’,
etc.

La Gestion de la Arquitectura de Procesos (en elaboracién)
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Es conveniente limitar al maximo el uso de la conjuncion
‘y’. Como norma general, es mejor redactar dos tramites
que redactar uno que incluya la conjuncion ‘y’.

Nosotros sugerimos hacer una seleccion de verbos y
procurar utilizar aquellos verbos que sean mas claros en
cada tramite. Por ejemplo, ‘Recibe’ o ‘Tramita’ son
verbos menos precisos (mas confusos) que ‘Firma’ o
‘Entrega’.

Resaltamos algunos ejemplos:

Ejemplo: 1. [...] Prepara el presupuesto... ;Como?
Ejemplo: 14. [...] Aprueba el presupuesto... ;Como?

¢) Documento <..>

Los documentos (individuales o expedientes) se
referencian en los tramites de los procedimientos, como
parte de la tarea. EI documento tiene que estar definido
en el Cuadro de Clasificacion Documental de la
organizacion. Lo redactamos entre angulos <...>

Ejemplo: [Director] Firma el acta de la reunion <D133:
Acta de la reunion de planificacion>.

El documento puede estar identificado con el nombre,
con el codigo (si lo tiene) o con ambas cosas.

Ejemplo: [Director] Firma el <Acta de la reunién de
planificacion>.

El contenido de un documento puede referenciarse de
dos formas:

a) Definiendo el contenido del documento.
Ejemplo: [...] Prepara el presupuesto determinando
la partiday el importe.

b) Requiriendo la cumplimentacién de un formulario.
Ejemplo:  [...]  Prepara el  presupuesto
cumplimentando el formulario <Propuesta de
presupuesto>.

3.3.4. Secciones

Para facilitar la comprension del procedimiento, se
pueden utilizar ‘Secciones’ que son titulos que encabezan
grupos de tramites.

Las secciones no interrumpen la numeracion de los
tramites; solamente son indicativos de grupos de
tramites.

Ejemplo:

a) Recibir formacion
1. [sadfaf] sadfasf
2. [hfhfh] glfkhlryh

b) Evaluar la formacién
3. [mnmndm] Iskdkgf
4. [xzxzxz] firhiikfh

3.3.9. Entradas/salidas, saltos y enlaces

Dado que todos los procesos tienen su razon de ser si
generan un valor afiadido a alguien, tendremos que
considerar las interrelaciones entre ellos. La suma ldgica
de entradas y salidas de todos los procesos tiene que ser
cero (a excepciéon de las interrelaciones externas): no
puede existir una salida que no vaya a ningun lugar ni
una entrada que no venga de ningdn lugar.

Los procedimientos presentan limites dentro del sistema
por medio de:

e Las entradas y las salidas, que determinan de manera
inequivoca como se inicia el procedimiento y como
se termina, respectivamente. Es necesario conocer
gue es lo que se hace antes y después del
procedimiento para interrelacionar los
procedimientos con precision. Este es uno de los
principales problemas de la redaccion/implantacion
de procedimientos.

e Los enlaces, que determinan saltos fuera del
procedimiento. Se pone en practica mediante el
simbolo —, que significa: enlaza con el
procedimiento. ..

Ejemplo:
economico —
economico’

‘1. [Jefe de almacén] Pide informe
‘A2356-p01: Realizar informe

e Los saltos, que determinan saltos dentro del
procedimiento. Se pone en practica mediante el
texto: Salta al tramite ...

Ejemplo: ‘1. [Jefe de almacén] Comprueba si el
pedido supera los 600 euros:

a) Si: Salta al tramite 5

b) No: Salta al tramite 9

3.3.6. Ejemplos

A modo de ejemplo mostramos los procedimientos
asociados al proceso “Gestionar compras”.

La Gestion de la Arquitectura de Procesos (en elaboracién)
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Resporsable

A modo de ejemplo mostramos un procedimiento, el
“A222-p05: Evaluar los proveedores”.

¢Qué procedimientos tenemos que disefiar?

Faciles Dificiles

Importantes [ I

No importantes 1] v

Los de cuadrante I, sin duda alguna. Asimismo, los del
cuadrante IV se tienen que obviar.

| 3.4. Diseiiar los indicadores

Hemos visto que un proceso es un conjunto de
actividades que generan un valor afadido. Los
indicadores permiten evaluar el valor afiadido del
proceso.

Los indicadores son, por consiguiente, magnitudes
asociadas a los procesos que permiten evaluarlos. Un
proceso, por definicién, tiene que generar un valor
afiadido al cliente y, este valor, se tiene que poder medir.
Los indicadores son un conjunto de magnitudes que se
tendran que medir en el momento de ejecucién y que
permitiran determinar la eficiencia del proceso.

Los atributos (metadatos) bésicos de un indicador son®:

- La denominacion

- Laforma de célculo

- La frecuencia de medida

- La definicidn de responsabilidades

- Ladefinicion de una meta o limites (opcional)®

8 \Ver UNE 66175:2003
% Ver Cuadernos de Gestion: Estrategia

Un indicador numérico, como regla general, puede ser:

e Un valor (nimero de, cualquier magnitud, etc.)

e Un indice (tanto por ciento, por uno, etc.)

e Un ratio (cociente entre dos valores o una
operacion ‘compleja’ entre varios indicadores).

Algunos indicadores pueden tener una meta asignada.
Una meta es un valor que un indicador debe tener. Este
concepto se trata en el articulo “La Gestion de la
Estrategia”.

Una manera (til de facilitar la gestion de los indicadores
puede ser agrupandolos en tipos de indicadores. Por
ejemplo definiendo indicadores de:

a) cantidad
b) calidad
C) entrega
d) coste.

Requerimientos del cliente

Cantidad

@ Calidad
Entrega
[) Proceso [ )

ﬁ & Indicadores de eficiencia

Requerimientos de la
propiedad

Indicadores de eficacia

Otra manera [Kaplan95] es agrupandolos en indicadores
de:

a) finanzas

b) clientes

C) procesos

d) formacién y crecimiento

Podriamos continuar con otra agrupacién [EFQM] en
indicadores de:

a) clientes

b) personal

c) sociedad

d) rendimiento clave.

A modo de ejemplo mostramos los indicadores asociados
al proceso “Gestionar compras”

La Gestion de la Arquitectura de Procesos (en elaboracién)
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Aniu Informes Administracio  Ajuda
HESal o

Bl | ovomacio [ roce

Processos

Codi
@a222-01
@®n2z-02
@a222.03
@n22z-04
@ 22205
@A222:06  Tiempo medio de recepcion de materiales
@A222.07  Coste del proceso de ofertas

@A222.08  Coste del proceso de recepcién de materiales

Otro ejemplo, el de indicadores del proceso de Gestion
de Personal podria ser:

NUmero de personas que trabajan en la organizacion
Importe del presupuesto de personal

indice de Absentismo

NUmero de horas de formacién

Nivel de satisfaccion del personal

Tiempo necesario suplir una vacante

¢Que indicadores tenemos que disefiar?

Faciles Dificiles

Importantes [ I

No importantes 1] v

Los de cuadrante I, sin duda alguna. Asimismo, los del
cuadrante IV se tienen que obviar.

| 3.5. Diseiiar los documentos

Hemos visto en 3.3.c) que algunos de los trdmites pueden
incidir (creando, introduciendo datos o cerrando)
documentos (fisicos o informéticos). Cada documento
debe estar identificado.

Es necesario integrar el concepto de Sistema de Gestién
Documental en el sentido descrito en el Capitulo 4: La
Gestion de Procesos. Los procesos de gestion
documental son:

a) Captura

b) Registro

c) Clasificacion

d) Clasificacion de acceso y seguridad
e) Almacenamiento

f)  Utilizacion y seguimiento

g) Implantacién de la disposicién

El instrumento basico para identificar los documentos es
el Cuadro de Clasificacion Documental (CCDoc) que
contiene una relacion de expedientes, agrupados
jerarquicamente, a los que se asocian los documentos
(registros). Ademas de los datos identificativos, el
CCDoc contiene ‘metadatos’. Los metadatos son datos
que permiten caracterizar un documento. Son ejemplos
de metadatos, la persona que lo cred, modificé o anul6;

el lugar de almacenamiento, el tiempo de retencion, el
soporte, etc.

3.9.1. Documentos
Algunos documentos usuales son:

Manual de Gestidn Integrada (o de calidad)
Estructura organizativa

Procedimientos

Glosario

3.9.2. Registros

Los registros son un tipo especial de documento (ver 1ISO
9001, apartado 4.2.3.)

En ocasiones, para facilitar la calidad de los registros, es
oportuno crear ‘Formularios’ que son documentos
disefiados para contener la informacion.

Es conveniente no confundir el concepto de formulario
con el concepto de registro:

- Formulario: Documento estructurado que muestra
espacios para datos.

- Registro: Documento que contiene datos que
demuestran el cumplimiento de unos requisitos.

| 3.6. Diseiiar otros atributos

a) Responsable

Cada proceso debe tener asignado un responsable de su
gestion.

b) Entradas y Salidas

Cuando hemos definido el concepto de proceso (ver
apartado 1.3) hemos dicho que generaba valor de una
entrada sobre una salida. Es necesario definir con
exactitud tanto las entradas como las salidas. Esto nos
determinara los limites del proceso.

¢) Recursos 0 Medios

A nivel de tramite del procedimiento se especifican
aquellos medios -los mé&s importantes- que sean
necesarios para ejecutar el trémite.

| 3.1. Publicar los procesos

Todas las personas que participen en los procesos deben
tener la informacion precisa sobre cudl debe ser su
responsabilidad.
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Mediante la publicacion en las redes corporativas o en las
intranets, hoy, se puede poder a disposicién de todos lo
colaboradores la informacién de los procesos
corporativos.

| 3.8. Automatizar los procesos

Existen instrumentos pensados para automatizar los
procedimientos que toman el nombre de ‘workflow’.
Aun siendo un instrumento muy potente, en estos
momentos, esta en el inicio del ciclo de vida i hay que
adoptarlo con precauciones.

Una vision historica de las aportaciones que se han hecho
en este campo lo podemos ver en la siguiente figura:

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

WPDL 1.0 —» WEXML 1.0

wfMC

WEXML 2.0
s
benutst T ------i  Arbeitan
 Mapping
OASIS ASAP UDDI 3.0
1BM IBM, Microsoft, BEA \

WSFL BPELAWS 1.0 ——» BPELAWS1.1 —»> WS-BPEL20 — > WSBPEL?
Vo4

ebXML BPSS ebXML BPSS Arbeitan

Microsoft 1.01 14 Mapping
XLANG T

W3C wscL
BPMI
Interface subset WSCI 1.0 Ws-CDL

1T e

BPMN -0.9 BPMN1.0 ——%  BPMN1.1

 Bestandteil?

OMG

ML 1.4 E— umML 1.5 — umL 2.0

El lenguaje que, con mayor probabilidad, contribuir a la
definicién de un estandar es el BPMN (Business Process
Management Notation) de BPMI™ (Business Process
Management Initiative) cuyo conjunto de elementos
basicos los mostramos a continuacion.

Conjunde de Elementos Centrales del DPN.
Dhjetos de Fhgo O etos de Carxiles Artefactos
Comexiin
COO| — |1
Eventes Flujo de Secuenis Partidpante Objetos de Datos
[
D e - ‘ : :
Actividades Fhyo de Mensaje [ 5
mmem— Tert ottt
] e —
Blmg)‘-“ Asocindin Anctaciin de Texto

En los dltimos afios han aparecido en el mercado
herramientas que se denominan de ‘workflow’ que
permiten una solucién de continuidad entre la
representacion grafica de un procedimiento hasta la
obtencién de la aplicacion informética. Estas
herramientas, en lineas generales, convierten el
procedimiento grafico en un documento en formato
XML.

A continuacién mostramos un ejemplo de conversion de
un formato gréfico a un formato XML

10 \/er www.bpmi.org

Procesos

Automatizar
Workflow
BPMN 8PML

EOEN N

Entc Bail, Diecty COASL Dipuncdde Targoes

ejemplo de graficacion de un procedimiento
mediante una aplicacion comercial lo podemos ver a
continuacion.

Procesos

Automatizar
Workflow

Enc Bail, Diectr COASL Dipumcoce Targoes

Este documento XML se sitla sobre un ‘motor’ de
workflow que permite su ejecucién.

Son herramientas que apuntan hacia soluciones muy
potentes que permitirin una mayor facilidad en
automatizar los procedimientos. No obstante, en estos
momentos, estos productos estan en una fase inicial de su
ciclo de vida y es necesario ser prudentes en su
utilizacion estratégica. Es conveniente hacer un
seguimiento atento de su evolucion.

Los procesos automatizados se deben implantar. Este es
el momento de asegurar su funcionamiento y que se
vayan generando los datos (registros) necesarios para su
revision en el apartado siguiente.

En este punto, las personas de la organizacion (ver la
Estructura) ejecutan los procedimientos y aplicaciones
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disefiados. Es el momento de demostrar el liderazgo (Ver
Liderazgo).

| 3.10. Evaluar los procesos

Ver articulo “La Gestion de la Revision”

| 3.11. Mejorar los procesos

Ver articulo “La Gestion de la Mejora”

4. Conclusiones

a) 1SO 9001

Entendemos que un sistema de procesos disefiado de
acuerdo a nuestra propuesta, esta en Optimas condiciones
para seguir el camino de una certificacion 1SO 9001.
Podemos hacer algunos numeros: una organizacion
puede tener 25 procesos de 2 digitos (Al1...A54), 125
procesos 3 digitos, 750 procesos de 4 digitos, etc.

Si situamos 3 procedimientos en cada proceso de tres
digitos (en este caso, a efectos ilustrativos, supondremos
que todos los procedimientos de la organizacion lo son
de procesos de 3 digitos) podemos inferir que puede ser
“normal” encontrarnos con una cantidad de 375
procedimientos.

Si, en este escenario, escogemos entre 20 y 30 de estos
procedimientos (unos procedimientos concretos Yy
facilmente identificables) y los presentamos en un
formato determinado nos encontramos con un manual
que, en el argot ISO, se conoce como “Manual de
Procedimientos”. Si adjuntamos el Manual de Calidad y
los Registros pertinentes nos encontramos delante una
buena parte™ de la documentacién necesaria para
comenzar la implantacién de la 1ISO 9001:2000.

Con esta hipétesis podemos concluir que la
1ISO9001:2000 nos ofrece una muy buena forma de
gestionar determinados procedimientos, concretamente
los relacionados con la calidad, o dicho de otra forma,
con la satisfaccion de los requisitos de los clientes.

b) Otros

La gestion de procesos se convierte en una excelente
herramienta de gestion que hay que incorporar en las
organizaciones tanto del sector privado como del sector
publico. La gestién de los procesos permite mejorar
aquello que se hace en las organizaciones.

u Faltaria, basicamente, la declaracién documentada de la Politica de
Calidad y de los Objetivos de Calidad

Es paradigmatico el titulo de un articulo publicado en la
revista Quality Progress: “No puedes mejorar aquello
que no sabes como funciona”. No podemos dudar en
asegurar que un proceso gestionado adecuadamente es un
excelente instrumento para conseguir que una
organizacion progrese continuamente.

La mejora de la eficiencia de las organizaciones pasa por
una mejora de la su gestion. EI Modelo EFQM de
Excelencia es un buen modelo para la gestion del sector
publico. La gestion de los procesos es una parte
fundamental del Modelo EFQM de Excelencia.

Estamos convencidos que la direccion hacia un proyecto
de gestion de procesos os llevara hacia un conocimiento
mas completo, mas holistico de vuestra organizacién que
0s permitira situaros en aquello que se denomina “la
mejora continua de las organizaciones”.

Bibliografia recomendada

° BERGER, CEDRIC Y GUILLARD, SERGE
Descripcion grafica de los procesos. AENOR.

e BRULL ALABART, ENRIC (2009). Tesis Doctoral: La gestié
de procesos a les organitzacions catalanes. Universitat
Rovira i Virgili —Tarragona

e  CoOSTA, JosEr MARIA (1998). Gestid de la Qualitat en un
mon de serveis. Gestion 2000

e  GIL ESTALLO, MARIA DE LOS ANGELES (2003) — Como
crear y hacer funcionar una empresa. Conceptos Yy
instrumentos — ESIC

e  KAPLAN Y NORTON (1997). El Cuadro de Mando Integral.
Gestion 2000

e PEREZ FERNANDEZ DE VELASCO, JOSE ANTONIO (1996).
Gestion por procesos. Reingenieria y mejora de los
procesos de empresa. 1996

(2001).

Nota 1: Los lectores que querais disponer la Ultima version de
este articulo, podréis obtenerlo en www.brullalabart.com Os
agradeceremos vuestras sugerencias.

Nota 2: Los lectores que esteis interesados en la gestion de
procesos podréis leer otro articulo, de esta misma coleccion,
“Un modelo de Identificacion de Procesos. Alineado con los
requisitos del Modelo EFQM de Excelencia y de la Norma 1SO
9001
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