*

¥
¥
¥

L om
\/

UNIVERSIDAD UCINF

LABOR CONSTANTIAE TRIUMPHARE

FACULTAD DE DERECHO Y ADMINISTRACION
INGENIERIA EN CONTROL DE GESTION

IMPLEMENTACION DE BPM EN UN PYME CHILENA

Rodrigo Esteban Cabezas Zuiiga
Juan Emilio Caroca Rojas

Tesina para Optar al Grado de Licenciado en Control de Gestion

Seminario para Optar al Titulo de Ingeniero en Control de Gestion

Profesora Guia, Claudia Meza Sagredo

Noviembre, 2015
Santiago, Chile



i

¥
¥
¥

L om
\/ 7

UNIVERSIDAD UCINF

LABOR CONSTANTIAE TRIUMPHARE

FACULTAD DE DERECHO Y ADMINISTRACION
INGENIERIA EN CONTROL DE GESTION

IMPLEMENTACION DE BPM EN UN PYME CHILENA

Rodrigo Esteban Cabezas Zuiiga
Juan Emilio Caroca Rojas

Tesina para Optar al Grado de Licenciado en Control de Gestion

Seminario para Optar al Titulo de Ingeniero en Control de Gestion

Profesora Guia, Claudia Meza Sagredo

Noviembre, 2015
Santiago, Chile






©2015, JUAN EMILIO CAROCA ROJAS
Se autoriza la reproduccion total o parcial, con fines académicos, por cualquier medio o

Procedimiento, incluyendo la cita bibliografica que acredita al trabajo y a su autor.

©2015, RODRIGO ESTEBAN CABEZAS ZUNIGA
Se autoriza la reproduccion total o parcial, con fines académicos, por cualquier medio o

Procedimiento, incluyendo la cita bibliografica que acredita al trabajo y a su autor.



DEDICATORIA

Nuestros sinceros agradecimientos estan dirigidos a nuestras familias por siempre brindarnos su
apoyo, tanto, porque en gran parte gracias a ustedes, hoy podemos alcanzar una meta, debido a
gue siempre estuvieron impulsandonos en los momentos mas dificiles de la carrera, fue lo que

nos hizo ir hasta el final.

A nuestros profesores a quienes les debemos gran parte de nuestros conocimientos, gracias a su
paciencia y ensefianza. Finalmente un eterno agradecimiento a la Universidad la cual abrio sus
puertas preparandonos para un futuro competitivo y formandonos como personas y

profesionales de bien.

Los resultados de este proyecto, estan dedicados a todas aquellas personas que, de alguna forma,

son parte de su culminacion.



AGRADECIMIENTOS

En este presente trabajo agradecemos primeramente agradecemos a dios por la oportunidad que
hemos tenido de aprender, mejorar y de crecer junto a personas tan especiales para nosotros, a
nuestras familias que nos brindan su apoyo incondicional y lograr el objetivo trazado para un

futuro mejor.

De igual manera a los profesores titulares y asistentes de la Universidad Ucinf, que nos brindaron
su sabiduria en varios campos del conocimiento ayuddndonos asi en todos los aspectos que
requerimos para el desarrollo de nuestra carrera, en especial a los titulares: Cristian Montero,
Carlos Aravena, Luis Espinoza, Rafael Amadei, German Valenzuela, Rogelio Navarrete por sus

aportes académicos y amistosos para con nosotros.

A nuestros compafieros y amigos por compartir las angustias y gratificaciones en todo nuestro

proceso de estudio, a todos ellos Gracias.

Con mucho carifio, humildemente Juan Emilio Caroca, Rodrigo Esteban Cabezas



1.1.1.
2.1.1.
2.2.1.
2.3.1.
2.3.2.
2.3.3.
2.3.4.
24.1.
2.4.2.
2.5.1.
2.5.2.
2.5.3.
2.5.4.
2.6.1.
2.7.1.
2.7.2.
2.7.3.
2.7.4.
2.7.5.
2.7.6.
2.7.7.
3.1.1.
3.2.1.
3.3.1.
3.4.1.
3.5.1.
3.5.2.
3.5.3.
3.5.4.
3.6.1.
3.7.1.
3.8.1.
3.8.2.
3.8.3.
3.8.4.
3.8.5.

TABLA DE CONTENIDO

RESUMEN EJECUTIVO....uuuieeereeeeeeeenessessessessessessessessessessessessessessssssesssnes 14

CAPITULO 1: EL CONTROL......cuevererrenneereesessessssssessssssssessessssssessessasssssssessesessnses 16

IMPORTANCIA DEL CONTROL.....uucuueueresnsessessessessesssssssssssessssssssssesssnssssssesees 18
TIPOS DE CONTROL...cuvcuenrecrensensessesnsessesssssessessessssssssesssssssssossassessssesssssssssnses 19
CONTROL PRELIMINAR.......cvevteerereererneserssssssesessssnssessssesssssnsssssssssssssassassesssssssnsses 19
CONTROL RECURRENTE........oeeeunererernrnrensensnssssessesessssssessessassssssssssessssssssessessassees 19
CONTROL RETROALIMENTACION........c.coverrerecrrresesseesesssssessessessesssesssesessssssenss 20
DEFINICIONES DE CONTROL Y GESTION.........ceeureunrrensensnnncsssescsessnsessessessenes 20
DEFINICIONES DE CONTROL DE GESTION..........ccueuuereemenesesnsenseseessensssssssessesenes 23
EVOLUCION DE CONTROL......cuecreuirceenrensensesnssessessessessassessssssssessssssessasssassessess 200
INICIOS DE CONTROL, CONTABILIDAD..........cvevurerrenerssessessssnesssessessessesssssensns 25
INICIOS DE CONTROL, ADMINISTRACION..........orverererrerrerserssenssnsessesssnesssssesness 25
INICIOS DE CONTROL, SISTEMAS DE INFORMACION...........coceerrermrerererrennennenn 28
NACIMIENTO DEL CONTROL DE GESTION..........cvevrerreenernrrenseseesessssessesnssseness 29
HERRAMIENTAS PARA LA GESTION.........ovueureueererrnncscnnesessesssessessesssessessesesesses 32
MAPA ESTRATEGICO.......oucurueereenresesssesssesessssssssssssssssssssessessssssssssssssssssssessss 32
BALANCED SCORECARD.......ceeueereneensensessessnssssessssssessasssssssesssnessessassssassesssnsns 34
BUSINESS INTELLIGENCE........cceevereeerenseesernssesssesssssssessessessssessessssssessessessessssnssess 37
ENTERPRISE RESOURCE PLANNING.........ccoveerenrcnsensessessessessessssessssessssessessesses 39
CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT.........coueureuneneeesennnsnsesessssssseesseses 40
BUSINESS PROCESS MANAGEMENT...........coouereerenensnesssenssnssssessessessessessesseeess s 2
CAPITULO II: METODOLOGIA BPM..........covuernrrerennensrensensessssssssnssssssssssessesnsensd3
HISTORIA DE LA ADMINISTRACION DE BPM..........ceeereueereenrerneseesesssessessesnssens 44
EVOLUCION DE LA INGENIERIA DE PROCESOS HASTA BPM..........ccceeevururennenes 45
LA ADMINISTRACION DE PROCESOS DE NEGOCIOS........ccceveeuvennernernsenseseeseenns 50
LAS TRES DIMENSIONES DE BPM.........coeuereereenneneensessessesssessessssssssssssesssssssssassss 50
DIMENSION DE VALOR, EL NEGOCIO........ccceeevererereereesereesmessessessessessessssesensaeses 50
DIMENSION DE TRANSFORMACION, EL PROCESO..........coeeureenererenneeseresensenneneens 51
DIMENSION DE LA CAPACITACION, LA GESTION........cccvueueerreneerrensenssessenssenns 52
FUNCIONES DEL BPM... ceeresress s sstessesaesasae e s aeesen st eetestesaesseeseesesennensasnene D2
OBJETIVOS FUNCIONALES DE BPM.........ocereuerrrnnsenssssesssesssssssssssssssssssssessssesnes 33
EFECTIVIDAD DE LOS PROCESOS..........coueurernererrsensssesssessessessesssessssssssessessessness 54
OPTIMIZACION.......covreereereeeerenseessanssesse s sss st sssessssssssssssssssssssssessassasssssssssesssanes 54
AUTOMATIZACION... setreses et estsssesnsa e s sessesennasnasnstenssnasnssesnesnessensesnsenss DO
CONTROL Y TOMA DE DECISIONES........ccovuemreerernnressescsessesnsessesesssssssessassessssesans 55
TRANSPARENCIA DE LOS PROCESOS.......cueeirieenrerssrnssessescsssssssssssasssssssessesneses 55



3.9.1.
3.10.1.
3.11.1.
3.12.1.
3.13.1.
3.14.1.
3.15.1.
3.15.2.
3.15.3.
3.15.4.
3.16.1.
3.16.2.
4.1.1.
4.2.1.
4.2.2.
4.2.3.
4.2.4.
4.2.5.
4.3.1.
4.3.2.
4.3.3.
4.3.4.
4.3.5.
4.3.6.
4.4.1.
4.4.2.
4.5.1.
4.5.2.
4.5.3.
4.6.1.
4.6.2.
4.6.3.
4.6.4.
4.6.5.
4.6.6.
4.7.1.
4.7.2.
4.7.3.

LAS ARQUITECTURAS DE NEGOCIOS, PROCESOS Y GESTION DE BPM.........56
ORGANIZACIONES CENTRADAS EN LOS PROCESOS.........oveevererreeenrssnseneanes 57
LA ARQUITECTURA DE PROCESOS DE BPM.......cceeoverreernrensensesnnssssesessesnsensess60
EL ENTORNO DE LOS PROCESOS...........eevsrrsnsnsssssssssansassasasssessesassasassaesss60
METODOLOGIAS DE PROCESOS.........covrerrnrenrensersnnsncsssssssssssssssasssssssessssssssssssonss 60
CICLO DE VIDA DE LOS PROCESOS........cureumerneerensessessessessessessessessessessassessessensess01
CICLO DE VIDA DE BPM.....ccuvercreirceensensssnsssssssssssssessessassssessssssssssssssssssassasases 61
GESTION TRADICIONAL SIN BPM.......coeuremrenrenrensensensensessessessesssssssssssssssssessessesess 03
OBJETIVO DE BPM....ccouurcreeeeeessensessssessesnsssssssssssssessssssssssessssssessssossasssssssesseses 64
BENEFICIOS DE BPVl........oucevvereeeenecssncsesessssessessssssasssssssssssssssassasssssssessssssssssses 65
BPM Y LA ORGANIZACION........coereeereresersesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassassanes 65
APORTE A LA ORGANIZACION.......ocererereeressrsnsessesssssssssssssssssssassessssssssssssnes 66
CAPITULO I, IMPLEMENTACION DE BPM.......cooeusrernrnsnnssessessnssessessessessesaens 67
PRESENTACION DE LA EMPRESA.......ocveeverrereererensessesesssnssesssssssssessasssssssssssssnss 67
VISION.....cvvrrrenesensssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssesssssassassassassassssssssssssssassanses 08
IVISION.....eceeteereesensesesse e sessesssessessesssssssssssssssesssssssassssessessssssssssssssssssassasassessssessnns 68
SERVICIOS.......cunererrerseesssesssessesssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssassessassassassensassanens 69
NUESTROS CLIENTES.......covuneueersersssssssesssssesssssssssssssssssssessessesssssssssssssssesssssssassasssns 71
ANALISIS DE ENTORNO........coovvemreerersernsssnsnssssssessasssssssssssesssssssssssssessassssesssssesas 72
MACROENTORNO.......covvrrreeesess s sesssssessessessssssssessessessessesssssessssssssssasssssassasaess 72
ANALISIS FODA MERCADO..........cocurerneenienressensessesessesnsssssssssessessassassssssssssessssons 73
IMICROENTORNO........uvuuuneseesnsseesessessessssssssssssssesssssssssssessassassasssssssssessassassassassassess 75
IMIATRIZ PESTA....uueeeeeenrensessssnsssss e ssssssssesssssssessssssssssssssssssasssssssessssssssssssassnns 76
ANALISIS FODA EIMPRESA........ceuuennesnesnssnssessessnssessssssssssssssessessessessessessessessessesaes 79
OBJETIVOS DE LA IMPLEMENTACION.......ocueerereenernrenrensensssnssssnsssessessssanssesanns 80
ALCANCE DE LA IMPLEMENTACION.......ocovurrrecrnereerserenseessssssesssssssansssssssssssenes 80
BUSINESS PROCESS MANAGEMENT SUITE (BPMS)......cvcevveveeneenereeenssneensnseseesne81
BENEFICIOS DE UN BPIMIS.........ucoernreesensensnsesnssssssessesssssssssssssssesssssssssassssessssase 82
SUITES DE BPMS EN EL MERCADO.........coeevveerrneeneenrensesssssssssssssssssssssssssssessessesns83
BPIMIS BIZAGH....c.vuvucrencecriesessesssssssesssns s sessesesssssssssssssssssssssssssssssasssssssesassesssssasses 83
MODELAMIENTO.......coeverenerere e sss s sssssssssssesssssssssssssssssessssssssssassessassssssesenss e84
AUTOMATIZACION.......courveernrrrcre e ssessssesessssssssssssessssssssssassasssssssessssssssssssssassasssss 84
EJECUCION.......cvevereeeecnsnese s ssessessessesssssssssssssssessssssssssessssnssssssssssssssssasssssssssessess 89
MEJORAMIENTO CONTINUO.......oeeeerrerrereerresese s ssesessnssssssssssasssssassasasansaseess 85
HERRAMIENTAS GRAFICAS DE BIZAGL.......ceerereireneensensensssnssssesssssssssssassassssens 85
IMPLEMENTACION DE BPM EN LA EMPRESA.........cceveeveererneenesnsessesssssessensenses 91
FASE BASE.......ooiueeuieieestensessessssessesnsssssssssessessassssessessssessssssssssassassssessessssessssssassassases 91
FASE I, IDENTIFICACION DE PROCESOS..........ceeverererescscsnssnssnssssssssesssnssansanssss 92



4.7.4.
4.7.5.
4.7.6.
4.7.7.
4.8.1.
4.8.2.
4.8.3.
4.9.1.
5.1.1.

FASE Il, INVENTARIO DE PROCESOS........cccecevrnimnnnmssnnsensnnnsessnsecssnssnssnessesssssssees
FASE 111, CLASIFICACION DE PROCESOS.......ccoveeserenreresssesensessessssssssssssassassssseses
FASE IV, MAPA DE PROCESOS........cccocctiiutiinicininnniisnnnssnecsssnesssssssnssssssssnssssassssasae
FASE V, SELECCION DE PROCESOS..........cooesruerenssnsenssnssssensessssssssssssssssssssssssssssaes
IMPLEMENTACION DEL MAPA DE PROCESOS.........coeruurenernenensssnsssssssssssssssassens
MAPA DE PROCESOS J&S PARKING.........ccoceriieiicinsinsinsinsnsesse e s cesssssssssssss
NEGOCIOS......cccocviremnmirirnnisnisensnssssnne e ssseessnss 97

CATALOGO DE PROCESOS DE
DEFINICION DE PROCESOS CL
CAPITULO IV:CONCLUSIONES



BAM

Bl

BIZAGI

BPEL

BPM

BPMN

BPMS

BSC

INDICE DE ABREVIATURAS

Acrénimo de Business activity monitoring (Monitoreo de la actividad de
negocios), Ofrecer indicadores de gestion a los gestores, relativos a los procesos
de negocio operativos, para la toma de decision en tiempo real.

Acronimo de Business intelligence, (inteligencia de negocios) tecnologia
enfocadas en la administracion y creacidén de conocimiento sobre el medio, a
través del analisis de los datos existentes en una organizacion.

Herramienta de Software para Modelamiento: Bizagi Modeler es una aplicaciéon
gue brinda las herramientas necesarias para modelar y documentar informacién
correspondiente a procesos de negocios basado en el estandar internacional de
Business Process Modeling Notation (BMPN).

Acrénimo de Business Process Execution Language (lenguaje de ejecucion de
procesos de negocio), se trata de un lenguaje XML para la especificacién de
procesos de negocio ejecutables, aplicado principalmente a la orquestacién de
los servicios web.

Acréonimo de Business Process Management (Gestion de Procesos de Negocio),
una metodologia corporativa y disciplina de gestion, cuyo objetivo es mejorar el
desempefio (eficiencia y eficacia) y la optimizacidn de los procesos de negocio de
una organizacion.

Acrénimo de Business Process Modeling Notation (notacidn de creacién de
modelos de procesos de negocio), se trata de una notacion grafica estandarizada
para representar los procesos de negocio en un flujo de trabajo, que facilita la
mejora de la comunicacion y la portabilidad de los modelos de proceso.

Acronimo de Business Process Management Suite, Es el software que soporta
BPM, facilita todos los aspectos de la gestion de procesos de negocio como diseio
de procesos, flujo de trabajo, aplicaciones, integracion y supervision de la
actividad para entornos centrados tanto en los sistemas como en el ser humano.

Acréonimo de Balanced ScoreCard (Cuadro de mando integral) Una herramienta
de gestidn que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de
indicadores.
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CPI

CPM

CRM

DSS

EIS

ERP

ETL

FODA

KPI

oDSs

OLAP

Acrénimo de Continuous Process Improvement (mejora continua de los
procesos), constituye un incesante esfuerzo por descubrir y eliminar las causas
de los problemas en el rendimiento de los procesos de negocio y aumentar la
creacion de valor y la productividad.

Acréonimo de Critical Path Method (Método de la ruta critica), es un algoritmo
utilizado para el calculo de tiempos y plazos en la planificacién de proyectos.

Acrénimo de Customer relationship management, (Administracion de la relacion
con los clientes) el CRM hace tanto referencia a la estrategia de negocio
focalizada hacia el cliente.

Acrénimo de Decision Support System sistemas para el apoyo a la toma de
decisiones.

Acronimo de Executive information system Sistema de Informacidn Ejecutiva.

Acrénimo de Enterprise Resource Planning. Software de gestion empresarial
basado en Funciones.

Acrénimo de Extract, Transform and Load (extraccion, transformacion y carga)
proceso que permite a las organizaciones mover datos desde multiples fuentes,
reformatearlos y limpiarlos, y cargarlos en otras base de datos o data warehouse
para analizar.

Acrénimo de SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threats (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas), es una metodologia de estudio de la
situacidén de una empresa o un proyecto, analizando sus caracteristicas internas
(Debilidades y Fortalezas) y su situacion externa (Amenazas y Oportunidades) en
una matriz cuadrada.

Acronimo de Key Performance Indicators. Indicadores que miden puntos clave
del comportamiento de las actividades que se realizan en los procesos (tiempos,
cantidades, costes, etc.) para su mejora continua.

Acrénimo de Operational Data Store, (Almacén operacional de datos), es un
contenedor activo de datos, que integra datos de multiples fuentes con los que
se realizan operaciones adicionales en los propios datos.

Acrénimo de On-Line Analytical Processing (procesamiento analitico en linea), Es
una solucion utilizada en el campo de la llamada Inteligencia de negocios cuyo
objetivo es agilizar la consulta de grandes cantidades de datos.

11
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omMG
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PERT

PROCESO

SOA

Ti

Tam
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WORKFLOW

XML

Acrénimo de Online Transaction Processing (Procesamiento de Transacciones En
Linea), es un tipo de procesamiento que facilita y administra aplicaciones
transaccionales,

usualmente para entrada de datos y recuperacién vy

procesamiento de transacciones.

Sigla de Object Management Group, es un consorcio, dedicado al cuidado y el
establecimiento de diversos estandares de tecnologias orientadas a objetos, tales
como UML, XMI, CORBA y BPMN.

Matriz OVAR (Objetivos, Variables de Accidn y Responsables), es una herramienta
de control de gestidn tactica operativa, que combinada con el Cuadro de Mando
Integral (CMI) contribuye a la implementacién y control de las estrategias.

Acrénimo de Proyect Evaluation and Review Technique (técnica de revision y
evaluacién de programas),

método empleado para el seguimiento de un proyecto.

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados.

Acrénimo de Service Oriented Architecture. (Arquitectura tecnoldgica basada en
servicios) que interconecta las diferentes herramientas de software existentes
una organizacion.

Acrénimo de information technology (Tecnologias de la informacion) es la
aplicaciéon de ordenadores y equipos de telecomunicacién para almacenar,
recuperar, transmitir y manipular datos, con frecuencia utilizado en el contexto
de los negocios u otras empresas.

Acrénimo de Total Quality Management (Gestion de Calidad Total), es
una estrategia de gestidn desarrollada por las industrias japonesas, a partir de las
practicas promovidas por el experto en materia de control de calidad W. Edwards
Deming.

Workflow Management Coalition, es un consorcio industrial formado para definir
estandares para la interoperabilidad de sistemas de gestion de flujos de trabajo.

Es el flujo de trabajo. Un sistema de workflow permite la comunicacion
instantanea y fluida entre todos los participantes en la actividad empresarial,
incluidos, ademas de los empleados, los agentes externos como clientes,
proveedores, intermediarios, administracién central, y cualesquiera otros.

siglas en inglés de eXtensible Markup Language (lenguaje de marcas extensible),
es un lenguaje de marcas desarrollado por el World Wide Web Consortium (W3C)
utilizado para almacenar datos en forma legible.
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XPDL Sigla en inglés de XML Process Definition Language es un lenguaje para la
definicidn de un Flujo de trabajo. Es un lenguaje para la definicidn de un Flujo de
trabajo, Fue creado por WfMC.
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RESUMEN EJECUTIVO

El contenido del presente documento aborda los conceptos basicos de control y la definicidn de
control de gestidn pasando por la perspectiva de varios autores, tipos de control, evolucion de

control y el nacimiento del control de gestidn y las herramientas utilizadas para la gestion.

Posteriormente daremos a conocer la historia de la metodologia BPM, su evolucién a través del
tiempo y las funcionalidades principales para el desarrollo de procesos de negocios en la empresa.
Abordando sus tres dimensiones, sus funciones, objetivos, efectividad, arquitectura de negocio,

la metodologia de procesos, el ciclo de vida de estos y el aporte de BPM a la empresa.

Luego nos enfocaremos en el analisis de la empresa susceptible de implementacion de BPM,
haremos los analisis del entorno, objetivos, alcances y beneficios de la implantacién de BPM, asi
como la eleccion de la suite que utilizaremos para la implementacion del mapa de procesos y

definicién de puntos criticos.
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2.1.1 CAPITULO |
INTRODUCCION

El presente capitulo define conceptos basicos de control para que el lector pueda interiorizarse
de los términos utilizados, luego se llega a una definicion de control de gestidon pasando por la
perspectiva de varios autores. Posteriormente se tocan los temas de importancia, tipos de
control, evolucién de control y el nacimiento del control de gestion y las herramientas utilizadas

para la gestion.

EL CONTROL

El control, es el mecanismo para comprobar que las cosas se realicen como fueron previstas, de
acuerdo con las politicas, objetivos y metas fijadas previamente para garantizar el cumplimiento
de la misidn organizacional. La palabra control proviene del término francés contréle y significa
comprobacién, inspeccion, fiscalizacion o intervenciéon. También puede hacer referencia

al dominio, mando y preponderancia, o a la regulacion sobre un sistema.

Para Robbins (1996) el control puede definirse como "el proceso de regular actividades que
aseguren que se estan cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo cualquier desviacion

significativa". El control es la funcion administrativa por medio de la cual se evalta el rendimiento.

Sin embargo Stoner (1996) lo define de la siguiente manera: "El control administrativo es el
proceso que permite garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades

proyectadas" (p.610).
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Mientras que para Fayol, citado por Melinkoff (1990), el control "Consiste en verificar si todo se
realiza conforme al programa adoptado, a las drdenes impartidas y a los principios
administrativos...Tiene la finalidad de sefalar las faltas y los errores a fin de que se pueda

repararlos y evitar su repeticién". (p.62).

Analizando todas las definiciones citadas notamos que el control posee ciertos elementos que

son basicos o esenciales:

A. En primer lugar, se debe llevar a cabo un proceso de supervision de las actividades realizadas.

B. En segundo lugar, deben existir estdndares o patrones establecidos para determinar posibles
desviaciones de los resultados.

C. En un tercer lugar, el control permite la correccion de errores, de posibles desviaciones en los
resultados o en las actividades realizadas.

D. Por Ultimo, a través del proceso de control se debe planificar las actividades y objetivos a

realizar, después de haber hecho las correcciones necesarias.

En conclusién podemos definir el control como la funcidon que permite la supervision y
comparacion de los resultados obtenidos contra los resultados esperados originalmente,
asegurando ademas que la accidn dirigida se esté llevando a cabo de acuerdo con los planes de

la organizacién y dentro de los limites de la estructura organizacional.
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2.2.1 IMPORTANCIA DEL CONTROL

La importancia del control se enfoca en evaluar y corregir el desempefio de las actividades de los

subordinados para asegurar que los objetivos y planes de la organizacion se estan llevando a cabo.

De aqui puede deducirse la gran importancia que tiene el control, pues es solo a través de esta
funcién que lograremos precisar si lo realizado se ajusta a lo planeado y en caso de existir

desviaciones, identificar los responsables y corregir dichos errores.

Sin embargo, es conveniente recordar que no debe existir solo el control a posteriori, sino que, al
igual que el planteamiento, debe ser, por lo menos en parte, una labor de previsién. En este caso
se puede estudiar el pasado para determinar lo que ha ocurrido y porque los estandares no han
sido alcanzados; de esta manera se puede adoptar las medidas necesarias para que en el futuro

no se cometan los errores del pasado.

Ademas siendo el control la dltima de las funciones del proceso administrativo, esta cierra el ciclo
del sistema al proveer retroalimentacion respecto a desviaciones significativas contra el
desempefio planeado. La retroalimentacién de informacidn pertinente a partir de la funcidn de

control puede afectar el proceso de planeacion.
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2.3.1 TIPOS DE CONTROL

Los tipos de control mencionados por Terry (1999) en su libro "Principios de Administracion”,
expone que existen 3 tipos de control que son: El control preliminar, el concurrente y el de

retroalimentacion.

2.3.2 CONTROL PRELIMINAR

Este tipo de control tiene lugar antes de que principien las operaciones e incluye la creacion de
politicas, procedimientos y reglas disefiadas para asegurar que las actividades planeadas seran
ejecutadas con propiedad. En vez de esperar los resultados y compararlos con los objetivos es

posible ejercer una influencia controladora limitando las actividades por adelantado.

Son deseables debido a que permiten a la administracidn evitar problemas en lugar de tener que
corregirlos después, pero desafortunadamente este tipo de control requiere tiempo e

informacién oportuna y precisa que suele ser dificil de desarrollar.

2.3.3 CONTROL CONCURRENTE

Este tipo de control tiene lugar durante la fase de la accion de ejecutar los planes e incluye la
direccidn, vigilancia y sincronizacion de las actividades segln ocurran, en otras palabras, pueden
ayudar a garantizar que el plan sera llevado a cabo en el tiempo especifico y bajo las condiciones

requeridas.

La forma mejor conocida del control concurrente es la supervisidon directa. Cuando
un administrador supervisa las acciones de un empleado de manera directa, el administrador
puede verificar de forma concurrente las actividades del empleado y corregir los problemas que

puedan presentarse.
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2.3.4 CONTROL DE RETROALIMENTACION

Este tipo de control se enfoca sobre el uso de la informacion de los resultados anteriores para

corregir posibles desviaciones futuras de estandar aceptable.

El control de retroalimentacion implica que se han reunido algunos datos, se han analizado y se
han regresado los resultados a alguien o a algo en el proceso que se esta controlando de manera

que puedan hacerse correcciones.

El principal inconveniente de este tipo de control es que en el momento en que el administrador

tiene la informacién el dafio ya estd hecho, es decir, se lleva a cabo después de la accién.

Informacidn es causa suficiente para cerrar dicha sucursal o deberd cambiar las estrategias que

han venido implementando.

2.4.1 DEFINICIONES DE CONTROL Y GESTION

Empecemos por comprender que significan las palabras Gestidon y Control segun el diccionario de
la real academia:
gestion.

(Dellat, gestio, -anis).

1. f. Accidn y efecto de gestionar.

2. 7 Accidn y efecto de administrar,

Es una palabra que no dalugar a dudasy, aplicado al mundo de los negocios, se refiere al conjunto
de acciones (decisiones + ejecuciones) que se realizan en una empresa con el fin de conseguir los

objetivos de la misma.
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control.

(Del fr. contrdiz).

1. m. Comprobacidn, inspeccidn, fiscalizacian, intervencidn,
Cominio, mando, preponderancia.
Oficina, despacho, dependencia, etc., donde se controla,

puesto de control.

Regulacidn, manual o automatica, sobre un sistema,

testigo (Il muestra).

Mee. Mando o dispositivo de regulacian,

NS R WD

Meae. Tablero o panel donde se encuentran los mandos, L m. en pl

Como podemos ver, la palabra control puede tener a veces un aspecto peyorativo por el hecho
de asociarse con una labor fiscalizadora por parte de un agente externo al area o departamento.
Nada mads lejos de la realidad, el control es una necesidad en cualquier actividad humana. Sin

entrar en aspectos politicos, Lenin siempre decia "La confianza es buena, el control mejor".

Controlar una situacién significa ser capaz de comprenderla, manejarla y dirigirla en el sentido
deseado. Todo control se basa en medir los resultados de una accion y comparar éstos con unos
objetivos fijados a priori, con el fin de saber si hay convergencia o desviaciones.

El control es una fase del proceso de decisidon

‘ : ‘ ) ( )

B Datos —»  [nformacion v Analisis

Control de Gestién

Decision |='-

-
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Dentro de este proceso, salvo algun tipo de transaccion muy limitado, la labor del control de
gestion se basa en preparar y analizar informacion, con el fin de facilitar la labor siguiente de toma

de decisiones.

Una de las principales tareas del proceso de gestion es la de optimizar la utilizacion de los recursos
de que dispone la organizacidn para lograr los objetivos, planes y actividades, que permitira el
proceso de toma de decisiones, la competitividad, productividad y la calidad de los servicios
ofrecidos a los clientes. Este proceso de gestidn presenta varias caracteristicas estratégicas,
administrativas, tecnoldgicas y operativas. Asi, la gestién es una asignatura con principios,

caracteristicas, conceptos y teorias.

El proceso de control de gestidon, por tanto, partiendo de la definicion clasica del control,
retomando criterios de otros autores, ajustado a las necesidades actuales de gestion de

informacidén y afiadiendo elementos no formales de control pudiera plantearse en cinco puntos:

Conjunto de indicadores de control que permitan orientar y evaluar posteriormente el aporte

de cada departamento a las variables claves de |la organizacion.

* Modelo predictivo que permita estimar (a priori) el resultado de la actividad que se espera que
realice cada responsable y/o unidad.

= Obijetivos ligados a indicadores y a la estrategia de |la organizacion.

* Informacidon sobre el comportamiento y resultado de la actuacion de los diferentes
departamentos.

= Evaluacidon del comportamiento y del resultado de cada persona y/o departamento que

permita la toma de decisiones correctivas.

Segun Amat (2004), en funcion de la combinacion de mecanismos que utilice una organizacion
para adaptarse al entorno y facilitar el control interno, se pueden considerar cuatro tipos de
sistemas de control: Familiar (o de Clan), Burocratico (o de formalizacién del comportamiento),
por Resultados (o de mercado) y Ad-hoc (o de Network). Muchos autores acostumbran a asociar
el control por resultados con el control de gestion. El hecho de que, por sus caracteristicas,
muchas organizaciones no utilicen este sistema sino otro, no implica que no realicen control de

gestion.
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2.4.2 DEFINICION DE CONTROL DE GESTION

= Robert Anthony — 1976, “Proceso a través del cual los directivos se aseguran de que los
recursos de una organizacion se obtienen y utilizan de forma eficaz y eficiente”.

= Daniel Michel - 1986, “Conjunto de acciones, procesos y documentos que permiten a la
Direccién General y los responsables de los operativos pilotar su gestion de manera que
puedan alcanzar los objetivos de la empresa".

= Yves Dupuy & Gérard Rolland - 1992, “Conjunto de procesos de recogida y utilizacion de
informacidén cuya finalidad es supervisar y dirigir la evolucion de la organizacién a todos los
niveles”.

= Henri Bouquin, “Procesos y sistemas que permiten a la direccidén tener la seguridad que las
decisiones estratégicas y operativas han sido, son y seran coherentes, gracias al control de su
ejecucion”.

= Herbert A. Simon - 1995, "Procesos y procedimientos basados en la informacién que los
directivos utilizan para mantener y/o modificar ciertas configuraciones de las actividades de la
organizacién”.

= Stephen Robbins, "Un proceso de vigilar las actividades para cerciorarse de que se desarrollan
conforme se planearon y para corregir cualquier desviacién evidente".

= James Stoner, "El control administrativo es el proceso que permite garantizar que las
actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas".

= J. Amat - 2004, “El conjunto de mecanismos que puede utilizar la direccién que permiten
aumentar la probabilidad de que el comportamiento de las personas que forman parte de la

organizacién sea coherente con los objetivos de ésta” (p. 35).
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En atencidn a las definiciones sefialadas anteriormente podemos deducir que el control se refiere
alos mecanismos utilizados para garantizar que conductas y desempeiio se cumplan con las reglas
y procedimientos de una empresa. El término control tiene una connotacién negativa para la
mayoria de las personas, pues se le asocia con restriccion, imposicion, delimitacion, vigilancia o

manipulacién.

Los objetivos del Control de Gestidn, son proteger los recursos y los bienes de los posibles riesgos,
definir y aplicar las medidas para prevenirlos, garantizar la eficacia y eficiencia economia en todas
las operaciones, facilitando que las funciones cumplan la misidon organizacional, velar que las
actividades y recursos cumplan los objetivos de la organizacion, y garantizar que el sistema

disponga de mecanismos de verificacién y evaluacién.

La aplicacion de un modelo de Control de Gestion, en una organizacidén esta involucrando
términos muy importantes como son sus objetivos, el sistema que ayuda a la organizacién a

alcanzar el logro, el plan estratégico que posee y su estructura.

2.5.1 EVOLUCION DE CONTROL

Desde el principio de los tiempos la humanidad ha tenido y tiene que mantener un orden en cada
aspecto y mas aun en materia econdmica, utilizando medios muy elementales al principio, para
luego, emplear medios y practicas avanzadas para facilitar el intercambio y/o manejo de

Sus operaciones.

El hombre para satisfacer su necesidad de administrar y conocer el resultado de ganancia o
pérdida en las actividades que realiza ya sea por medio de la comercializacién de bienes o
servicios, produccién, manufactura y extraccidon de bienes. Surge desde el momento mismo en
gue el hombre inicia el trueque de productos y requiere conocer el valor de lo que esta

intercambiando.
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2.5.2 INICIOS DE CONTROL, CONTABILIDAD

= Edad antigua, el hombre de cromagnon aparece hace 45.000 afos, como sociedades ndmadas.
El hombre prehistdrico, se retira a pintar en la soledad de las cuevas, como la de Altamira, a
dejar constancia del nimero de sus animales cobrados en caceria.

= Edad Media, Entre los siglos VI y IX: en Constantinopla, se emite el "Solidus" de oro con peso
de 4.5 gramos, que se constituyd en la moneda mas aceptada en todas las transacciones
internacionales, permitiendo mediante esta medida homogénea el registro y control.

» Edad Contemporanea, Benedetto Cotrugli (1573), Rangeo nacido en Dalmacia, autor de "Della
mercatura et del mercante perfetto”, explica de una manera muy clara la identidad de la
partida doble, el uso de tres libros: el Cuaderno (Mayor), Giornale (Diario) y Memoriale
(Borrador), afirma que los registros se haran en el Diario y de alli se pasaran al Mayor, el cual
tendrd un indice de cuentas para facilitar su busqueda, y que debera verificarse la situacion de
la empresa cada afio y elaborar un "Bilancione" (Balance); las pérdidas y ganancias que arroje
seran llevadas a Capital, habla también de la necesidad de llevar un libro copiador de cartas

(Libro de Actas) y la imperiosa necesidad de ensefiar contabilidad.

= Edad Moderna, Comienza la Revolucion Industrial, Adam Smith y David Ricardo, echan las

raices del liberalismo.

2.5.3 INICIOS DE CONTROL, ADMINISTRACION

Edad Antigua, Esta relacionada con el hombre desde que éste uso el razonamiento, ya que se
busco la manera de delimitar tareas, tener un lider, tomar decisiones, planear y llevar a cabo

acciones encaminadas a lograr algln objetivo tanto social como individual.

Mas el reconocimiento como ciencia de la Administracidn se viene a dar mucho tiempo después,

aunque siempre a lo largo de la evolucion histérica del hombre, desde las culturas primitivas hasta
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nuestros dias observamos que dia a dia existe la necesidad de planificar, organizar, dirigir y
controlar que siempre han estado, pero que han sido enfocadas de maneras distintas a lo largo
del tiempo, ya que cada pueblo o sociedad fue aplicdndolas segln las necesidades y contextos
gue se presentaban en esos momentos razén por la que han ido evolucionando las formas de
administrar y hoy herramientas de desarrollo, innovacidn, gestién, creatividad, competencias,
procesos, estrategias han sido implementadas para mejorar la administracion y optimizar los

tiempos y recursos para obtener el mejor beneficio de ellos y alcanzar los objetivos.

Al volverse sedentario el hombre y surgir las culturas se establecieron sistemas de mandato
donde habia jerarquias, es decir, divisiones de poder, econémicas y sociales; donde hasta arriba
se encontraban los gobernantes, seguidos de sacerdotes, escribas, el pueblo y los esclavos donde
buscaban que cada quien cumpliera sus funciones para garantizar la prosperidad de los pueblos

y al mismo tiempo establecié pautas de comportamiento.

= Edad Antigua, Al caer el imperio Romano de Occidente, y dar paso a la edad media que se
caracterizo en primera instancia por conquistas que tenian que estar planeadas y organizadas
para llevarse a cabo con éxito y posteriormente por la divisidn de tierras que dio pauta a una
forma de organizacién social, donde se era otorgada una pocion de tierra a un denominado
sefor feudal quien estaba a cargo de un grupo de vasallos quienes trabajaban la tierra que
administraba descentralizando el poder y a cambio el sefior les procuraba proteccion, de la
misma manera la iglesia fue gano poder otorgado por que la organizacién social de ese tiempo
le daba mucha importancia aunque su organizacién es autdnoma y con autoridad de establecer
normas y preceptos que debian cumplirse, y donde principios tales como libertad de decision,

asenso por jerarquias, y énfasis en la preparacién son aplicables en las empresas hoy en dia.

= Edad Moderna, Dandose nuevas ideas, maquinas y descubrimiento que vinieron a revolucionar
el mundo, para llevar a la edad moderna, eliminando talleres artesanales reemplazandolos con
fabricas Adam Smith, padre de la economia quien senté las bases de pensamiento para la

revolucidn industrial; a lo que Smith manifesté que la divisidn del trabajo era necesaria para
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la especializacion y aumento de la produccién, ademas de que era necesaria lograr la
acumulacién de capital y tierra, mas en contra parte, tiempo después Charles Babbage
argumentaba sombre las desventajas de dividir el trabajo con una analisis de costos, pago de
trabajadores y sus rendimiento; ya que se necesitaba tiempo, habilidades y herramientas que
auxiliaran en los procesos tal como la divisidén departamental, aunque en contraste la
necesidad de produccion genero la explotacion del trabajador por el patrén, ya que los
problemas derivados de la actividad industrial dieron origen a investigar las causas de los
mismos y eso dio pauta al nacimiento de la Administracion como ciencia, ya que antes se veia
como algo espontaneo ya que se determina la aplicacidon cientifica, comprobable y aplicable
de la misma; reconociéndola como ciencia, arte y profesion, gracias a la figura de Henry

Robinson Towne (1888).

= Edad Contemporanea, Caracterizado por buscar en las organizaciones técnicas donde se

mejoren los mecanismos de produccién en base a los individuos.

Apoyado por el enfoque conductual que hablaba de los factores que tienen incidencia en las
personas dentro de las organizaciones, quienes hablaron de este enfoque fueron Hugo
Minsterberg, quien con psicologia en la industria y administracion, busco condiciones para
mejorar el trabajo del colaborador, asi como la manera de influir para que adoptaran los objetivos
organizacionales y Elton Mayo al incluir en sus estudios la influencia de actitudes y relaciones de

grupos y sociales sobre el desempefio.

Al apoyarse de ciencias como psicologia, antropologia y sociologia, se habla de la motivacién,
grupos, conflictos, poder y liderazgo, para asi ser mas cocientes del trato a colaboradores.
Definida por Abraham Maslow quien hablé de la importancia de la necesidades humanos
plasmadas en su pirdmide donde en los niveles inferiores estaban representadas necesidades
gue debian ser cubiertas antes de logra satisfacer las de niveles mas altos. Ademas también
comentaba de ser humanista en la empresa con delegacién de trabajo, descentralizacion de
poder, autoevaluacién del desempefio ideas apoyadas por Douglas Mc Gregor quien también
desarrollo las teorias X y Y quienes exponen caso extremos de actuaciones contrarias del actuar

de una empresa en una organizacion y la de liderazgos.
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2.5.4 INICIOS DE CONTROL, SISTEMAS DE INFORMACION

El término “sistemas de informacion”, tiene muchos significados, los cuales han sido presentados
por distintos autores en la materia. Uno de estos es: “Un conjunto de componentes
interrelacionados que colaboran para reunir, procesar, almacenar, y distribuir informacion que
apoya la toma de decisiones, la coordinacion, el control, el analisis y la visualizaciéon en una

organizacién”, (Laudon & Laudon, Sistemas de Informacion Gerencial, 2002).

La humanidad sin duda ya ha pasado por diversas fases tecnoldgicas, y es un error asociar este
fendmeno Unicamente a la denominada ultima generacidn, ambito si de lo que podriamos llamar

tecnologia de punta.

Los desarrollos tecnoldgicos mas interesantes en relacion a informacién y comunicacion, han
surgido en la era moderna, facilitando la educacién a través de la inclusion digital con la insercion
de computadoras en las escuelas, facilitando el perfeccionamiento y uso de la tecnologia por
parte de los alumnos de todos los niveles, haciendo comun y corriente la blsqueda de
informaciones y la realizacion de multiples tareas de utilidad en todas las dimensiones de la vida
humana, capacitando a profesores y maestros de todos los niveles a través de la creacion de redes

y comunidades virtuales.

Se entiende por tecnologia, todo aquello que permite evolucionar, mejorar, y/o simplificar, en

suma, todo proceso o método o procedimiento de perfeccionamiento.

Sin duda los computadores son los grandes responsables de este proceso.

La Teoria General de Sistemas, concibié una explicacion de la vida y la naturaleza como la de un
complejo sistema, sujeto a interacciones dindmicas. Mas tarde adoptd estas ideas a la realidad

social y a las estructuras organizadas.

Con esta nueva teoria se retoma la visidn holistica e integradora para entender la realidad. Esta
vision integradora puede entenderse facilmente viendo cémo funciona nuestro mundo: una

sociedad compuesta de diferentes organizaciones, formadas a su vez por personas conectadas
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entre si por redes sociales, todo lo cual sucede en una compleja matriz bioldgica, la Biosfera,
compuesta a su vez por innumerables ecosistemas. Al mismo, tiempo cada persona tiene
diferentes drganos resultantes de la integracion de células en tejidos), y miembros que funcionan
de una manera coordinada. Por este motivo, se dice que existimos dentro de un "sistema de

sistemas".

En la primera mitad del siglo XX, las empresas tenian maquinaria que realizaba una Unica
operacion, basada en pura mecanica. A partir de los afios 60, con la aparicion de la electrdnica,
las limitaciones técnicas empiezan a desaparecer. Tanto las maquinas como los puestos de trabajo
se convierten en polivalentes y flexibles, lo que permite cambiar completamente la forma de
trabajar y proponer al mercado una mayor diversidad de productos y calidades. En paralelo, la
tecnologia llega también a la informacién y a la comunicacion. El desarrollo de la informatica y de
las telecomunicaciones revoluciona los procesos internos de la empresa en todas sus vertientes

y permite un gran desarrollo de la informacién disponible.

2.6.1 NACIMIENTO DEL CONTROL DE GESTION

Taylor fue uno de los pioneros del control de gestidn industrial y su modelo de gestién descansaba
sobre 4 principios, muy bien fundamentados para la época que los vio nacer (estabilidad,
informacién perfecta, la identificacion de la eficiencia productiva con la minimizacién de los
costos y la equivalencia del coste global al coste de un factor de produccién dominante). Todavia
hoy, en muchas organizaciones, las herramientas de control de gestidn llevan este sello histérico

de principios de siglo. (Philippe Lorino, 1993).

El control de gestion ha ido evolucionando con el tiempo, a medida que la problematica
organizacional planteaba nuevas necesidades y exigencias. Hoy se puede diferenciar un enfoque
clasico, sobre el que existe relativo consenso y un nuevo enfoque atomizado en distintas

interpretaciones. (Blazquez, 2000).
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Se observa un cambio en las variables orientadas hacia el cliente, el desarrollo tecnolégico vy la
innovacion, el papel rector de la direccidon estratégica, los enfoques de calidad, el rol de los
recursos humanos en la organizacion, la cultura empresarial, la creatividad, el liderazgo y Ila

gestion de la informacidn, entre otras.

Histéricamente el control de gestidn tradicional estaba orientado hacia el pasado, con una visién
desde dentro de la empresa. Se expresaban los objetivos y los resultados en términos financieros
y, la eficiencia productiva se entendia como la disminucién de los costos. Se basaba en cifrasy en
aportacién de documentacion y se centraba en la verificacion de los datos y en el analisis de las
desviaciones. El Control de Gestidn estaba principalmente orientado hacia el control y Ia
administracion de recursos, el saber estaba concentrado en los directivos y era vélido para

sistemas cerrados.

El nacimiento de estructuras organizacionales cada vez mas complejas producto
de la creciente especializacion o division del trabajo y su consecuente diferenciacion vertical y
horizontal, la proliferacion de funciones, la especializacion de las personas y la mayor necesidad
de coordinacion entre ellas, hacen necesario un control de toda la actividad de la organizacion,
que impligue la evaluacion de la gestion en todos sus niveles y funciones, posibilite ponderar la
situacion de las organizaciones y les permita operar con eficiencia dentro de las restricciones,
minimizar la incertidumbre, responder a las exigencias y aprovechar las oportunidades del

ambiente.

Estos factores hacen que, a partir de la década del ‘60, se fuera incorporando la
expresion “Control de Gestion”, al lenguaje propio de la administracion, designando con ella un
nuevo nivel de control referido a la evaluacién de las decisiones adoptadas por la direccién
superior para la implementacion de la estrategia y de su aptitud para conducir a la organizacion
al logro de sus objetivos. El control de gestidn se entiende a partir de entonces como una técnica
gue trata del seguimiento de la gerencia en las organizaciones a fin de verificar que se actua

ajustandose a lo planificado.
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En el contexto actual, caracterizado por los cambios rapidos e inesperados en el
ambiente, la incertidumbre respecto de lo que ocurre en el entorno, el avance tecnoldgico, la
fuerte competencia entre las organizaciones para sobrevivir, crecery la globalizacién, donde las
organizaciones tienden a ser complejas en extremo, descentralizadas, flexibles, centradas en el

futuro, la informacion es, sin duda, un recurso estratégico, y de su oportunidad y confiabilidad

depende, en gran medida, el éxito de la gestidon de las organizaciones.

El explosivo desarrollo de las comunicaciones y el avance de la tecnologia en
general, introdujeron nuevos procesos e instrumentos que afectan la estructura y
comportamiento de las organizaciones, disminuyen el costo de acumular informacién y tener
acceso a ella (creacion eficiente de bases de datos, la recopilacion de informacion y rapido
tratamiento), en ese contexto, el control de gestidn se presenta como un proceso, dinamico y
permanente, que posibilita reunir, cruzar, relacionar e involucrar elementos componentes del
capital informativo generando asi otra informacién mas valiosa y compleja, los indicadores, cuya

evolucidn define el resultado de la gestion.

El control de gestidn es, entonces, el responsable de reunir, manejar e interpretar informacion
con fines de inteligencia, cuyo objetivo basico es la evaluacion constante y sistematica de la
organizacién en su conjunto y aporta un alto valor agregado al gerenciamiento de las empresas y

organizaciones.

Joan M. Amat define que el problema del Control radica en el disefio de los mecanismos que
permiten la coincidencia entre el comportamiento individual y el requerido por la organizacién, y

gue existen tres tipos de Control: Estratégico, de Gestidén y Operativo.

Control Estratégico: Se basa en la planificacion estratégica, por consiguiente es a largo plazo y se
centra en los aspectos ligados a la adaptacién al entorno, comercializacion, mercados, recursos

productivos, tecnologia, recursos financieros, etc.
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Control de Gestion: Se basa en la realizacion de presupuestos, planificacion presupuestaria a
corto plazo (menos de un afio), intenta asegurar que la empresa, asi como cada departamento de

forma individual logren sus objetivos.

Control Operativo: Dirige su accion hacia la planificacion operativa, es decir, que asegura que las

tareas realizadas en cada puesto de trabajo dia a dia se realicen correctamente.

2.7.1 HERRAMIENTAS PARA LA GESTION

Las herramientas para la gestion en las ultimas décadas se han desarrollado un conjunto de
herramientas que enriquecen y fortalecen al control de gestidn, entre ellas: matriz OVAR, costeo
por actividades, benchmarking, gestion por procesos, cuadro de mando integral (balanced

scorecard), mapa estratégico,

2.7.2 MAPA ESTRATEGICO

Un mapa estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos que se relacionan a través de
relaciones causa-efecto, ayudando a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y la

estrategia de la organizacion.

Este presenta de un modo sencillo y coherente la descripcion de la estrategia de una organizacion,
con la finalidad de establecer los objetivos e indicadores en las perspectivas financiera, cliente,

procesos internos y aprendizaje y crecimiento.
Las cuatro perspectivas estan relacionados entre si por las relaciones causa-efecto,
El procedimiento para elaborar el mapa estratégico es el siguiente:

A. Definir la visién y mision colegiadamente.
B. Definir los resultados financieros partiendo de la premisa de que los clientes estan satisfechos.

Lo anterior se define en la perspectiva financiera.
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C. Definir la propuesta de valor para el cliente para contribuir a generar ventas y fidelidad de los

clientes. (Perspectiva del cliente).

D. Los procesos internos crean y aportan la proposicion de valor para el cliente. (Perspectiva

interna).

E. Los activos intangibles tales como el capital humano, sistemas y el clima organizacional,

contribuye a los procesos internos que proporcionan los fundamentos de la estrategia.

(Perspectiva de aprendizaje y crecimiento).
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para innovar § meforar?

Fuente: Santos C v Fidalgo C (2004)

La figura 1, muestra la relacidn existente entre la vision y misién como centro de la estrategia y

las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard.
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2.7.3 BSC, Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral)

Kaplan y Norton (1992) disefian el Balanced Scorecard como un instrumento para medir
resultados, partiendo de la base del establecimiento de indicadores financieros y no financieros
derivados de la visién, mision y estrategia de la empresa, por lo que se convierte en una

herramienta para gestionar la estrategia.

Este se basa en la definicion de objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas estratégicas,
estableciendo las relaciones causa efecto a través del mapa estratégico en cuatro perspectivas
base; financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje-crecimiento, es decir traduce la
estrategia en objetivos directamente relacionados y que seran medidos a través de indicadores,
alineados a iniciativas. El éxito en la implementacidn del Balanced Scorecard, es la participacion

de personas de diferentes niveles y areas de la organizacion.

La primera fase del proceso administrativo es la planeacién, que consiste en definir que se va a
hacer, como se va a hacer y quien lo va a hacer, definiendo para ello la visién, mision, estrategias,
objetivos, metas, acciones e iniciativas, asi como la asignacién de recursos humanos, materiales

y financieros para la implementacién, seguimiento y mejora continua.

A continuacion, se mencionan los siguientes beneficios a las organizaciones que optan por su

implementacion.

Alineacion de los empleados hacia la visién de la empresa.

A.
B. Mejora de la comunicacién hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
C. Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

D. Traduccion de la vision y de la estrategia en accidn.

E. Orientacidn hacia la creacién de valor.

F. Integracioén de la informacion de las diversas areas de negocio.

G. Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.

El Balanced Scorecard facilita la creacién sostenible de valor al establecer la visiéon a corto,
mediano y largo plazo. Un elemento clave es el establecimiento de los objetivos estratégicos en

las cuatro perspectivas
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La sostenibilidad a largo plazo se fundamenta mas en incrementar los ingresos y el
posicionamiento frente a los clientes, y no Unicamente en recortar costos e incrementar la
productividad. Para lograr el crecimiento se requiere que con los productos y servicios que se
ofrecen, genere clientes satisfechos de tal manera que se traduzca en incremento en los ingresos

y por ende contribuya al crecimiento.

Permite alinear todos los recursos (humanos, materiales, financieros, entre otros), hacia la

estrategia, permeando asi la mision de la organizacion a los diferentes niveles organizacionales.

El Balanced Scorecard permite de una manera estructurada comunicar la estrategia hacia todos
los niveles y convertirla en elementos clave de la actuacién diaria mediante la creacion de tableros

de mando para cada departamento, equipos e incluso personas.

El Balanced Scorecard es una metodologia clave para formular y comunicar una nueva estrategia
para un entorno mas competitivo. Las personas participan del proceso de definicién de objetivos,
indicadores, metas y proyectos, de forma que los cambios de la estrategia se deberan asumirse

COMo propios y no por imposicion.

Davila (1999), menciona que las perspectivas contribuyen a organizar el modelo de negocio y

estructurar los indicadores y la informacion.

La perspectiva financiera, describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros tradicionales, indicadores tales como la rentabilidad de la inversién, valor para los
accionistas, crecimiento de los ingresos, costos unitarios, entre otros, midiendo asi la creacién de

valor para la organizacion.

La perspectiva del cliente, refleja el posicionamiento de la organizacién en el mercado,
identificando los segmentos de clientes, define la proposicion de valor para los clientes objetivo.
Amaro y Fuentes (2004), mencionan que generalmente los indicadores considerados en esta
perspectiva son: la satisfaccion y retencion del cliente, asi como la adquisicidn de nuevos clientes,

rentabilidad del cliente y la participacion del mercado en donde la organizacion participa.
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La perspectiva del proceso interno, identifica los procesos internos que impactaran en mayor
medida en la satisfaccion del cliente. A través de la mejora y la medicion de los procesos actuales

y los procesos nuevos.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la formacion y crecimiento de una organizacién
proceden principalmente de las personas, los sistemas y los procesos. La disponibilidad de
recursos materiales y el trabajo de las personas son la clave de éxito en las organizaciones para
lograr la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva identifican el capital humano, sistemas y el

clima organizacional requerido para apoyar los procesos de creacién de valor.

La construccién de un mapa estratégico refleja como la organizacidn generara valor para los
patrocinadores, muestra los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas, elementos

clave para la organizacion y para la obtencion de las metas a largo plazo de la empresa (visidn).
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Fuente: Santos C v Fidalgo C (2004)

Elementos relacionados con el Balanced Scorecard (Figura 2)
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2.7.4 Bl: BUSINESS INTELLIGENCE (INTELIGENCIA DE NEGOCIO)

El propdsito del Business Intelligence es mejorar la toma de decisiones asi como la reduccion de
costos y la optimizacién de procesos, gracias a que el analisis de informacién proporciona un
panorama certero del estado de la organizacidn y permite identificar procesos de negocio

ineficientes.

Una solucion de Business Intelligence parte de los sistemas de origen de la organizacion (bases de
datos, ERPs, ficheros de texto...), sobre los que suele ser necesario aplicar una transformacion

estructural para optimizar su proceso analitico.

Para ello se realiza una fase de extraccion, transformacién y carga (ETL) de datos. Esta etapa suele
apoyarse en un almacén intermedio, llamado ODS, que actla como pasarela entre los sistemas
fuente y los sistemas destino (generalmente un datawarehouse), y cuyo principal objetivo

consiste en evitar la saturacion de los servidores funcionales de la organizacion.

La informacidon resultante, ya unificada, depurada y consolidada, se almacena en un
datawarehouse corporativo, que puede servir como base para la construccion de distintos
datamarts departamentales. Estos datamarts se caracterizan por poseer la estructura dptima
para el andlisis de los datos de esa area de la empresa, ya sea mediante bases de datos

transaccionales (OLTP) o mediante bases de datos analiticas (OLAP).

Los datos albergados en el datawarehouse o en cada datamart se explotan utilizando
herramientas comerciales de andlisis, reporting, alertas, etc. En estas herramientas se basa
también la construccion de productos B/ mas completos, como los sistemas de soporte a la
decisién (DSS), los sistemas de informacion ejecutiva (EIS) y los cuadros de mando (CMI) o

Balanced Scorecard (BSC).

Los principales “productos” de Bl usualmente son los siguientes: Cuadros de Mando Integrales,
dashboards corporativos, KPl (Key Performance Indicators), CPl (Corporate Performance

Indicadotors), reportes y graficos de todo tipo, entre muchos otros.
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2.7.5 ERP, PLANIFICACION DE RECURSOS EMPRESARIALES

Un ERP es un sistema informatico que facilita la gestién de una empresa en todos sus dambitos

(recursos humanos, compras, ventas, etc.)”.

Integrar los departamentos, donde antes habia un sistema de informacion especializado para
cada drgano de la empresa, los ERP son capaces de generar una base de datos limpia, donde se
gestione la informacidn en tiempo real y se pueda obtener los datos requeridos en el momento

gue se desee.

Los sistemas ERP se organizan por medio de Mddulos, los cuales se conectan a distintas bases de

datos, segun lo que se requiera para cada departamento.

La principal ventaja de los ERP es la gestion en tiempo real de la informacién, una ventaja que las
empresas agradecen mucho por su fuerte interaccidn con la logistica de informacién y productos,
la cadena de abastecimiento, estadisticas financieras, y otras areas que utilizan informacién que

cambia constantemente.

INGENIERIA

Figura N° 4 Modulos de un sistema ERP
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2.7.6 CRM, ADMINISTRACION DE LA RELACION CON EL CLIENTE

CRM Proviene de la sigla del término en inglés customer relationship management, y puede

poseer varios significados.

CRM es un modelo de gestion de toda la organizacién, basada en la satisfaccién del cliente (u

orientacion al mercado segun otros autores). El concepto mas cercano es marketing relacional.

Segun Don Alfredo De Goyeneche, en su publicacidén en la revista Economia y Administracion de
la Universidad de Chile, se refiere a que en "CRM estamos frente a un modelo de negocios cuya
estrategia esta destinada a lograr identificar y administrar las relaciones en aquellas cuentas mas
valiosas para una empresa, trabajando diferentemente en cada una de ellas de forma tal de poder
mejorar la efectividad sobre los clientes". En resumen ser mas efectivos al momento de

interactuar con los clientes.

"Obtendras mas de la billetera de tus clientes, cuando te tomes el tiempo de estar al pendiente
de ellos"; asi lo conceptualiza Janice Anderson, vicepresidenta de CRM Solutions de Lucent

Technologies.

Los beneficios del CRM no sélo se concretan en la retencidn y la lealtad de los clientes, sino
también en tener un marketing mas efectivo, crear inteligentes oportunidades de cross-selling y

abrir la posibilidad a una rapida introduccién de nuevos productos o marcas.

En definitiva, lo que desean las empresas es reducir el costo de obtener nuevos clientes e
incrementar la lealtad de los que ya se acercaron. Estos ultimos pasan a conformar uno de los

activos mas valiosos de la empresa.
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41



2.7.7. BPM, ADMINISTRACION PROCESOS DE NEGOCIOS

Administracién de procesos de negocios es una metodologia corporativa y disciplina de gestién,
cuyo objetivo es mejorar el desempeno (eficiencia y eficacia), y la optimizacién de los procesos
de negocio de una organizacion, a través de la gestién de los procesos que se deben disefiar,
modelar, organizar, documentar y optimizar de forma continua. Por lo tanto, puede ser descrito

como un proceso de optimizacidn de procesos.

El modelo de administracion por procesos se refiere al cambio operacional de la empresa, al

migrar de una operacidon funcional a una operacion administrada por procesos.

Un proceso de negocio representa una serie discreta de actividades o pasos de tareas que pueden

incluir personas, aplicativos, eventos de negocio, tareas y organizaciones.

Chjetivos

Otimizar mModelar
Processos Processos

R

Andlisar Executar
Processos Processos

= : N

Monitorar
Processos

R

Figura N°6 etapas de un un sistema de administracién de procesos de negocios
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3.1.1 CAPITULO Il METODOLOGIA BPM

INTRODUCCION

En el presente capitulo, daremos a conocer la historia de la metodologia BPM, su evolucion a

través del tiempo y las funcionalidades principales para el desarrollo de procesos de negocios en

la empresa.

METODOLOGIA BPM

La gestion de procesos de negocio no ha surgido en un big-bang, por el contrario para
comprender su evolucién, podemos remontarnos a las llamadas “Eras de la Informaciéon “que se

dividen en tres “olas” abarcando el periodo que va desde la década del 70 a la actualidad.

Pasando por las tres dimensiones, sus funciones, objetivos, efectividad, arquitectura de negocio,

la metodologia de procesos, el ciclo de vida de estos y el aporte de BPM a la empresa.



3.2.1 HISTORIA DE LA ADMINISTRACION PROCESOS DE NEGOCIOS

* Primera ola: (‘70-’80) donde los procesos se encontraban implicitos en la practica del trabajo

y no eran automatizados, centrados en la busqueda de eficiencias en las operaciones del dia a

dia.

= Segunda ola: (‘90) cuyo inicio fue marcado con la propuesta de Michael Hammer y James
Champy de donde surge el concepto de reingenieria de los procesos, entendiendo esto como
una herramienta orientada a la mejora de procesos, aplicandoles cambios radicales,
replanteando y redisefidndolos por completo. Estos cambios originaron soluciones de
software, como los ERPs y CRMs los cuales en cierta forma facilitaron la gestién de los datos e
informacidén en las empresas teniendo en cuenta la vista y experiencia del cliente, sin embargo

rara vez brindaron a los actores del negocio el control total del ciclo de vida de los procesos.

» Tercera ola: abarca desde el 2000 al presente permite a las organizaciones crear y optimizar
nuevos procesos de negocios sobre la marcha, no perdiendo de foco que el movilizador es
siempre el constante “cambio” en el dia a dia de las organizaciones. Asi es que, a través de los
procesos de negocio agiles, la cadena de valor puede ser continuamente monitoreada y

mejorada.
En definitiva, los autores concluyen que la tercera ola es la sintesis y extension de todas las

técnicas y tecnologias vistas anteriormente como un todo unificado, formando asi una nueva

base sobre la cual construir ventajas competitivas.
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3.3.1 EVOLUCION DE LA INGENIERIA DE PROCESOS HASTA EL BPM

A continuacion presentaremos la evolucién de la ingenieria de procesos por medio de un alinea

de tiempo pasando por aportes de diferentes autores hasta llegar a los que es hoy la metodologia

BPM.

1776 y Adam Smith presentd al mundo la Revolucién Industrial a través de su libro
emblematico, Investigacion sobre la Naturaleza y Causas de la Riqueza de las Naciones. Smith

hablé de lo que él define como la "divisién del trabajo".

1880 y Frederick Taylor Introduce el concepto de "Administracion Cientifica", Especializacién,
Aumentar capacidad de produccion, Economia de Escala. Estas técnicas estaban restringidas a
los procesos manuales y a la produccion industrial excluyendo los procesos de gestion. El
enfoque de Taylor estaba en el estudio cientifico del trabajo, la estandarizacion de procesos,

formacidn sistematica y la estructura racional de los empleados y directivos.

1908 y la Compaiiia Ford lanzé el modelo Ford T, método de montaje en cadena que permitia
optimizar tiempo y recursos. Gracias a la introduccion de este innovador método, la reduccion

de tiempo en la fabricacion en serie disparé la produccion, marcando un hito.

1910 y Henry Laurence Gantt, destaco por sus aportaciones a la organizacién cientifica del
trabajo, especialmente con el diagrama que lleva su nombre. Utilizado en operaciones que
requieran una estricta planificacion temporal. Su preocupacién se centrd, mas que en los
métodos de trabajo, en el rendimiento del que lo ejecuta, lo cual dependia a su juicio de la

buena disposicidn para emplear los métodos y habilidades correctas.

1921 y Frank Gilbreth (Diagramas de flujos): expuso el método estructurado para documentar

graficamente un proceso como un flujo de pasos sucesivos y alternativos. Bajo el enunciado

de "Proceso de Graficas-Primeros pasos para”.
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Estas herramientas de Gilbreth rapidamente encontraron sitio en los programas de ingenieria

industrial.

1932 y Fritz Nordsieck un investigador visionario aleman de la Teoria Organizacional, publica
respecto a las organizaciones, estas se pueden concebir como un conjunto de procesos. “Las
organizaciones son en realidad un proceso continuo”. Son una cadena de valor sin interrupcion

y por consiguiente hay que orientar la estructura organizacional a los procesos".

1954 y Peter Drucker: Plantea un sistema de funcionamiento de las organizaciones basado en
el establecimiento de objetivos y/o metas que abarquen todos y cada uno de los niveles de la

organizacion.

1957 y emerge el método de la ruta critica (CPM): (Critical Path Method) es un algoritmo
basado en la teoria de redes disenado para facilitar la planificacién de proyectos. El resultado
final del CPM serd un cronograma para el proyecto, en el cual se podra conocer la duracién

total del mismo, y la clasificacidn de las actividades segln su criticidad.

1958 y surge el modelo para la administracién y gestién de proyectos denominado (PERT)
Técnicas de Revision y Evaluacion de Proyectos, es un algoritmo basado en la teoria de redes
disefiado para facilitar la planificacion de proyectos. El resultado final de la aplicacion de este
algoritmo sera un cronograma para el proyecto, en el cual se podrd conocer la duracién total

del mismo, y la clasificacién de las actividades segun su criticidad.

1967: S. Williams: Utiliza el modelado de procesos de negocio para describir como las técnicas
para la comprensidn de los sistemas de control fisicos igualmente podrian ser utilizadas para

los procesos de negocio.

1970 y Bill Smith, introduce de six sigma, es una metodologia para la mejora de procesos, la
cual se basa en realizar andlisis estadisticos con el fin de poder reducir o solucionar la causa

raiz de un problema.

46



1983 y nace la Gestion de calidad total (TQM, Total Quality Management), que tiene como
idea principal la satisfaccion total. El concepto de calidad total, es una ilusidon a la mejora
continua. Tras un analisis de la TQM publicado en Harvard Business Review, esta estrategia fue

ampliamente adoptada por empresas estadounidenses.

1982 - 86: Williams Edwards Deming (Control de Calidad): Publica su obra “Out of the Crisis”,
Las ideas de Deming se recogen en los catorce puntos y siete enfermedades de la gerencia, en
los cuales afirma que todo proceso es variable y cuanto menor sea la variabilidad del mismo,

mayor sera la calidad del producto resultante.

1985 y el profesor e investigador Michael Porter desarrolla la herramienta de gestion “Cadena
de valor”. Que permite realizar un analisis interno de una empresa, debido a que considera a
las principales actividades de una empresa como los eslabones de una cadena de actividades
gue van ainadiendo valor al producto a medida que éste pasa por cada una de ellas. Lo cual
permite identificar mejor sus fortalezas y debilidades, especialmente en lo que respecta a

fuentes potenciales de ventajas competitivas.

1986 y Masaaki Imai publica su libro "Kaizen, La Clave de la Ventaja Competitiva Japonesa", el
cual lanza al mundo de los negocios el término Kaizen, institucionalizandolo como una filosofia

ademas de como sistema de gestion.

Que consiste en la mejora continua enfocado en un pensamiento orientado al proceso, su
autor lo define como “mejoramiento continuo en la vida social, familiar, personal y del
trabajo”. KAl equivale a “cambio” y ZEN a “bueno”, de modo que “Kaizen” puede entenderse
como cambio a mejor, mejora continuda. El Kaizen pone un gran énfasis en los procesos, Kaizen
ha generado una forma de pensamiento orientado al proceso y un sistema administrativo que

apoya y reconoce los esfuerzos de la gente orientada al proceso para el mejoramiento.

El mensaje de la estrategia Kaizen es que no debe pasar un dia sin que se haya hecho alguna

clase de mejoramiento en algun lugar de la empresa.
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1990 y Michael Hammer acuna el término reingenieria en un articulo que aparecié en el
Harvard Business Review, Consiste en revisar los fundamentos y reinventar los procesos de
una empresa para lograr mejoras espectaculares en la calidad, los costos, la atencién al cliente,
etc. Se destaca lo radical, ya que implica la reinvencion de los procesos y no su mejora o

reestructuracion.

1993 Y Michael Hammer & James Champy Publican el libro “Reengineering the Corporation”,
el término reingenieria se habia convertido en un grito de batalla para todo el mundo llegado
a ser, en verdad, Un manifiesto para la revolucién de las empresas, en el cual planteaba que el
mayor desafio para los directivos era eliminar el trabajo adicional que no agregaba valor, en

lugar usar la tecnologia para automatizarlo.

1993 y se funda la “Workflow Management Coalition (WfMC)”. Consorcio industrial formado
para definir estdndares para la interoperabilidad de sistemas de gestion de flujos de trabajo,
Desde su fundacién, el uso de XML se ha vuelto mas frecuente y hoy su enfoque es
principalmente alrededor del intercambio de archivos de definiciéon de procesos, usando el

estandar XPDL.

1995 y Thomas H Davenport destaca el papel de las tecnologias de informacion, ya que las
muestra como facilitadoras y conductoras de la innovacién y la reingenieria de los procesos de
negocios. Asi un ciclo de mejora continua podria ser implementado como una etapa de “post-

reingenieria” seguida de la innovacion.

1999 y David McCoy, comienza hablar sobre el termino BPM (Business process management),
y lo define de la siguiente forma, “una mezcla entre la gestién de flujos de trabajo integrados
con la tecnologia para soportar y enriquecer la interaccion humana y conexidn con aplicaciones

existentes”.
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= 2002 y Howard Smith y Peter Fingar, publican el libro “Business Process Management (BPM):
The Third Wave”, en el cual apuestan por el reforzamiento actual de los sistemas de T/ de las
compaiiias enfocados al desarrollo de despliegues de BPM como la Unica formula para
conseguir ahorrar costos. A lo largo de sus paginas, combinan teoria con practica presentando
esta tecnologia como la clave que determinard y guiara los negocios en los proximos 50 afios,
vinculando gestion con ejecucién. Citando “los BPMS permiten a las empresas modelizar,
implementar y gestionar los procesos de negocio, que abarcan mdultiples aplicaciones
empresariales, departamentos, y “partners”, detras de los cortafuegos y sobre internet. Los
BPMS son una nueva categoria de software y abre una nuevas era en la infraestructura de las

TII

= 2002 nos trae el nacimiento de la tecnologia Business Activity Monitoring (BAM): Es una
herramienta de negocios que ofrece indicadores de gestion. La toma de decisiones son
permitidas por el monitoreo de los procesos de negocio en tiempo real, el monitoreo es regido

por indicadores clave de rendimiento y nivel de aceptacién de un proyecto en curso.

= 2011 y la OMG publica el nuevo estandar BPMN 2.0, Modelo y Notacién de Procesos de
Negocio, el nuevo estandar para el modelado de procesos de negocio, sirve para representar
graficamente las diferentes etapas de los procesos de las companias. El principal objetivo de
BPMN es proporcionar una notacion estandar que sea facilmente legible y entendible por

parte de todos los involucrados e interesados del negocio (stakeholders).
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3.4.1 LA ADMINISTRACION DE PROCESOS DE NEGOCIO

Este nuevo concepto denominado Business Process Management (BPM), permite alinear los
sistemas de informacién a los objetivos estratégicos del negocio, mediante la creacién de
procesos de negocios bien definidos, el monitoreo de su desempefio y la optimizacidn para lograr
mayores eficiencias operacionales.

BPM es una colaboracion entre personas de negocio y tecndlogos para fomentar procesos de
negocio efectivos, agiles y transparentes, este lenguaje abarca personas, sistemas, funciones,

negocios, clientes, proveedores y socios.

3.5.1 LAS TRES DIMENSIONES DE BPM

Es llamado asi acertadamente porque se dirige al extenso mundo de una organizacién a través de

sus tres dimensiones esenciales:

3.5.2 DIMENSION DE VALOR, EL NEGOCIO

La dimensidén de negocio es la dimension de valor y de la creacién de valor tanto para los clientes
como para los “stakeholders” (personas interesadas en la buena marcha de la empresa como
empleados, accionistas, proveedores, etcétera).

BPM facilita directamente los fines y objetivos de negocio de la compaifiia, crecimiento sostenido
de los ingresos brutos y mejora del rendimiento minimo, aumento de la innovacion, mejora de la
productividad, incremento de la fidelidad y satisfaccion del cliente y niveles elevados de eficiencia
del personal.

BPM incorpora mas capacidad que nunca para alinear actividades operacionales con objetivos y
estrategias. Concentra los recursos y esfuerzos de la empresa en la creacidon de valor para el
cliente. BPM también permite una respuesta mucho mas rapida al cambio, fomentando la agilidad

necesaria para la adaptacion continua.
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3.5.3 LA DIMENSION DE TRANSFORMACION, EL PROCESO

La dimensidn de proceso crea valor a través de actividades estructuradas llamadas procesos. Los
procesos operacionales transforman los recursos y materiales en productos o servicios para
clientes y consumidores finales. Esta “transformacion” es el modo en que funciona un negocio, el

elixir magico de la empresa.

Mediante BPM, los procesos de negocio son mas efectivos, mas transparentes y mas agiles. Los
problemas se resuelven antes de que se conviertan en asuntos mads delicados. Los procesos

producen menos errores y estos se detectan mas rapido y se resuelven antes.

A. Efectividad de los procesos, Los procesos efectivos son mas coherentes, generan menos
pérdidas y crean un valor neto mayor para clientes y “stakeholders”. BPM fomenta de forma
directa un aumento en la efectividad de los procesos mediante la automatizacién adaptativay

la coordinacion de personas, informacion y sistemas.

B. Transparencia de los procesos, es la propiedad de apertura y visualizacion, y es critica para la
efectividad de las operaciones. Con BPM, podemos visualizar de forma directa todos los
elementos del disefio de los procesos como el modelo, flujo de trabajo, reglas, sistemas y
participantes asi como su rendimiento en tiempo real, incluyendo eventos y tendencias. BPM
permite a las personas de negocios gestionar de forma directa la estructura y flujo de los

procesos y realizar el seguimiento de los resultados asi como de las causas.

C. Agilidad en los procesos, al minimizar el tiempo y el esfuerzo necesario para traducir
necesidades e ideas empresariales en accidn, permite a las personas de negocios definir
procesos de forma rapida y precisa a través de los modelos de proceso. Les posibilita realizar

analisis de futuro en escenarios empresariales.

D. La gestion: es la encargada de la capacitacion, pone a las personas y a los sistemas en
movimiento y empuja a los procesos a la accidén en pos de los fines y objetivos del negocio, los

procesos son las herramientas con las que se forja el éxito empresarial.
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3.5.4 LA DIMENSION DE LA CAPACITACION, LA GESTION

La gestion pone a las personas y a los sistemas en movimiento y empuja a los procesos a la accidon

en pos de los fines y objetivos del negocio.

Para la gestidn, los procesos son las herramientas con las que se forja el éxito empresarial.
Permite unir todos los sistemas, métodos, herramientas y técnicas de desarrollo de procesos y la
gestidn de procesos en un sistema estructurado, completo, con la visibilidad y los controles

necesarios para dirigirlo y afinarlo.

3.6.1 FUNCIONES DEL BPM

Las funciones del BPM se basan en la tecnologia BPM como el nuevo motor que ha llevado los
negocios, procesos y la gestidon a nuevos niveles. La tecnologia BPM constituye un gran avance, y

un nuevo paradigma en cuanto a flexibilidad, gestion y control de informacion y datos.

Las funciones que incluye BPM nos permiten realizar las etapas de disefio, representacion, analisis

y control de los procesos de negocio operacionales:

A. El disefio y modelado de procesos, posibilita que, de forma fécil y rigurosa, pueda definir
procesos que abarcan cadenas de valor y coordinar los roles y comportamientos de todas las

personas, sistemas y otros recursos necesarios.

B. La integracion, permite incluir en los procesos de negocio cualquier sistema de informacion,

sistema de control, fuente de datos o cualquier otra tecnologia.

C. La ejecucidn, convierte de forma directa los modelos en accién en el mundo real.

D. La supervisién de la actividad de negocio (BAM), realiza el seguimiento del rendimiento de los
procesos mientras suceden, controlando muchos indicadores, mostrando las métricas de los

procesos y tendencias clave y prediciendo futuros comportamientos.
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E. El control, permite responder a eventos en los procesos de acuerdo a las circunstancias, como
cambio en las reglas, notificaciones, excepciones y transferencia de incidentes a un nivel

superior.

3.7.1 OBJETIVOS FUNCIONALES DE BPM

Los componentes de la tecnologia BPM tienen especificaciones precisas:

A. Centrado en los procesos, unifica las actividades de negocio y de T/ y coordina las acciones y
comportamientos de personas y sistemas alrededor del contexto comun de los procesos de

negocio. Utilizando las convenciones y notaciones que conforman los procesos estandar.

B. Alineacion negocio/Tl, facilita la colaboracion directa y la responsabilidad conjunta de los
profesionales de la empresa y de T/ en el desarrollo, implementacién y optimizacién de los

procesos de negocio operacionales.

C. Mejora continua de los procesos, implementa los métodos y herramientas de gestién y de

comportamiento de la mejora continua de procesos (CP/).

D. Composicion de soluciones, facilita el disefio, ensamblaje e implementacion rapidos de
procesos de negocio completos. Un desarrollador incorpora sistemas y servicios de T/ al mismo

modelo de procesos disefiado por el analista de negocio.

E. Transparencia: proporciona visibilidad funcional cruzada en tiempo real de los procesos

operacionales y una comprensién comun de las actividades para todos los participantes.
F. Aprovechar lo existente y hacer uso de lo nuevo (enfoque “leave and layer”): incorpora de

forma directa sistemas de informacidn y activos existentes y coordina su uso en una “capa” de

procesos accesible para los directores de negocio.
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3.8.1 EFECTIVIDAD DE LOS PROCESOS

La efectividad de los procesos mediante BPM asume el paradigma de gestion de las actividades
empresariales a través de un entorno de procesos operacionales. Un proceso de negocio es el
conjunto de todas las tareas y actividades coordinadas formalmente, dirigidas tanto por personas

como por equipos, que lleva a conseguir un objetivo organizativo especifico.

BPM se esfuerza en maximizar la efectividad de los procesos de negocio de las siguientes
maneras.

Determina el proceso dptimo para las condiciones actuales.

Hace funcionar el proceso tan efectivamente como sea posible.

Posibilita decisiones y controles en busca de la eficiencia continua.

3.8.2 OPTIMIZACION

La optimizacidon permite saber lo que estd sucediendo en su organizacion mientras esta

sucediendo y como los cambios potenciales pueden afectar a su negocio.

Supervisidon en tiempo real, proporciona visibilidad del estado de los procesos actuales y extrae
las métricas clave importantes en lo que ese proceso afecta a la empresa. De esta forma, puede
juzgar la efectividad de sus procesos ahora, y disefiar después procesos que mejoraran el
rendimiento frente a estas métricas.

Andlisis de futuro, Permite simular el rendimiento de los procesos antes de implementarlos.

3.8.3 AUTOMATIZACION

La automatizacion nos permite la ejecucion de muchas tareas de procesos que pueden haber sido
controladas anteriormente de forma manual. Para ello, puedes combinar servicios nuevos y ya
existentes. Para tareas que aun requieren control manual, BPM coordinara el flujo de trabajo y
dirigira la accién al notificar a las

Personas y presentarles la informacion que necesitan para realizar su trabajo.

54



3.8.4 CONTROL Y TOMA DE DECISIONES

Respecto al control y la toma de decisiones, BPM otorga a los gerentes de negocio control directo
sobre ciertos puntos de cambio y control en lo referente a cdmo los sistemas de informacion
facilitan la gestién de los procesos. Los gerentes tienen acceso libre a los datos sobre el
rendimiento de los procesos. Los usuarios de negocio participan tanto en la especificacion de la
definicién inicial de los procesos como en los cambios para mantenerlos continuamente

optimizados.

3.8.5 TRANSPARENCIA DE LOS PROCESOS

Por medio de la transparencia de los procesos de negocio BPM evita que estos sean cajas negras,

BPM proporciona visibilidad a través de capacidades de creacion de modelos y supervision.

Su modelo es lo que ejecuta en la practica, el modelo no es sélo el disefio, en realidad se convierte
en el motor que dirige el proceso. Sin necesidad de traducciones, de tediosas interpretaciones de
requisitos o documentos de disefio. Hacer las cosas de esta manera es mucho mas rapido y mucho

mas preciso que de la forma en que se han hecho anteriormente.

Supervisidn y analisis de los procesos, Al realizar una referencia del viejo dicho: “Lo que se mide
es lo que se gestiona”. No se puede gestionar lo que no se mide. Si no se detecta, no se puede
responder. BPM le permite ver los procesos mientras se ejecutan, y determinar cémo las
transacciones de negocio que fluyen a través de los procesos afectan a las métricas empresariales
clave.

Para detectar deterioro en el rendimiento de su empresa es necesario entender cual es su estado

I” III

de funcionamiento “normal”. Pero “normal” varia segun épocas y acontecimientos.

A. Agilidad de los procesos, La transparencia y efectividad de los procesos son suficientemente
poderosas, pero con BPM también es necesaria agilidad de los procesos. Permite el cambio
directamente, tanto haciendo mas eficientes los procesos existentes como desarrollando unos

nuevos.
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B. Comunicacion y colaboracion, La barrera mas grande para el cambio es la comunicaciéon. BPM
reduce esta barrera incrementando las lineas de comunicacion y colaboracion directas e
inmediatas entre todos los participantes en el proceso:

= permite al equipo de procesos.

= Acordar las métricas del rendimiento de los procesos de negocio.

= Compartir modelos de proceso y semanticas empresariales comunes.

= Comunicar de forma clara las tareas a realizar, BPM permite extender su alcance a procesos
mas alla de los limites de su empresa, al permitir colaborar de forma efectiva con clientes,

socios y proveedores.

3.9.1 LAS ARQUITECTURAS DE NEGOCIO, PROCESOS Y GESTION DE BPM

Con BPM tiene la capacidad de desarrollar, implementar y cambiar procesos de negocio mas
rapido que nunca. Sin embargo, la tecnologia por si sola no traduce las necesidades de negocio a
ventajas empresariales sostenibles. Debe planificar la arquitectura de su negocio, de los procesos
y de la gestidn. Por las capacidades de la tecnologia BPM, esta mas obligado que nunca a tener
preparada una arquitectura empresarial completa. Sin ella, se arriesga a ir en la direccidén
equivocada, a resolver de manera rapida los problemas equivocados o simplemente a dar vueltas

alrededor del mismo eje.

La gestion de procesos de negocio es una forma de hacer negocios centrada en los procesos y

requiere que adapte sus entornos corporativos y su arquitectura empresarial de forma adecuada.

A. Arquitectura empresarial, la estructura general de la organizacion, disenada para aplicar

estrategias que satisfagan los fines y objetivos de sus clientes y “stakeholders”.

B. Arquitectura de procesos, los métodos, practicas y procedimientos con los que las personas
de la empresa transforman los recursos disponibles y el capital con el fin de afiadir valor para

los clientes y “stakeholders”.
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C. Arquitectura de gestion, cdmo las acciones y comportamientos de personas y sistemas, asi
como el flujo de informacidn con el paso del tiempo, se dirigen a ejercitar los procesos con el

fin de conseguir los objetivos empresariales.

3.10.1 ORGANIZACIONES CENTRADAS EN LOS PROCESOS

La gestion de los procesos de negocio, hace un llamado a la organizacion para que adapte su
arquitectura de negocio con el fin de fomentar de forma directa los procesos de negocio que
crean valor. La organizacion dirigida por los procesos trata a estos procesos de negocio como una
cartera de valiosos activos corporativos. Las técnicas de BPM se utilizan para, de forma explicita,
definir y ejecutar procesos de manera que creen beneficios significativos.

Las actividades de la organizacion son generalmente horizontales y afectan a varios
departamentos o funciones (Comercial, Marketing, administracién, etc.), Esta concepcion
“horizontal” (actividades o procesos) se contrapone a la concepcidn tradicional de organizacion
“vertical” (departamentos o funciones). Esto no significa que los procesos suplan o anulen las

funciones. Como un pastel, se puede organizar por capas pero se ha de servir por porciones.

La gestion de procesos consiste en dotar a la organizaciéon de una estructura de caracter
horizontal siguiendo los procesos interfuncionales y con una clara visién de orientacion al cliente
final. Los procesos deben estar perfectamente definidos y documentados, sefialando las
responsabilidades de cada miembro, y deben tener un responsable y un equipo de personas

asignado.
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Los procesos an la organizacién

FUNCION FUNCION FUNCION FUNCION
A B Cc D

Figura N°7, Los procesos en la organizacion

En consecuencia, las personas implicadas forman parte de un grupo multidisciplinario que rinde
cuentas al responsable del proceso independientemente de las funciones de cada uno en relacion
con el departamento al que pertenece.

Esto se conoce como “integracion horizontal” del personal de la organizacion.

La organizacion “horizontal” se visualiza como un conjunto de flujos que de forma
interrelacionada consiguen el producto y/o servicio final. Estos flujos estan constituidos por todas
las secuencias de actividades que se producen en la organizacion. La Direccidén parte de objetivos
cuantificables (mejora de indicadores) para alcanzar los resultados globales de la organizaciéon

(producto o servicio que recibe el cliente final).

La organizacién “vertical” se visualiza como una agregacidon de departamentos independientes
unos de otros y que funcionan autéonomamente. La Direccion marca objetivos, logros y
actividades independientes para cada departamento y la suma de los logros parciales da como
resultado el logro de los objetivos globales de la organizacién. La descripcion grafica de la
organizacién vertical es el organigrama. En el organigrama cada casilla representa departamentos

y jerarquias dentro de la organizacion.
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Redefinicion de roles, modificar alineaciones y estructuras funcionales no es facil, pero BPM le
demanda la creacién de nuevos roles que van mas alla de los conductos funcionales para

respaldar los negocios centrados en los procesos. Algunos de estos roles son:

A. Gerente de procesos, el ejecutivo responsable de definir y habilitar la arquitectura de procesos
empresariales, que fomenta la cultura empresarial basada en los procesos, como habilidades,

sistemas y comportamientos.

B. Arquitecto de procesos, el individuo que disefia y construye modelos y entornos para los
procesos de negocio clave, como son flujos de trabajo, indicadores clave de desempefio (KP/)

y planes de control.

C. Duefios de procesos de negocio, individuos responsables del rendimiento integral de los

procesos.

D. Ingenieros de procesos, individuos que construyen procesos de negocio ejecutables,
incluyendo la creacién de servicios a partir de la orquestacion de otros, y la creacion de

aplicaciones compuestas y de sistemas de medida, notificacion y control.

E. Analista de procesos, el experto que define qué eventos se deben supervisar, diagnostica

problemas de los procesos y prescribe soluciones al rendimiento.

F. Actor del proceso, alguien que no sélo trabaja dentro de un proceso, sino que comprende

cémo encaja dentro de un flujo de valor extendido.
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3.11.1 LA ARQUITECTURA DE PROCESOS DE BPM

Una arquitectura de procesos es la representacion escrita o mediante diagramas de las cadenas
de valor y los procesos de negocio que operan por toda la empresa. Incluye tanto los procesos de
funcionamiento fundamentales como los procesos

Habilitadores de apoyo a la gestién. Una arquitectura de procesos demuestra de forma clara
dénde se crea valor y como se relacionan y alinean los procesos operacionales con las estrategias

y objetivos de la organizacion.

3.12.1 ELENTORNO DE LOS PROCESOS

Los procesos pueden ser de dos tipos: fundamentales (directos) y habilitadores (indirectos). Los
procesos se pueden ensamblar en cadenas de valor mayores conocidas como entornos de

procesos.

A. Los entornos de procesos fundamentales incluyen procesos de flujo de valor para los clientes

como presentacion de nuevos productos, ciclo de pedido a cobro y aprovisionamiento de pago.

B. Los entornos de procesos habilitadores incluyen reclutamiento de empleados y gestion de
recursos. Colectivamente, los entornos de procesos conforman la arquitectura de procesos e

incluyen todos los procesos utilizados por la empresa.

3.13.1 METODOLOGIAS DE PROCESOS

La metodologia de procesos nos permite construir los entornos de procesos y alinear los procesos
en la arquitectura de procesos, debe seguir una metodologia, es un anteproyecto que sirve tanto
para caracterizar como para optimizar los procesos de negocio. A las metodologias de procesos a
menudo se las conoce como metodologias de mejora de procesos porque la mejora del

rendimiento de procesos es muy popular, ademds de deseable.
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Las metodologias de procesos no son todas iguales, y no son de un Unico tipo. La seleccion de una
metodologia de procesos para acompanar su iniciativa BPM es una tarea de importancia critica.

Debe adaptar la metodologia al tipo, tamafo, condicion y elementos culturales de su empresa.

3.14.1 EL CICLO DE VIDA DE LOS PROCESOS

Por medio del ciclo de vida de los procesos podemos establecer el objetivo de cualquier proceso
es que sea estable y que se mantenga siempre en un estado de rendimiento alto. Para llegar alli
y seguir alli los directores de procesos se embarcan en proyectos que llevan los procesos por fases
de analisis y mejoras.

Los estados de cambio por los que pasa un proceso desde una condiciéon de rendimiento a la

siguiente se conocen como ciclo de vida del proceso.

3.15.1 CICLO DE VIDA DE BPM

El ciclo de vida de administracion de procesos de negocios cuenta con 6 etapas que se describen

a continuacion:

A. Diseno, se identifican procesos existentes, se refine o elimina o crean nuevos procesos que a

primera vista pueden parecer altamente efectivos (Flujos de procesos).

B. Modelamiento, es aterrizar lo que se tenia en teoria n el paso anterior.

C. Implementacion, se integran los componentes necesarios para implementar el proceso.

D. Ejecucion, es llevar a cabo el proceso como tal, se empiezan a cambiar los proceso actuales, se

documentan los cambios, de tal manera de generar conocimiento.
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E. Monitoreo, se hace seguimiento de los procesos individualmente, se evalia su rendimiento,
se analizan resultados y se comparan con los anteriores. Jefes son encargados de motivar y

corregir a los que realizan las tareas.

F. Optimizacién, se toma informacién de la etapa de modelamiento y de monitoreo y se
comparan, identificando los cuellos de botella en los procesos (recursos limitados), Luego se
aplican estas mejoras al disefio. Si la optimizacidn no es buena, se realiza una re-ingenieria del

proceso.

2. Modelizacion |- 1. Identificacion | 6. Optimizacion

CIGLODEVIDABPM
0

focen - Deaue HQ
) ABeccin

Figura N°8, Representa el ciclo de Vida de BPM

Wy

5. Monitorizacion

-/

3, Implementacion
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3.15.2 GESTION TRADICIONAL SIN BPM

Por medio de la presente etapa ejemplificaremos comparativamente los cambios que ha sufrido
las organizaciones al trabajar con administraciéon de proceso de negocios.

Como plasmar la estrategia en la organizacion (primera brecha).

Como lograr que los procesos se implementen con tecnologia (segunda brecha).

Pérdida de valor en la estructuracién misma de los procesos (tercera brecha).

PASADO

APLICACIONES

Datos Datos

Figura N°9, Estructura Gestion sin BPM
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Figura N°10, Estructura Gestion con aplicacion BPM

3.15.3 OBJETIVOS DE BPM

Los objetivos del BPM permiten optimizar los procesos organizaciones por medio de:

Mejorar la agilidad del negocio.

= Lograr mayor eficacia.

= Mejorar los niveles de eficiencia.

= Mejora la transparencia dentro de la organizacién.

= Se logra integracion de Tl y Negocio

» Enfoque evolutivo coordinar las acciones de las personas y sistemas en el contexto de

procesos.
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3.15.4 BENEFICIOS DE BPM

Los beneficios otorgados por la implementacién de BPM, pueden ser medidos mediante:

= Monitoreo de los procesos durante todo su ciclo util
= Facilidades para automatizar proceso

= Entrega valor agregado a la organizacidn

= Reduccion de costos

= Control Interno

= Mayores utilidades

= Ventajas competitivas

= Aumento de la Satisfaccion de sus Clientes

3.16.1 BPM Y LA ORGANIZACION

La administracion de procesos de negocios en la organizacidén es una buena idea, no garantiza el
éxito de una empresa, para que ésta entregue los beneficios esperados es necesario contar con
varios factores a favor tales como la organizacion, el correcto manejo de las finanzas, mano de
obra capacitada. Independiente de la tecnologia que se implemente en esta gestion de los

procesos, lo importante es que éste como un todo se desarrollé de la manera mas eficiente, de

manera tal que permita a la empresa mantener controladas sus diferentes areas.
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3.16.2 APORTE A LA ORGANIZACION

Un BPM sdlo trae beneficios para la organizacion, es recomendable aplicarlo en cuanto la
empresa empieza a pasar las primeras etapas de crecimiento, de esta forma se mantiene un
control exhaustivo sobre los procesos, tanto el manejos de recursos monetarios como de recurso

humano.

Con una buena gestion de los procesos de negocios es posible reducir los costos de la
organizacidén, mantenerse en una constante posibilidad de seguir avanzando y de mejorar los
actuales procesos. Ademas, la organizacién es garantia del ahorro de tiempo y recursos en el

desarrollo del negocio.

Mejorar los procesos de gestion de la empresa, permite a la organizacion estar a la vanguardia de
la tecnologia que se desarrolla en este ambito y mantener ventajas administrativas frente a

organizaciones que no cuentan con este tipo de apoyo.

La empresa puede construir su propio diagrama del proceso ademas de definir los pardmetros de
éste, tales como quién es el encargado de desarrollar cada tarea, los plazos y la metodologia con

gue se llevaran a cabo las tareas.
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4.1.1 CAPITULO Il IMPLEMENTACION DE BPM

INTRODUCCION

En este capitulo conoceremos la empresa susceptible de implementacién de BPM, analisis del
entorno, objetivos, alcances, beneficios de la implantaciéon de BPM, asi como la eleccién de la
suite que utilizaremos para la implementacién del mapa de procesos y definicién de puntos

criticos.

4.2.1 PRESENTACION DE LA EMPRESA

La empresa objetivo de la presentacion, corresponde a J&S Parking SPA, es una empresa lider en
administracion de estacionamiento, con mas de 40 afios de experiencia en el rubro de parking. El
objetivo principal es satisfacer las diversas necesidades del mercado a través de un servicio de

excelencia y calidad.

Para esto cuenta con un grupo humano calificado en distintas areas profesionales, que permite

alcanzar los objetivos planteados por sus clientes.

La empresa Integra soluciones de parking beneficiando a sus clientes por medio del arriendo de
terrenos o propiedades. Financiando proyectos asociados a la instalacidon de equipos u obras
civiles. La empresa se especializa en administrar el cobro de parking a través de sistemas

automatizado o manual todo dependiendo de la exigencia del cliente o su necesidad.

vehiculo
autorizado
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4.2.2 VISION

La visidon se define como el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y
aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad,

Jack Fleitman.

“Posicionarnos como la primera empresa en administracion de estacionamiento en el segmento

definido, con una rentabilidad a mediano y corto plazo”.

4.2.3 MISION

Es lo que pretende hacer la empresa y para quién lo va hacer. Es el motivo de su existencia, da
sentido y orientacion a las actividades de la empresa, es lo que se pretende realizar para lograr la
satisfaccion de los clientes potenciales, del personal, de la competencia y de la comunidad en

IlI

general”, Jack Fleitman.

“Aprovechar las oportunidades que entrega el mercado, para si, entregar un servicio de

excelencia en la administracién y operacion de estacionamiento”.
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4.2.4 SERVICIOS

= GUIADO DE PLAZA

Guidado de plaza es un sistema que permite controlar el estado de ocupacion de los
estacionamientos e incrementar la rotacion de vehiculos mediante la rapida deteccién y
sefializacion de ubicaciones libres.

Beneficios, Control en tiempo real, eficiencia en el uso y distribucién del estacionamiento,

completo historial de ocupacién, disminuye la contaminacién y contribuye al ahorro energético.
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= MEDIOS DE CONTROL

Medios de control corresponden a

sistemas o conjuntos de dispositivos encargados de

administrar, ordenar, dirigir o regular el comportamiento de ingreso y salida de vehiculos.

La empresa cuenta con los siguientes medios de control:

A. Cddigo de barra, captura de datos por cddigos proporcionan enormes beneficios para casi

cualquier negocio con una buena captura de datos, la obtencion de datos es mas rapida y

precisa.

PUNTC DE PAGO
AUTOMATICO

ookt 36 £31UNA

PUNTO DE PAGO
ASISTIDO

EQUIPOS DE
SALIDA

EQUIPOS DE
ENTRADA

B. Dispositivos de proximidad, entrega un acceso eficiente brindando una alta velocidad de

lectura, bajo mantenimiento, alto nivel de seguridad y desgaste del equipamiento nulo.

Permite adaptar el sistema a cualquier requerimiento.
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C. Tecnologia de reconocimiento, son software que permite leer de forma automaticamente

las patentes de los vehiculos a partir de la captura de fotografias digitales. La lectura

automatica de numero significa cambiar los pixeles a un campo de texto reconocido por el

software.

4.2.5 NUESTROS CLIENTES

El segmento de mercado en el cual estd inserta la empresa es en la administracion de

estacionamiento, principalmente enfocada en las tiendas de ventas minoristas (retail), las

principales tiendas administradas son:

hites
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4.3.1 ANALISIS DEL ENTORNO

Para que nuestra empresa funcione correctamente y pueda alcanzar sus objetivos tanto
financieros como de Investigacidon y desarrollo (I+D), Es necesario establecer un buen plan

estratégico que tenga en cuenta la vision tanto a nivel del microentorno y macroentorno.

4.3.2 MACROENTORNO

El macroentorno de la empresa es el término que se utiliza para englobar a todas aquellas
variables externas que afectan a la actividad empresarial. Estas variables generalmente no solo
afectan a la empresa, sino al conjunto de la sociedad y de sus actividades, y engloban materias

relativas a la poblacion, cuestiones legales o tecnoldgicas.

= Entorno Econdmico, analisis de las principales caracteristicas econdmicas que afectan a
nuestro potencial cliente.
El entorno econdmico afecta en relacién, a la variabilidad de los indicadores macroecondémico

de pais, que afectan el poder de compra y gastos de los clientes.

= Entorno demografico, andlisis de las caracteristicas mas notorias en cuanto a la poblacién de

interés.

El entorno demografico no tiene especial relevancia, ya que el uso del vehiculo esta
universalizado, y sus usuarios pueden ser de cualquier edad, procedencia y condicion. En todo
caso, el crecimiento de la poblacién, leve pero constante en nuestro entorno, siempre

desembocard en un mayor numero de potenciales usuarios del servicio y mayores

oportunidades de negocio.
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= Entorno Cultural y social, analisis del marco de sociedad en el que se opera y que condiciona

la competitividad.

La sociedad actual tiene cada vez mayor conciencia ecoldgica, pero a su vez convive con la cultura del
uso del automévil como una extensién de nosotros mismos acrecentado esto por el paupérrimo
servicio de trasporte pUblico. Ambos aspectos se pueden combinar, optimizando la utilizacion del
vehiculo en la ciudad mediante una regulacién del estacionamiento que sea mdas amable con
las personas y con la propia ciudad, y por extension con el medio ambiente. Aqui tenemos otra

oportunidad.

= Entorno politico-legal, analisis del marco legal en el que se opera y que condiciona la

competitividad.

La situacion politica y legal a nivel nacional podria afectar en gran medida al segmento debido
a la incertidumbre existente por la presentacién de proyecto legislativos o regulatorios que
cambien la condiciones de competencia del mercado, ademas existe diferencias de criterio a
nivel municipal, ya que dicho criterio afecta en la obtencidon y renovacién de patentes y

permisos para poder ejercer el negocio.

4.3.3 ANALISIS FODA DEL MERCADO

El FODA es una matriz que nos permite identificar los elementos favorables de nuestra empresa
tanto a nivel interno como externo, respecto del mercado en el cual estamos posicionado,
ademas conocer la situacion competitiva de la empresa por medio del analisis de las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas.
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= Las fortalezas, son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al proyecto

de otros de igual clase, y se las debe utilizar.

FORTALEZAS

Inversionitas con capital necesario
Ubicaciénes estrategicas disponibles

Costo de implementacion moderados
Porcentaje de demanda insatisfecha, arriendo mensuales
Segmentacion del mercado

» Las oportunidades, son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en el entorno

y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas.

OPORTUNIDADES

Crecimiento de plaza del mercado vehicular
Elevado indice de inseguridad (robos de vehiculos)
Falta de espacios en estacionamiento publicos
Alianza con nuevas empresas o actores

= Las debilidades, son problemas internos, que una vez identificados y desarrollando una

adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.

DEBILIDADES

1 Incertidumbre macro-econdmica del pais

2 Creencianegativa de los consumidores, respecto al resguado y seguridad de los estacionamientos
3 Burocracias administrativas en la obtencién de patentes comerciales
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» Lasamenazas, son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que puedan atentar
contra éste, por lo que llegado el caso, puede ser necesario disefiar una estrategia adecuada

para esquivarla.

AMENAZAS

1 Aumento de lineas de metro tren, ciclovias y aumento de vias exclusivas transporte publico

2 Cambio en el marco regulario o legal del mercado
3 Pocas barreras de entrada para nuevos competidores

4.3.4 MICROENTORNO

El analisis del Microentorno esta orientado al estudio de los clientes/usuarios potenciales, la
competencia, los intermediarios y los proveedores. Este andlisis es fundamental puesto que las

pequefias empresas pueden influir sobre él al definir estrategias para atraer clientes y competir.

= Clientes y/o consumidores, se trata de determinar quiénes seran los clientes potenciales de la
empresa. Pueden ser particulares (consumidores finales) o empresas, Sean del grupo que sean,
es importante determinar quiénes son, donde estan, qué necesitan y qué demandan, qué
mejoras desearian respecto de los productos o servicios que ahora ofrece la competenciay en

qué basan sus decisiones de compra.

Nuestros clientes son propietarios de vehiculos particulares que necesitan resguardar sus

vehiculos y buscan un servicio de excelencia y seguridad sobre todo.

= Competencia, se debe analizar la competencia mas directa, aquellas empresas que ofrecen los
mismos (o similares) productos o servicios y que se dirigen al mismo publico.
Nuestras principales competencias son dos: los administradores de estacionamiento que
basan su negocio en dependencias propias y aquellas tiendas de retail que cuentan con plazas

de estacionamiento disponibles, pero que no estdn ejerciendo el negocio de administracion.

75



* |ntermediarios, Seran necesarios si la empresa no va a vender directamente al cliente
(distribuidores, minoristas, etc.) porque inciden en calidad e imagen. Hay que saber quiénes y

cuantos son, como trabajan y quiénes y cdmo pueden agregar valor a la empresa.

Nuestros intermediarios corresponden a las empresas que nos arriendan sus instalaciones

para poder nosotros ejercer la administracion de esta.

= Proveedores, Influyen de manera directa en la calidad de los productos o servicios de una
empresa. Se debe identificar a aquellos que ofrezcan ventajas competitivas respecto de los

productos o servicios que vamos a desarrollar.

Nuestros principales proveedores son las empresas de venta de equipamiento para la
administracién de estacionamientos, (sharfstein, vigatec, skidata, mabyc, globalaccess) y las
empresas proveedoras de insumos (cAodigos de barra, tarjetas de banda magnéticas, tarjetas

de acercamiento, rollos térmicos).

4.3.5 MATRIZ PESTA

Identifica los factores del entorno que afecta a nuestra empresa. Se trata de una herramienta

estratégica util para comprender los ciclos de un mercado, la posicidon de nuestra organizacion.

Por medio del analisis de los grupos "Politico, Econdmico, Social y Tecnoldgico".
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» P: Indica los factores politicos que van a afectarnos, tales como regulaciones, leyes,

incentivos del gobierno, prohibiciones, etc.

POLITICO

Incentivos hacia la utilizacién de medios de transporte mas verdes (Bicicleta o transporte publico)
Legislacion tributaria con cambios graduales

Estabilidad politica

Estabilidad legal

Proteccion ala propiedad privada
Programas gubernamentales de fomento a las PYMES
Favorables:
Desfavorables:

H-nﬂo-n-no

= E: Factores econdmicos tales como ciclos de baja, ciclos de alta, aumento en el ingreso,
recesiones, crisis, etc.

ECONOMICO

Situacion econdmica local estable
Tendencias al decrecimiento en la economia local

Demanda insatisfecha en sector estacionamientos
Aumento de proveedores de equipamiento para el rubro
Aumento de desempleo
Favorables:
Desfavorables:

Io-n_no-n

= S: Se refiere a los factores sociales, como las tendencias culturales, la evolucién y

tendencias del mercado objetivo, etc.

Tendencia al uso de automdviles particulares

Calidad de transporte publico

Clientes mas informados que exigen calidad

Redes sociales se utilizan como herramienta de marketing

Preocupacién por la seguridad de los automdviles
Patrén de precio de estacionamientos fijo para el consumidor

Favorables:
Desfavorables:

Io-nﬂ-n-n_n
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= T: Avances tecnoldgicos, se relacionan a cualquier factor tecnoldgico que pueda afectar los
procesos productivos, los de otras industrias, la decisién de compra y el comportamiento del

consumidor, o cualquier otra tendencia tecnoldgica que afecte directa o indirectamente a la

empresa

TECNOLOGICO

Poco desarrollo tecnoldgico de los competidores
Industria con poco intensidad tecnolégica
Utilizacion de tecnologias en la nube

Programas gubernamentales de apoyo alainnovacién

Favorables:

Desfavorables:

= A: Factores ambientales, se relacionan con las tendencias socioculturales, y son aquellas que
tienen directa relacién con lo que sucede a nivel ambiental en cuanto al cuidado del medio

ambiente y/o a las variaciones geograficas y de clima.

AMBIENTAL

Implementacion de sistemas de ahorro de energia
Incentivo al uso de sistema de transportes mas limpios

Emisiones de Co2
Ahorro de insumos, porimplementacion de sistemas en linea

Favorables:
Desfavorables:




4.3.6 ANALISIS FODA EMPRESA

El enfoque de este analisis es sobre la situacion competitiva de la empresa por medio del analisis

de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

FORTALEZAS

Buena atencion

Terreno disponibles

Seguridad para los vehiculos

Experiencia en la administracién de estacionamientos
Estructura organizacional horizontal

Equipo de soporte con experiencia

OPORTUNIDADES

Demanda insatisfecha en el sector de estacionamientos (Strip Center y Supermercados)
Clientes cautivos

Disponibilidad de mano de obra capacitada

Aumento de robos de vehiculos estacionados en la via publica

incorporacidn de nuevos servicios (Estacionamiento de bicicletas, Lavado de autos)

DEBILIDADES

Poco otorgamiento de patentes comerciales
Tendencias al decrecimiento en la economia local

Bajo poder negociador con el cliente

No existe documentacion, Procesos de negocios (BPM)
Falta desarrollo de areas (organigrama)

AMENAZAS

Aumento de siniestros (robos al interior de los estacionamiento)
Poco competidores en el sector

Dismunicion del poder adquisitivo de los clientes

Falta infractura corporativa
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4.4.1 OBJETIVOS DE LA IMPLEMENTACION

Resulta muy apropiado generar una organizacion horizontal y enfocada en los procesos, para
reducir costos, tiempos de procesos, mejorar el servicio, la motivacién y participaciéon del
personal, el modelo de gestidn asegurara, al menos, la supervivencia de la organizacion. Por
medio de identificar la mayor parte del trabajo que se estd haciendo hoy en dia no agrega valor

para los clientes, por lo que debia quitarse.

4.4.2 ALCANCE DE LA IMPLEMENTACION

No existen procesos definidos en la empresa, muchas de las pymes chilenas aun emplean el
sistema de gestion empresarial por funciones y no visualizan la necesidad del cambio a gestidn

por procesos.

No existe una estrategia definida, las pymes chilenas funcionan operativamente pero no poseen
vision estratégica, siendo este uno de los pasos que se persiguen con la implantacién de la gestidn

de procesos de negocio.

Los duefios o ejecutivos de las pymes, desconocen los procesos de negocios los cual le impide
reflejar laimportancia de medir y analizar el desempefio de sus procesos. En este sentido se debe
dotar a las empresas de técnicas para analizar, disefiar, documentar, automatizar, integrar y

optimizar.

Existencia de procesos no automatizados, en aquellas empresas que tienen definidos vy
documentados sus procesos, la mayoria no los tiene automatizados o la automatizacion se refiere
a muy pocas actividades de determinados procesos, fundamentalmente relacionados con la

economia y contabilidad.

Es evidente que son bien puntuales las empresas que poseen o que estén comenzado a dar los

primeros pasos para tener flujos de aprobacidn y gestion documental de forma automatizada.
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Dentro de la empresa el mayor reto que existe, es el tratar de minimizar los papeles. La mayoria
de las empresas que tienen documentados sus procesos los tienen guardados en un determinado
lugar de la empresa, ademds de que todas las transacciones se realizan por medio de papeles que
son archivados, por lo que no se siguen casi siempre las decisiones o su gestion se convierte en

un trabajo que ocupa mucha parte del tiempo de la jornada laboral.

Complejidad en la implementacion de soluciones BPM debido a los costos y que carecen muchas
veces de personal con el suficiente conocimiento o formacidn para que se dedique a realizar los

ajustes necesarios y los constantes soportes que se requiere.

4.5.1 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT SUITE (BPMS)

El BPMS es un conjunto de herramientas que facilitan la administracién de procesos de negocio

para cada una de las etapas de su ciclo de vida: Disefio, Ejecucidon, Monitoreo y Analisis.

En el mercado de las herramientas de soporte a BPM es comun encontrar distribuidores que
ofrecen en un solo paquete un conjunto de herramientas integradas en lo que se ha denominado

Suite de Gestion de Procesos de Negocio (Business Process Management Suites - BPMS).

En el entorno de modelado y simulacién se brinda la funcionalidad para que los modelos de
procesos puedan ser implementados y probados antes de entrar en uso. Por otra parte, el motor
de ejecucion se encarga de automatizar y hacer seguimiento a la ejecucion de todas las instancias

del proceso implementado, es decir, es el corazén de cualquier solucion de BPM.
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4.5.2 BENEFICIOS DE UN BPMS

= |mplementacion de procesos horizontales ("cross functional") de una forma agil y efectiva.

= |ntegracidn de la informacion del negocio dispersa en diferentes sistemas.

= Participacion de los usuarios en todas las etapas del ciclo de vida de los procesos (disefio,
ejecucion, seguimiento y evolucion).

= Monitoreo del cumplimiento de los factores clave del negocio.

= Medio para el mejoramiento y eficiencia continua de los procesos de negocio.

= Mejora de los tiempos de respuesta de T/ ante cambios y nuevos requerimientos:

= Mayor rapidez en la incorporacidon de mejoras a los procesos de negocio.

= Reduccion de tiempo a menos de la mitad en la incorporacion de nuevas funcionalidades.
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4.5.3 SUITES DE BPMS EN EL MERCADO

A continuacion presentaremos un listado de fabricantes de software para la administracion de

procesos de negocios:

= QOracle Business Process Management Suite.

= |BM Business Process Manager.

= SAP Business Process Manager.

= Tibco iProcess Suite.

= AuraPortal Helium Business Process Management.

= Intalio - Business Process Management Open Source.

= Red Hat JBoss jBPM- Business Process Management Open Source.
= Bonita - Business Process Management Open Source.

= BizAgi BPM suite.

4.6.1 BPMS BIZAGI

Esta suite ofrece a las empresas una completa plataforma de automatizacidon de procesos
disefiada para apoyar la transformacion empresarial. BizAgi reduce el “time-to-market” de nuevas

ideas y estrategias de negocio, y facilita el mejoramiento continuo de sus procesos.

El concepto BPM de BizAgi consiste en generar automaticamente una aplicacion Web partiendo
del diagrama de flujo del proceso sin necesidad de programacién. Para lograr esto, la Suite BPM
BizAgi maneja el ciclo de vida completo de los procesos de negocio: Modelamiento,
Automatizacion, Ejecucién y Mejoramiento Continuo.

Cada una de estas etapas es administrada a través de distintos componentes, los cuales permiten

a través de un entorno grafico y dindmico construir una solucién basada en procesos.
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MODELADD

BPMS

OPTIMIZACION

MONITORIZACION

3

4.6.2 MODELAMIENTO

El primer paso para crear soluciones es definir los procesos.
La suite BPM cuenta con el BizAgi Process Modeler permite diagramar y documentar los procesos
en forma agil y sencilla, y presentar los procesos de negocio en un formato estandar de aceptacion

mundial conocido como BPMN (Business Process Modeling Notation).

4.6.3 AUTOMATIZACION

Es transformar todas las actividades del proceso a una aplicacién tecnolégica, El ambiente de
construccion con el cual se automatizan los procesos sin necesidad de programacion.

La suite permite generar graficamente el modelo asociado a un proceso de negocio (flujograma,
reglas de negocio, interfaz de usuario, etc.). Este modelo se almacena en una base de datos, y es
interpretado y ejecutado en produccién a través de una aplicacion web por el BPM Server sin
necesidad de recurrir a cddigo intermedio. La aplicacién web resultante de la automatizacién
posee una caracteristica muy importante, y es que cuando se modifica el proceso (cualquier

elemento del modelo) la aplicacién web refleja este cambio automaticamente.
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4.6.4 EJECUCION

El motor se encarga de ejecutar y controla los procesos de negocio construidos, Este se basa en
un conjunto de componentes que ofrecen toda la funcionalidad necesaria para una efectiva
gestion de los procesos de negocio en las empresas (portal de trabajo, BAM, Business Rules,
Motor de Integracidn, etc.), vela por la correcta y adecuada ejecucion de las diferentes tareas o
actividades que intervienen en el proceso de negocio; controlando y verificando que sean
realizadas en el momento adecuado y por la(s) persona(s) o recurso(s) indicado(s), de acuerdo

con las directrices, objetivos y otros fundamentos de la empresa.

4.6.5 MEJORAMIENTO CONTINUO

La suite cuenta con un completo conjunto de reportes e indicadores de desempefio de los
procesos que le permitirdn analizar su negocio, identificar cuellos de botella y sus causas, y en
general identificar oportunidades de mejoramiento en sus procesos. Con base en estos hallazgos
se pueden ajustar los procesos y sus politicas ya sea en tiempo real en la aplicacion web, o a través

de la suite para generar una version mejorada del proceso.

4.6.6 HERRAMIENTAS GRAFICAS DE BIZAGI

A continuacién, se resume algunas de las herramientas que contiene la aplicacion Bizagi. La
presentacion de estas herramientas, entrega al lector una vision amplia del proceso de
diagramacién y las multiples posibilidades de mejora que la especificidad grafica permite

alcanzar.
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proceso y usualmente tiene un causa y un resultado

Nombre

Evento de Inicio Simple

Representacion

O

Start Event

Descripcién
Se utiliza para graficar el punto de inicio de

un proceso, son integrar un comportamiento
particular

Evento de Inicio de
Mensaje

@,

Message

Se utiliza para graficar el punto de inicio de
un proceso, cuando este depende de Ia
recepcion de un mensaje externo.

Evento de Inicio de
Temporizacién

®

Se utiliza para graficar el punto de inicio de
un proceso, cuando este depende de una

Timer fecha o tiempo de ciclo determinado.
Evento de Inicio Q Se utiliza para graficar el punto de inicio de
. un proceso, cuando este depende del
COHdICIOnal Conditional .. . ey
cumplimiento de una condicién.
Se utiliza para graficar el punto de inicio de
Evento de Inicio de Sefial O un proceso, cuando este depende de la
Signal recepcion de una sefial proveniente de otro
'
Eventos Intermedio \ Se utiliza para graficar algo que sucede entre
Simple Intermediate el punto de inicio y el final de un proceso.
Event
)
Evento de envié de - Se utiliza para graficar la posibilidad de que
Mensaje Message un mensaje pueda ser enviado.
Throw
)
Evento de recepcion de " Se utiliza para graficar la recepciéon de un
Mensaje Message mensaje enviado.
Catch
7N Se utiliza para graficar un retraso en el
Evento de Temporizacion ) desarrollo del proceso, indica tiempo de
Timer

espera entre actividades.

A. Eventos, son algo que sucede durante el curso de un proceso de negocio, afectan el flujo del
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~____Nombre _ Representacién Descripcion
(A) i . ,
Evento Escalable ‘o) Se utiliza p::\jraI graficar un escalamiento en el
Escalation transcurso del proceso.
{4 ore . .
Evento de Compensacién >, Se utiliza para graficar el manejo de
Compensate compensaciones.

Evento de Finalizacion
Simple

Se utiliza para graficar el punto de
término de un flujo.

Evento de Finalizacion de
Mensaje

® :0

Message

Se utiliza para graficar el envio de un
mensaje una vez finalizado el flujo.

Evento de Finalizacion
Escalable

S

Escalation

Se utiliza para graficar la necesidad de realizar
un escalamiento una vez finalizado el flujo.

Evento de Finalizacion de
Error

®

Error

Se utiliza para graficar la generacidon de un
error, todas las secuencias son finalizadas.
Serd un evento intermedio quien capturara el
error.

Evento de Finalizacion de
Cancelacion

&
i®
(3

Se utiliza para graficar la necesidad de
cancelacion de un sub-proceso de
transaccion.
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B. Actividades, representan el trabajo que se realiza en algin punto del proceso

Nombre

Representacion

Descripcion
Se representa a través de un rectangulo de

(—\ e
~ puntas redondeadas que posee la grafica de
™~ . X -
. - un usuario en la esquina superior izquierda.
Tarea de Usuario User Task » |
Se utiliza para graficar una tarea que es
\ ) ejecutada por una persona con la asistencia
de una aplicacion de software.
Se representa a través de un rectangulo de
(—‘\ .o
e"f{_‘ff;.-: puntas redondeadas que posee la grafica de
- . un engranaje en la esquina superior izquierda.
Tarea de Servicio Service Task = . -
Se utiliza para graficar una tarea que utiliza
- una aplicacion de software o un servicio web.
Se representa a través de un rectangulo de
f—\ rre
= puntas redondeadas que posee la grafica de
., - un sobre claro en la esquina superior
Tarea de Recepcion Receive Task S - \
P izquierda. Se utiliza para graficar una tarea
\ ) que requiere la espera de un mensaje

proveniente de un participante externo.

C. Sub-Procesos, es un conjunto de actividades basadas en una secuencia légica que cumplen un
propdsito. Un subproceso es un proceso en si, pero es parte de un proceso mas grande.

Sub-proceso

[

Subprocess

Representacion Descripcion
Se representa a través de un rectangulo de

puntas redondeadas que posee la gréfica de
un signo mas en su interior. Se utiliza para
graficar una actividad que se modela a partir
de actividades, compuertas, eventos vy flujos

Sub-proceso Reusable

[+]

Reusable Subprocess

Se representa a través de un rectangulo de
puntas redondeadas que posee la grafica de
un signo mas en su interior. Se utiliza para
graficar una actividad que utiliza un proceso
nre-definido

Sub-proceso de Evento

Event Subprocess

Se representa a través de un rectangulo de
puntas redondeadas que posee la gréafica de
un signo mas en su interior y un sobre en la
esquina superior izquierda. Un sub-proceso
es definido como de evento cuando es
generado por un evento, es decir, no forma

Transaccion

N
/4

Transaction

Se representa a través de un rectangulo de
puntas redondeadas que posee la grafica de
un signo mas en su interior. Se utiliza para
graficar un sub-proceso es controlado por un
protocolo de transaccién, considera tres
resultados: terminacion exitosa, terminacion
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Ad-Hoc sub-proceso

Ad-Hoc Sub-Process

Se representa a través de un rectangulo de
puntas redondeadas que posee la grafica de
un signo mas en su interior acompafiado de
una virgulilla (~). Se utiliza para graficar un
grupo de actividades que no responden a un
comportamiento secuencial, su secuencia y
numero de ejecuciones es determinada por

D. Compuertas, son elementos de modela que se utilizan para controlar la divergencia y

convergencia del flujo

Representacion Descripcion
/m_
<{X>

Compuerta Exclusiva de

Se utiliza para graficar caminos alternativos
dentro de wun proceso, solo se debe

divergencia Exclusive .
gatenay seleccionar uno.
,>
Compuerta Exclusiva de v Se utiliza para graficar la unidon de caminos
convergencia Exclusive alternativos.
gatevay
Se utiliza para graficar un punto de
Compuerta Basada en ramificacién, los caminos a seguir estdn
. basados en eventos que deben ocurrir.
Eventos Event Based q )
Gateney Cuando ocurre un evento, los caminos

vocktantaner cvindan Adachahilitadaes

Compuerta Exclusiva
Basada en Eventos

Fa

Exclusive Event
Based Gatevay

Se utiliza para graficar un punto de
ramificacidn, corresponde a una variacion de
la compuerta anterior. Cuando ocurre un
evento, se crea una nueva instancia del
proceso

Compuerta Paralela
Basada en Eventos

Parallel Event
Based Gatevay

Se utiliza para graficar un punto de
ramificacién, los caminos a seguir estan
basados en eventos que deben ocurrir. Una
vez que TODOS los eventos configurados

AciLirran cn rcran 11na niinva inctanecin

Compuerta Paralela

Fa
’

Parallel
Gatevay

De divergencia: se utiliza para graficar
caminos alternativos dentro de un proceso,
sin evaluar alguna condicion.

De convergencia: se utiliza para graficar la
unién de caminos alternativos
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. Datos, Se utilizan para representar graficamente la utilizacidn, actualizacion y recuperacion de

informacién dentro del proceso.

Nombre

Objetos de Datos

Representacion

Descripcion
Se utiliza para graficar la utilizacién y
Actualizacidon de documentos, datos y
otros ohietos durante un nrocesa

Depdsito de Datos

Se utiliza para graficar la recuperacién o
actualizacion de informacion almacenada
Mas alla de la duracidn del proceso.

. Artefactos, son usados para proveer informacién adicional sobre el proceso

Nombre Representacion Descripcion
G Se utiliza para graficar la agrupacién de
rupo elementos de manera informal.
Anotacion Se . utiliza .p,ara .gl.’aflcar la entrega
de informacién adicional al lector del
Se utiliza para insertar imagenes en el
Imagen Ll )
diagrama.
Se utiliza para mostrar las propiedades del
Encabezado = diagrama.
Texto con Formato A Se ytlllza para msgrtar un ?Irea d.e.texto, con
el fin de entregar informacién adicional.
Se utiliza crear nuevos artefactos, con el fin
Artefactos Personalizados e - De entregar informacion adicional sobre

el nroceso

G. Contenedores, Son los elementos utilizados para organizar las actividades del flujo en

diferentes categorias visuales que representan areas funcionales, roles o responsabilidades

Nombre

Canal (Pool)

Representacion

[[]

Descripcion
Se utiliza para representar graficamente un

contenedor de procesos simples. Siempre debe
existir por lo menos un Canal (Pool).

Pista (Lane)

+

Se utiliza para representar graficamente roles,
posiciones, areas, etc. dentro de un proceso. Es
una sub-particion.

Fase

Se utiliza para representar graficamente
diferentes etapas durante un proceso. Es una
sub-particion.
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H. Conectores, se utilizan para representar graficamente el orden, asociacidén que se ejecutaran

dentro del proceso.

Nombre Representacion Descripcion
Se utiliza para representar graficamente el
Flujo de Secuencia Sequence Flow orden en que se ejecutaran las actividades

dentro del proceso.

----- - Se utiliza para asociar graficamente

Asociacion iassociation informacién y artefactos con objetos de
""" flujo.
°7 | f |
. . i Se utiliza para representar graficamente e
Flujo de Mensaje IMessage Flow

> flujo de mensajes entre dos entidades.

4.7.1 IMPLEMENTACION DE BPM EN LA EMPRESA

4.7.2 FASE BASE

Es el primer paso antes de iniciar la etapa de implementacidon de la gestion por procesos, para lo
cual, se debe establecer un rumbo de crecimiento de la organizacidon. Mediante la definicion tres

conceptos bases:

MISION

“Es lo que pretende hacer la empresa y para quién lo va hacer. Es el motivo de su existencia, da
sentido y orientacion a las actividades de la empresa; es lo que se pretende realizar para lograr la
satisfaccion de los clientes potenciales, del personal, de la competencia y de la comunidad en

III

general”, Jack Fleitman

VISION

La visidon se define como el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y
aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad”,

Jack Fleitman
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LOS VALORES
Define el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la gestidon de la organizacion.

Constituyen la filosofia institucional y el soporte de la cultura organizacional.

IDENTIFICACION Y CLASIFICACION DE PROCESOS

Una vez establecido el planteamiento estratégico de nuestro proyecto, la dindmica de la Gestién
por Procesos se construye sobre cinco etapas consecutivas que determinardn la implantacién de
esos planes operativos y concretos que introduzcan sucesivas mejoras en la empresa hasta

alcanzar la Vision.

Las cinco fases para la implantacién de la gestion por procesos serian las siguientes:

Identificacion [ Inventario de Clasificacion Mapa de Seleccion de

de procesos procesos de procesos procesos procesos

" 4 N

4.7.3 FASE |, IDENTIFICACION DE PROCESOS

Para identificar los procesos existentes en la empresa primero necesitamos aclarar el concepto

PROCESO:

Conjunto de recursos y actividades interrelacionadas que transforman elementos de entrada en
elementos de salida, con valor afadido para el cliente (destinatario del proceso) Segun el tamafio

de las actividades, incluiremos prefijos: “sub”proceso, “micro”proceso, “macro”proceso, etc.

Proveedores Clientes

|| ENTRADAS

PROCESO

(secuencia de actividades)
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Esta primera fase de Identificacion de Procesos, seria el de anotar todos los procesos que seamos
capaces de identificar en nuestra empresa (tormenta de ideas). Con independencia de su
importancia, tamafio o jerarquia debemos anotar todos los procesos mencionados; no importa

gue aparezcan desordenados, ya los estructuraremos mas adelante.

4.7.4 FASE II: INVENTARIO DE PROCESOS

El problema que nos encontramos al identificar los procesos de la empresa es su “tamafio”. Por
esto es de suma importancia tener claro que el tamafio de los procesos sera un concepto que se
manejara arbitrariamente a fin de estructurar el listado de procesos identificados en la fase | en
dos Unicas categorias: Procesos y Subprocesos. Estructurar los procesos en mas de dos niveles

resulta una complejidad innecesaria, al menos, en un nivel inicial de implantacion.

Como resultado de esta segunda fase se obtendra un listado estructurado de procesos en el que

estard diferenciado un proceso principal, y un conjunto de Subprocesos que dependen de él.

4.7.5 FASE IIl: CLASIFICACION DE PROCESOS

La siguiente clasificacion ha sido la mas utilizada en Gestidén por Procesos:

A. Procesos Estratégicos: Son aquellos procesos cuya finalidad es determinar directrices para el
funcionamiento de otros procesos de la organizacion. Generalmente sus elementos de entrada
son informacion sobre el entorno, disponibilidad de recursos, etc., y sus salidas son los propios

planes operativos o de gestion.

B. Procesos Clave: También llamados medulares o de negocio son aquellos procesos cuya
finalidad es proporcionar servicios a los clientes externos de la organizacion. A través de ellos,

la organizacion se relaciona con el exterior.

C. Procesos de Soporte: También llamados de apoyo o de gestion son los procesos responsables
de organizar, proveer y coordinar los recursos que la organizacidn requiere para desarrollar

sus actividades.
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4.7.6 FASE IV: MAPA DE PROCESOS

Una vez identificados, jerarquizados y clasificados los procesos es conveniente representarlos
graficamente, de forma que se pueda tener una imagen global de las interrelaciones existentes
entre las entradas y salidas de los grupos de procesos. El mapa de procesos es una representacion
grafica que ayuda a visualizar todos los procesos que existen en una organizacién y su
interrelacion entre ellos. Es muy importante que cada organizacion “busque” el Mapa de Procesos

que mas se ajuste a su personalidad y realidad.

PROCESOS ESTRATEGICOS
GESTION DE .
g GESTION DE

AL CLIENTE NUEVOS RECURSOS LA CALIDAD

: Prestacion Facturacidn

PROECESOS CLAVE O DE REALIZACION

ATENCION DISENO DE

>
wu
wi
o
<L
L
wn
Lui
Q
wi
=

EXPECTATIVAS

=
he
(5]
ls]
Py
L
i
'—
<
vl

CLIENTE CLIENTE

SISTEMAS DE FORMACION ¥

CONTABILIDAD :
INFORMACION CAPACITACION

RECURSOS
ADMINISTRACION
AR o PREVENCION

PROCESOS DE APOYO

4.7.7 FASE V: SELECCION DE PROCESOS

La sugerencia es no abordar todos los procesos identificados al mismo tiempo, es importante y
necesario priorizar y concentrar los esfuerzos por la mejora. Para ello la selecciéon de procesos
pretende identificar, entre todos los procesos identificados y relacionados en las fases previas,

cuales son aquellos especialmente criticos para que la organizacion alcance sus objetivos.
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Pueden ser procesos criticos aquellos que:

Tienen una significativa correlacion con alguno de los objetivos o directrices definidas en la vision
de la organizacién.

Se encuentran desordenados o desestructurados, y es urgente sistematizar su aplicacion.

Los resultados de su evaluacidn se encuentran por debajo de los limites de control previamente

definidos por la organizacion.

Conviene aclarar que la consideracién de un proceso como critico ird siempre supeditada a los

objetivos estratégicos de la organizacién, y las directrices marcadas por su vision.

Identificados los Factores criticos de éxito, los duefios o directivos de la empresa deberdn
organizar planes de mejora sobre éstos, en los que se implique el mayor nimero de personas de
la empresa. Desde nuestro punto de vista, sélo a partir de este modelo de andlisis, sera

sistematicamente sdlida la implantacidn sucesiva de planes de mejora:

 Misién, Visién,
Valoresy
Objetivos

Planes de
mejoras

Lista y mapas - Procesos
de procesos criticos

4.8.1 IMPLEMENTACION DEL MAPA DE PROCESOS

Ya hemos definido las sucesivas etapas que habria que completar para desarrollar la estructura
de procesos de la empresa, a partir de ahora, centraremos nuestra esfuerzos en la exposicién de
las herramientas de gestion a emplear con aquellos procesos que han sido “seleccionados” como

factores criticos de existo de nuestra empresa.

Como enfoque general, y para simplificar el desarrollo tedrico, se proponen dos tipos diferentes

de herramientas, segln sea el nivel de agregaciéon de actividades:
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Procesos, que han sido identificados en el catdlogo elaboraremos una

FICHA DEL PROCESO, donde planificaremos los objetivos, la estructuray la

Sistematica de evaluacion (indicadores) del mismo.

Procedimiento, ldentificados en cada PROCESO elaboraremos un MANUAL DE PROCEDIMIENTO,

donde detallaremos de manera exhaustiva la secuencia de actividades, responsabilidades y

evidencias que se generan en el desarrollo de esta actividad.

4.8.2 MAPA DE PROCESOS J&S PARKING

ESTRATEGICOS

GERENCIA
GENERAL

PLANIFICACION
Y CONTRL DE
GESTION

NUEVOS
NEGOCIOS

CLAVES

VENTAS

CLIENTES OPERACIONES

/

RECURSOS
HUMANOS

SOPORTE

ABASTECIMIENTO

CONTABILIDAD

SISTEMAS

MANTENCION Y

ADMINISTRACION PREVENCION APERTURAS

TESORERIA CAPACITACION BIENESTAR
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4.8.3 CATALOGO DE PROCESOS DE NEGOCIOS

TIPO AREA DE NEGOCIO CLAVE PROCESO

PLANIFICACION ESTRATEGICA

|ESTRATEGICO
STRATEGICO

[ESTADO DE RESULTADO

PROCEDIMIENTO
PLANIFICACION ESTRATEGICA
ANALISIS DE RESULTADO Y DESVIACIONES

LICITACH s

NY PLANIFICACION

| ESTRATEGICO PLANIFICACION Y CONTROL :PL0102 (PLAMNIFICACION

ERCIAL
3035 MENSUALES
PRESUPUESTO ESTADO DE RESULTADO ANUAL

iESTRATEG\CD {PLAMIFICACION Y CONTROL  PLO201 (CONTROL

i ESTRATEGICO 'PLAMIFICAGION Y CONTROL

|ESTRATEGICO PLANIFICACION Y CONTROL

CONTROL DE DESVIACIONES MENSUALES
GESTION ¥ MINIMIZACION DE COSTOS OPERACIONALES
CIERRE CONTABLE

RTES Y ANALISIS

INFORME DE GESTION MENSUAL

PLANIFICACIC

con NALISS

P E RESULTA

CLIENTES SINIESTROS

"CLAVE  CLIENTES ] 'RECLAMOS Y/O SUGERENCIAS
CLAVE  CLIENTES CL0301  FIDELIZACION

FIDELIZACION DE CLIENTES

INGRESOS DE VENTAS DIARIAS WEB
CUADRATURAS DE CAJAS

CLAVE  OPERACIONES VSO101 VENTAS
CLAVE  OPERACIONES VS0102  VENTAS
CLAVE OPERACIONES VS0105  VENTAS

RECAUDACION DE VENTAS

DEFOS

ECAUDACION DIARIA

REVISIOM LIBROS DE ASISTENCIA

VENTAS

_CLAVE  OPERACIONES VENTAS
CLAVE {OPERACIONES ‘VS0201 SUPERVISORES
CLAVE OPERACIONES ‘WS0202  SUPERVISORES
CLAVE {OPERACIONES WS0204  SUPERVISORES
CLAVE OPERACIONES VS0207 SUPERVISORES

REVISIOM LIBROS DE VEMTAS
SOLICITUD DE ANTICIPO DE SUELDOS
INGRESO DE DESCUENTOS ¥ HORAS EXTRAS

ADMINISTRACION
FINANZAS - COMTABILIDAD

.:CUENTAS POR PAGAR

. APERTURA DE SUCURSAL

ALES

PAGODEIVA

RECEPCION DE FACTURAS ¥ PAGO A PROVEEDORES

REVISIOM ZETA VS DEPOSITO

(FINANZAS - CONTABILIDAD TESORERIA
'FINAMZAS - CONTABILIDAD CUENTAS POR COBRAR
FINANZAS - CONTABILIDAD IGASTOS

EMISION DE FACTURAS ELECTRONICAS ¥ PAGO DE CLIENTES
RENDICION DE GASTOS

FINANZAS - CONTABILIDAD
' RECURSOS HUMANOS

BALANGES FINANCIEROS
SELECCION

EBAS DE SELECCION

‘RECURSOS HUMANOS ‘RHO103  SELECCION

COMTRATACION DE PERSOMNAL

‘RECURSOS HUMANOS 'RHO104 SELECCION

ASCENSO DE TRABAJADOR

‘RECURSO0S HUMANOS ‘RHO201 REMUNERACIOMES

PAGO DE REMUNERACIOMNES

'RECURSOS HUMANOS

RECURSOS HUMANOS

FINIQUITOS

RECURSOS HUMANOS

CONTRATO TRABAJADOR

'RECURSOS HUMANOS 0206  REMUNERACIONES

‘RECURSO0S HUMANOS ‘RHO301 BIENESTAR

'RECURSOS HUMANOS ‘RHO202 BIENESTAR

CERTIF;ICADGS ANTIGUEDAD

BENEFICIOS CELEBRACION CUMPLEARIOS
SOLICITUD DE BENEFICIOS CCAF

'RECURSO0S HUMANOS {RHO203  'BIENESTAR

RECURSOS HUMANOS

RECURS HUMANOS

AGUINALDOS

:RECURSOS HUMANOS

BEMNEFICIOS FIESTA DEL TRABAJADOR

‘RECURSOS HUMANOS ‘BIENESTAR

REGALO NAVIDAD HIJOS

‘RECURSO0S HUMANOS (CAPACITACION

'RECURSOS HUMANOS {CAPACITACION

INDUCCION DE INGRESO
CAPACITACION PREVENTIVA Y RIESGO

RECURSOS HUMANOS APACITACION

APOYO ‘RECURSOS HUMANOS

‘PLAMNIFICACION Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL  POSIBILIDAD DE ASCENSO
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4.9.1 DEFINICION DE PROCESOS CLAVES

En primer lugar repasemos el origen y definicién de la palabra “clave”. Su origen proviene del
latin clavis, que significa llave. Coincide con el término anglosajon key (llave, clave), utilizado
para hablar de procesos claves (key processes). La Real Academia Espafiola nos define clave,
entre varias acepciones, como el adjetivo que se usa en aposicion con el significado de basico,

fundamental, decisivo.

El mapa de procesos consiste en una herramienta que nos permite llevar a la practica la gestion
de una organizacion como un sistema de procesos integrados, mantenerlos adaptables al
entorno entendiendo mejor cobmo se genera y entrega valor al cliente, especificamente a

identificar los procesos claves.

En el dmbito de la empresa, si bien todos los procesos de negocio son necesarios, no
deberiamos cuidar con especial atencidn aquellos procesos claves para el éxito de la empresa,
son aquellos que inciden de manera significativa en los objetivos estratégicos y son criticos

para el éxito del negocio.

Todo proceso identificado como proceso clave o estratégico, deberia contribuir al logro de

ventajas competitivas.

Si bien no existe una forma estdndar de identificacién de los procesos clave debido al
dinamismo y estructura de cada empresa, se debe analizar el mapa de procesos vy la relacion

entre si, ademas de como afiaden valor al cliente.

Por tanto la identificacion de los procesos clave se enfoca en pensar en el cliente, y
posteriormente como los procesos reflejan la aplicacion de la misién y estrategia de la

empresa.
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Cada organizacion designa sus propios procesos clave en funcién de:

= Su propia mision y estrategia.

= Su entorno (amenazas y oportunidades)

= Su propia terminologia y mapa de procesos y que son especialmente relevantes en la

entrega de valor al cliente.

De ahi la importancia de identificar los procesos claves: poner el FOCO adecuado en el lugar

apropiado.

= FOCO en la gestion que asegure unos resultados 6ptimo

* FOCO en la planificacidon de las mejoras en los procesos apropiados

Luego del analisis se establecen 3 procesos claves que se describen a continuacién

_ |AREA DE NEGOCIO PROCESO ' PROCEDIMIENTO _
CLAVE CLIENTES RECLAMOS Y/O SUGERENCIA [INGRESOY SEGUIMIENTO DE RECLAMOS Y/O SUGERENCIAS
APOYO FINANZAS Y CONTABILIDAD |CUENTAS POR PAGAR RECEPCION DE FACTURAS Y/O PAGO DE PROVEEDORES
APOYO FINANZAS Y CONTABILIDAD |CUENTAS POR COBRAR EMISION DE FACTURA ELECTRONICAS Y PAGO DE CLIENTES
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A. Procedimiento: Ingreso y seguimiento de reclamos y/o sugerencias.

Objetivo: este procedimiento define la metodologia para la gestidn, recepcidn y tratamiento de

reclamos de clientes, en relacion al servicio y el tiempo de respuesta, dar solucién y medir el

grado de satisfaccidon de los clientes.

Alcance: este procedimiento se aplica cuando un cliente efectta una reclamo y/o sugerencia, por

un servicio entregado o por entregar, lo cual involucra a todas las areas de la empresa, cada vez

gue sea recepcionado el reclamo y/o sugerencia efectuado por del cliente.

Ingreso y seguimiento de reclamos y/o sugerencias

Emisién

Solicitud de

Solucién o Respuesta

Revisién y Cierre

Fin

/
I I
i |
i |
e | 1 = .
" eclamo y‘/o : | [T
1 sugerencia —)(:’
£ - 9 ! 4 Respuesta
o Inicio | | Fin
S | |
v I |
I I
| |
i |
i |
| |
| I
1 |
| |
i |
i |
g ! n !
;E Recepcién de ! Sugerencia !
o solicitud | |
I+ T | Recibe mejora
- | | o
o . implemen
o i | Reclam | Revisar y plementada
2 Andl 1s1s de H | Documentar ;Solicitar
14 la solcitud | i e
& | I accion de
| | .
| | mejora?
i |
i |
] |
| |
I I
i |
-] ! Revisar ! Accibn de Realiza Mejora
H | Sugerencia [ Mejora asociada al
= ! ! continua reclamo
g | |
v | |
o | |
o | |
| I
I |
i |
I I
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B. Procedimiento: Recepcion de facturas y/o pago de proveedores

Objetivo: el proceso de automatizacién de registro y pago de facturas busca reducir los tiempos

asociados al pago y minimizar los incumplimientos de pago para con nuestros proveedores.

Alcance: El conjunto de tareas participantes en este proceso nos permitiran:

1.- Recibir facturas y almacenar estos registros en medios digitales, ademads de llevar un

control y seguimiento de los pagos realizados a proveedores e incumplimientos de pagos

2.- Rechazar o aprobar una factura dependiendo de la informacidon contenida en ella,

informando al proveedor el motivo de su rechazo.

3.- Registrar la informacion de las factura de proveedores en el libro de compras y reconocer

el IVA adosado a ella.

4.- Generar imputaciones contables de los montos asociados en dichas facturas en los centros

de negocios de la empresa y clasificar los montos por la naturaleza de los productos o

servicios.

Recepcién

Recepcion
de Factura

Inicio

Validacién

Valicacion de
informacién

el

Devolver Factura al

Recepcidn de informacién

Proveedor

No

Factura
Concuerda con
requisitos
Si

Imputacién y Pago

Fin

®

Contabilidad

Registro de
Factura en
Seguimiento Web

D & Si
N
“\ £
Situacién de
Pago

Imputacion
» Contable de
IVA

Recepcidén de facturas y pago a proveedores

Tesoreria

e it Ha e e e s

No

——+—» Comprobante de

e T B B e

Generar

Pago

Pago a Proveedor
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C. Procedimiento: Emisidn de facturas electronicas y pago de clientes,

Objetivo: El objetivo de este procedimiento es establecer la metodologia y demostrar las
actividades asociadas a la emision y cobro de las facturas electrénicas emitidas a los clientes
abonados de la empresa, ademas de controlar la recaudacién total de la cartera de cuentas por
cobrar.

Alcance: Este procedimiento aplica a toda la cobranza realizada por la empresa y mantencion de

sistemas internos de cobranza.

Emisién > Seguimiento > Pago
| | =
| 4 i 6 |
Cliente ! CITEAER ! Pago de
de factura
5] . abonado ! o ! FacturaImpaga
_§ Inicio solicita factura ! pag !
5] ! i
| |
| |
I I
| |
I I
| |
| |
| i
| |
| |
" Solicitud de Notificar . -E tado d ; < :
w | 8 ] stado de ; i Fin
&5 Factura para informacién : pago | Reqberago
e\ Cliente faltante ! ! de Cliente ( )
B
3| g | |
o |0 ) i
= No { .
() | |
@ | |
o | |
» ; ;
§ ! — |
3 Comprobar | B Enviode i
4 informacién | Documento . 2
o . . | . | Actualizacién
v [T Revisién de Si digital
° |3 ; » | ! de Pago
c |2 informacién ! !
o o iz | |
= r Emisién de | !
£ t F | |
53 acturs : . |
b Electrénica i Registro y |
: Seguimiento .
! ! ,
! ! Si
1 | No
I I
| |
s i ‘[ — |
.5 | ~ i b 4
g ! Comprobar Enviar !
> ! Situacién de Situacion | !
= ! Pagos dePagos | | c bacié
omprobacién
I §
! ! Cartola Bancaria
I |
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5.1.1 CAPITULO IV CONCLUSIONES

Durante el presente estudio se analizé cdmo se puede llevar a cabo la mejora continua en una
empresa a partir de la implementacion del BPM, enfoque que promueve un cambio cultural, por
cuanto la informacion es compartida entre todos los empleados y la apropiacion alrededor de la

misma genera nuevo conocimiento.

Esto se ve reflejado en las mejores practicas y en el desarrollo, ejecucidon y colaboracion frente a
actividades y procesos futuros. La nueva tecnologia de gestion se han introducido en la empresa
no solo como una herramienta para la solucién de problemas con empleados, ha fomentado un
ambiente de colaboracion entre todos los actores, al compartir soluciones, mejoramiento
continuo en tiempo real La empresa ha encontrado grandes oportunidades en la mejora de los
procesos debido a la automatizacion de las actividades que reducen la participacidn de personas
en el proceso, manejar informacién que permite anticipar la correccidon de situaciones de riesgo

o aceleran la toma de decisiones para el negocio.

BPM permite el monitoreo en la secuencia de los procesos y procedimientos cambiando el orden
de los mismos para reducir tiempos, permiten analizar la informacién apoyado las decisiones

gerenciales.

La tecnologia BPM ha estimulado la formacion, capacitacion y mayor aprovechamiento del capital

intelectual y humano de la empresa.

El ambiente competitivo por el cual cruzan las pymes, hace que la implementacion de soluciones
BPM sea un factor clave y estratégico en la disminucién de costos, aumento de la innovacion y

mejora los tiempos de los procesos operativos.

Las pymes compiten con las grandes empresas por ser mas rapidas y agiles. Ademads, una pequeiia
empresa puede responder a los cambios mas rapido que una gran empresa. Ofreciendo la

capacidad de tomar decisiones con mayor rapidez.
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La tecnologia elimina la necesidad de sistemas de entrada doble o triple y reduce la necesidad de
presentar una gran cantidad de papeleo. Ahora, los contratos y la informacién del cliente se
pueden almacenar en almacenes virtuales de datos y se accede en pocos minutos, lo que reduce

la necesidad de comprar o arrendar servicios de respaldo o almacenamiento en la web
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