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Introduccion a los procesos de negocios

Proceso y proceso de negocio. Conceptos.

Para ISO, un proceso es una “serie de actividades mutuamente relacionadas o que interacttan
entre ellas, las cuales transforman elementos de entrada en elementos de salida” (ISO 9000) y
“describe una secuencia o flujo de actividades en una organizacion con el objetivo de realizar un
trabajo” (1ISO 19510). Laudon y Laudon (2018) afirman que los procesos de negocio se refieren al
“conjunto de tareas y comportamientos relacionados en forma ldgica, que las organizaciones
desarrollan con el tiempo para producir resultados de negocios especificos, y la forma Unica en
gue se organizan y coordinan estas actividades”.

Para Briano y otros (2011), los procesos “son un conjunto de tareas o actividades que tienen como
objetivo el cumplimiento de una meta. Las tareas son realizadas por distintos departamentos o
areas funcionales. Si bien deben ser disefiadas en forma independiente de las personas y la
asignacion de recursos, luego deben ser adecuadas a las restricciones del contexto”. Los mismos
autores presentan también otras definiciones:

e “conjunto de actividades que reciben uno o mds insumos y crean un producto de valor
para el cliente” (Hammer y Champy, 1993)

e “conjunto de tareas légicamente relacionadas que existen para obtener un resultado bien
definido dentro de un negocio” (Barros, 1996)

El siguiente ejemplo presentado en la Figura 1 es propuesto por Laudon y Laudon como un proceso
de negocio:

Catedras de Sistemas y Procesos de Negocios y
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Figura 1: ejemplo de proceso de negocios segiin Laudon y Laudon

Siendo que los procesos son definidos considerando los términos actividades o tareas es
importante poner en relevancia lo que plantean Briano y otros (2011): “si vemos las definiciones
de actividad y proceso se puede apreciar que la diferencia no es nitida. Quizas mas que de
diferencia, deberiamos hablar de niveles de agregacion y ver el proceso como un conjunto de
actividades”. La cuestion de los niveles de agregacion es considerada mas adelante en este
trabajo.

Una vision de procesos

En general una organizacion es vista como un conjunto de personas constituido de forma
deliberada para cumplir un propésito especifico (Robbins y Coulter, 2018) y requiere una
estructura, areas y funciones definidas. Estos aspectos provienen de los conceptos tradicionales de
la administracion propuestos por Henry Fayol. La observacion de una organizacién desde la
perspectiva de las funciones que se llevan a cabo y la estructura que la dirige se denomina vision
funcional o departamental. En esta visidn cada drea tiene sus propias responsabilidades e incluso
sus propios sistemas de informacién y debe interactuar con otras areas o funciones.

Michael Porter propuso en la década del 80 un nuevo concepto de gestion empresarial
denominado “cadena de valor”. La cadena de valor se basa en la identificacién de un conjunto de
actividades que realiza la empresa con el objetivo de generar valor para su cliente y puede
encontrarse un ejemplo en la Figura 2. Para Porter, las actividades pueden ser clasificadas en
primarias y de soporte. Las actividades primarias son aquellas que tienen un efecto inmediato y
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concreto sobre la produccion, la venta y la prestacién de los servicios concretos a los clientes; en
tanto, las actividades de apoyo complementan a las actividades primarias. Henry Mintzberg (1979)
ya habia presentado una estructuracién de las organizaciones que contemple esta divisién de
actividades al presentar el modelo de la Figura 3 donde desacoplaba la tecnoestructura y el
personal de apoyo como elementos diferenciales a la estructura central (cumbre estratégica, linea
media y nucleo de operaciones).
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Figura 2: cadena de valor de Porter
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Figura 3: estructura organica de Mintzberg
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Si bien puede parecer obsoleto traer al presente conceptos de 1980, la aparicion y publicacién de
esas ideas de Mintzberg y Porter deben considerarse como bases sustanciales para una nueva
perspectiva que entiende a las organizaciones ya no como meras areas que interactldan sino como
desde una mirada transversal y donde los procesos son el resultado de un trabajo conjunto de
diversas dreas de la organizacién. Los modelos de gestidn industrial basados en mejora continua y
mejora proactiva desarrollados entre 1960 y 1980 también han sido fundamentales para la vision
de procesos de las organizaciones.

Asi, la organizacién puede ser observada como un conjunto de procesos de negocios. Para USAID,
gestionar por procesos es “administrar los recursos de la institucién considerandola como una
unidad en la que cada parte tiene su participacion en el resultado final” (USAID, s.f.). La gestion
por procesos es un aspecto fundamental del Sistema de Gestidn de Calidad ISO 9001.

En la préxima seccidn se pueden encontrar los diferentes tipos de procesos de negocios y, mas
adelante, la manera en que pueden ser identificados y documentados.

Sobre la relevancia de los procesos, Laudon y Laudon afirman que “el desempefio de una empresa
depende de qué tan bien estdn disefiados y coordinados sus procesos de negocios, los cuales
pueden ser una fuente de solidez competitiva si le permiten innovar o desempenarse mejor que
sus rivales”.

Clasificacion de los procesos

La Norma ISO 9001 provee una clasificacion de procesos que toma como base (aunque con
modificaciones) las propuestas originalmente presentadas por Porter y que es presentada en la
Figura 4. Para la norma referenciada, los procesos son clasificados en: estratégicos, operativos y de
soporte o apoyo.

Los procesos operativos se encuentran ligados de forma directa con la realizacion del producto o
servicio, cuentan con una vision del cliente muy completa, desde el conocimiento de los requisitos,
hasta la realizacion de un analisis de satisfaccion.

Los procesos estratégicos se encuentran vinculados al ambito de las responsabilidades de la
direccion y, principalmente, a largo plazo. Se refieren fundamentalmente a todos los procesos de
planificacidén y los que se considere que estan ligados a los factores clave y estratégicos. Guian a
los operativos mediante las pautas de gestion o estratégicas.

Catedras de Sistemas y Procesos de Negocios y
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Los procesos de soporte ofrecen soporte a los procesos operativos. Se suelen referir a todos los
procesos que estan relacionados con los recursos utilizados y las mediciones realizadas. Una de las
caracteristicas es que pueden ser facilmente tercerizados.

PROCESOS ESTRATEGICOS : A -
‘% : L
u,..“‘. ) [ l h
mm PROCESOS OPERATIVOS » U
NEGESIDADES (o CLAVES) : SATISFACCION
DEL DE LAS NECESIDADES
CLIENTE DEL CLIENTE

PROCESOS DE APOYO

Figura 4: clasificacion de los procesos

Catedras de Sistemas y Procesos de Negocios y
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Estructura del modelo de gestion de procesos

Niveles superiores del modelo

Basado en las propuestas de ISO 9001, Alarcdn y otros (2019) y USAID (s.f.) se presenta a
continuacion la estructura de los niveles superiores de un modelo de gestidn de procesos. Este
modelo se compone de 3 niveles superiores: declaraciones, macroprocesos y procesos y puede
encontrarse en la Figura 5.

Figura 5: estructura del modelo de gestidn de procesos

Algunos autores presentan que los procesos pueden ser descompuestos alin en niveles mas
detallados utilizando por ejemplo procedimientos (Alarcén y otros, 2019). A continuacién se
presentan detalles sobre cada uno de los niveles superiores mostrados en la estructura.

Declaraciones

Las declaraciones representan las definiciones generales de la organizacidn, su misién, su vision, el
alcance de sus actividades y toda informacidn asociada a los actores con los cuales se vincula y los
sectores donde opera. Es una caracterizacién de la organizacidon que permite conocerla de manera
de poder entender posteriormente cudles son los macroprocesos y procesos que requiere para
obtener los resultados esperados.
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La Guia para la elaboraciéon de mapa de procesos de la Universidad de Cadiz propone la
identificacion de la misidn y la visidn organizacional, identificacién de grupos de interés, clientes y
usuarios, definicion de las necesidades y expectativas de los clientes/usuarios y los servicios que se
prestan (Universidad de Cadiz, 2007).

Macroprocesos

Los macroprocesos agrupan a los procesos que comparten un objetivo comin. Cada macroproceso
debe tener un objetivo claro y definido y estar vinculado a los objetivos organizacionales. El
macroproceso no posee actividades concretas, sino que resulta exclusivamente una agrupacion de
procesos. La definicion del agrupamiento responde a los intereses y particularidades de cada
organizacién y no existe un consenso al respecto; por ejemplo, la gestion financiera y la gestion
administrativa pueden ser dos macroprocesos o podrian confluir en un Unico macroproceso
denominado “gestién financiera y administrativa”.

La bibliografia presenta diversas interpretaciones sobre el alcance del concepto de
macroprocesos, procesos de alto nivel, procesos, subprocesos, etc. La diferencia sustancial entre
cada uno de los autores es el alcance y el nivel de procesos de cada uno de esos conceptos. A fines
de este trabajo, el macroproceso resulta el maximo nivel de definicién de procesos y mientras el
proceso define actividades, el macroproceso estd compuesto de procesos.

Pueden considerarse como ejemplos de macroprocesos: gestion financiera, gestidon administrativa,
seguridad informatica, aseguramiento de calidad, gestién de recursos humanos, gestidn de ventas,
adquisicion de bienes y servicios, etc. Cada uno de estos macroprocesos estard compuesto por
diversos procesos.

Proceso

Los macroprocesos definidos a partir de lo explicado en la seccién anterior resultan un conjunto de
procesos que deben ser identificados y listados para su definicién detallada. Los procesos, tal
como se menciond anteriormente en este documento, son un conjunto de actividades y tareas
concretas para llegar al resultado.

Por ejemplo, dentro de la gestidn de ventas pueden encontrarse diferentes procesos, entre ellos:
la ejecucidn de una venta, la cancelacidn de una venta, el pago, etc. Mientras que gestion de
ventas es un concepto genérico (macroproceso) que no tiene acciones concretas, los procesos

Catedras de Sistemas y Procesos de Negocios y
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mencionados tienen un conjunto de actividades concretamente definidos para cumplir con el
objetivo. Para el caso de la ejecucién de la venta retomamos el ejemplo presentado anteriormente
propuesto por Laudon y Laudon y que puede encontrarse en la Figura 1.
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Fases de la gestion por procesos

En la seccién anterior se presentaron las formas posibles para modelar un proceso concreto. Sin
embargo, para llegar a realizar dicha fase se requieren previamente otras actividades que son
presentadas a continuacion.

En base a la estructura del modelo de gestidn de procesos presentada anteriormente, para la
documentacion de la gestidn por procesos se proponen las fases que pueden encontrarse en la
Figura 6: identificar las declaraciones de la organizacién; identificar los macroprocesos; identificar
los procesos y detallar los procesos.

Identificar las
declaraciones Identificar los

Identificar los Detallar los
dela macroprocesos

organizacion

procesos procesos

Figura 6: fases de la gestion por procesos

Identificar las declaraciones de la organizacion

La identificacidon de las declaraciones de la organizacidn implica identificar, obtener y conocer todo
el material que permite la caracterizacién de la organizacién y que permita entender
posteriormente cudles son los macroprocesos y procesos que requiere para obtener los resultados
esperados.

Identificar los macroprocesos

La identificacion de los macroprocesos deriva de las declaraciones de la organizacién y representa
una decision respecto al primer nivel de andlisis de la gestidn por procesos.

Para cada macroproceso se debe identificar claramente el objetivo que persigue tal como lo
propone USAID y se encuentra en la Figura 7.
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MACROPROCESO

Gestion Administrativa y
Financiera

Control y Evaluacion
Institucional

Gestion de tecnologia
de la informacion y
comunicacion (TIC)

Direccionamiento
Estratégico

OBJETIVO

Brindar apoyo administrativo,
logistico y financiero para el
funcionamiento institucional
orientado al cumplimiento de la

o o0

misién institucional.

Controlar, evaluar y mejorar los
procesos de gestion y administracion
de los recursos Institucionales.

Proveer de herramientas tecnologicas
que contribuyan a la ejecucion
eficaz y eficiente de las actividades
institucionales.

Disefiar, planificar y monitoreas las
estrategias y acciones necesarias
para el cumplimiento de los objetivos
institucionales

Figura 7: identificacion de macroprocesos

Identificar los procesos

Para cada macroproceso se deben identificar los procesos asociados sugiriendo los siguientes

datos:

e Nombre del proceso

e Nombre del macroproceso asociado

e Tipo de proceso (estratégico, operativo o de soporte)

e Arearesponsable del proceso

Dada la naturaleza de la gestidn por procesos que es interdepartamental, el drea responsable es

aquella que debe dar seguimiento general del proceso y asegurar su cumplimiento aunque

también se incluyen otras areas en su ejecucién. El concepto de responsable del proceso puede

Introduccién a los Procesos de Negocios
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encontrarse propuesto en metodologias como Six Sigma o en el marco de ISO 9001 y en ocasiones
bajo el nombre de duefio del proceso o Process Owner.

Detallar los procesos

Finalmente, la ultima fase propuesta en este documento es la definicidn concreta de cada proceso
tal como se detalla en la seccién “Modelado de procesos”.

Pagina 12




Universidad Tecnoldgica Nacional Introduccion a los Procesos de Negocios

UTN.BA Facultad Regional Buenos Aires

Ingenieria en Sistemas de Informacion
Analisis de Sistemas de Informacion

Modelado

En esta seccidn se presentan las formas posibles de modelar los diferentes niveles de procesos,
iniciando en la identificacién y documentacién de macroprocesos, siguiendo por la identificacion y
documentacion de los procesos y finalmente el detalle de los procesos.

Para cada uno de los niveles de procesos previstos se presentan diferentes herramientas para su
documentacién y modelado.

Mapa de macroprocesos

Un mapa de procesos presenta los diferentes procesos de la organizacién y una organizacion en

torno a cierta categorizacion o tipologia. Ademas, el mapa de procesos puede ser desarrollado a
diferentes niveles; tal como se explicd anteriormente el primer nivel de analisis de procesos es el
macroproceso.

Siguiendo las fases previstas en la gestidn por procesos, una vez identificadas las declaraciones de
la organizacién ya es posible identificar los macroprocesos. Por ello, el primer mapa a desarrollar
es el mapa de macroprocesos.

En el mapa de macroprocesos se deben identificar los procesos estratégicos, procesos operativos
clave y los procesos de soporte y apoyo e incluirlos en una grafica que permita su visualizacion
sencilla tal como se muestra en los ejemplos de Figura 8 y Figura 9.

Catedras de Sistemas y Procesos de Negocios y
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EJEMPLO S.A.

PROCESOS ESTRATEGICOS

Planificacion
Estratégica

Politicas

- Politicas financieras
empresariales

Gestion de alianzas

Gestion de compras e

inventarios

PROCESOS OPERATIVOS CLAVE

Gestion de Ventas

Produccion

Gestidn de recursos

humanos

PROCESOS DE SOPORTE / APOYO

Gestion financiera Soporte informatico

Figura 8: ejemplo de mapa de macroprocesos

EJEMPLO 7 S.A.

Planificacion

Estratégica

PROCESOS ESTRATEGICOS

Planificacion

Andlisis de

Innovaciones

Tecnolbgica

PROCESOS OPERATIVOS CLAVE

Gestion de materia
prima

Empaque y

Produccion
Almacenamiento

Ventas y Logistica

PROCESOS DE SOPORTE / APOYO

Marketing

Desarrollo de
Software

Gestion de recursos

Gestion financiera
humanos

Figura 9: ejemplo de mapa de macroprocesos
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Identificacion de procesos

Una vez identificados los diferentes macroprocesos es factible identificar los procesos que
corresponden a dicho macroproceso. Para el siguiente caso se propone el ejemplo de “Gestién de
Ventas y Logistica” presentado en la Figura 8.

Para la gestién de Ventas y Logistica se identifican como posibles procesos los siguientes: realizar
una venta, cancelar una venta, asignar transporte para entrega, organizar recorrido de entrega y
realizar entrega. Estos procesos resultan sélo algunos de los posibles en el marco del
macroproceso seleccionado, pudiendo variar segun las organizaciones.

En la Figura 10 se puede ver el detalle requerido para la identificacién de procesos, haciendo
referencia al macroproceso, identificando el tipo de proceso correspondiente y detallando el
nombre de cada proceso, una descripcidon que permita identificar su alcance y el area responsable.
Debe aclararse que el area responsable no es la Unica area ejecutora del proceso, ya que un
proceso es transversal y puede incluir a muchas areas para su operacion, pero el area responsable
resulta ser el duefio del proceso (Process Owner), concepto que se menciond previamente en este
documento.

Macroproceso: Gestion de Ventas y Logistica
Tipo de proceso: Operativo
Nombre del proceso Descripcion Area responsable

Es la venta de un producto desde que se identifica un
Realizar una venta cliente potencial para realizar la venta hasta quela  |Comercializacion
venta es finalizada exitosamente o cerrada sin éxito

Es la cancelacién de una venta que habia sido . o,
Cancelar una venta . Administracion de Ventas
confirmada

Es la asignacidn del transporte apropiado para la
Asignar transporte para entrega  [distribucion de los productos de la venta teniendo en |Logistica y Distribucion
cuenta los pedidos de la venta y la zona de entrega

Es la asignacion de recorridos para diferentes
Organizar recorrido de entrega entregas de manera de optimizar las rutas y los Logistica y Distribucidn
tiempos de distribucién

Es la descarga de productos en el lugar de entrega y la

Realizar entrega . L. -
confirmacion de recepcion correcta de los productos

Logistica y Distribucion

Figura 10: ejemplo de identificacién de procesos
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Detalle de procesos

En esta seccidn se presentan las ideas preliminares acerca de cdmo documentar un proceso, o sea,
la forma en que se puede conocer el detalle concreto de las actividades que se llevan a cabo
dentro de un proceso (correspondiente a la fase 4 presentada en la seccion anterior).

Puede observarse en el ejemplo de Laudon y Laudon de la Figura 1 cdmo se presentan las
actividades vinculadas a la ejecucidon de las ventas, o sea, la definicidon concreta de un proceso.
Laudon y Laudon presentan el proceso en un formato grafico donde cada recuadro resulta una
actividad a realizar, sin embargo también podria utilizarse otra notacién para describir el proceso:
desde una descripcion en lenguaje natural, detallada en prosa o un cuadro como el que se
presenta en Figura 11 hasta el uso de notaciones especificas.

Verificar producto

Almacenarlo hasta su
utilizacidn

N, . Valor para
Procesos Entradas Actividades Salidas  pa
el cliente
Compra de Aviso de * Recibir avisa de * Comunicada Products listo
prosductos necasidod necasidod de compra salicitando para ser ulilizade
de compra « Solicitar ofertas o olertas come antrada en
Ofertos de provesdores * Hoja de pedida | ofres procesos de
proveedores « Analizar ofartos o confrato la erganizacién
Producto .
comprado .
* Recibir producte
Albardan de comprada
entrega .

Figura 11: ejemplo de definicién de un proceso segun Pardo Alvarez (2012)

Un ejemplo de notacién especifica para la descripcidn de los procesos es Business Process Model
Notation (Notacion de Modelado de Procesos de Negocio) que cuenta con guias que proponen
simbologias y reglas de construccion. Un ejemplo de BPMN puede encontrarse en la Figura 12
obtenida de (White & Miers, 2009):
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Incluir Historial de

Transaccionas
Recibi No si '
~ ecibir i )
() Reportede | Aprobacion ——» - 'EEIIET (™
Crédito
Pago
OK?

Figura 12: ejemplo de BPMN

Finalmente, un proceso también puede ser descrito utilizando herramientas provenientes de
disciplinas administrativas, tales como un cursograma.
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Entendiendo que el reconocimiento resulta la primera aproximacion a la organizacién, al
problemay al sistema de informacidn actual y que, entre otras actividades, desde la vision
tradicional por funciones requiere conocer la estructura formal de la organizacién y obtener un
conocimiento general de las areas, entonces es esa etapa de la metodologia de sistemas donde se
llevan adelante también las primeras actividades asociadas a la gestién de procesos: identificar las
declaraciones de la organizacion; identificar los macroprocesos e identificar los procesos.

El detalle de los procesos, ultima fase presentada, no resulta ya una aproximacién y comprension
inicial de la organizacién sino un analisis mas detallado, por lo cual se considera, en el marco de la
metodologia de sistemas, dentro de la etapa de relevamiento.
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