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RESUMEN

Los procesos de negocio son indudablemente uno de los elementos mas abundantes en una
organizacion, en ella se pueden encontrar miles de procesos. Dichos procesos no soélo crean valor
para sus clientes, también, crean valor para los accionistas. Los procesos de negocio necesitan
cambios y mejoras de manera continua, con el fin de aumentar su capacidad y hacer frente a las
necesidades y expectativas de la empresa.

Por esta razon, es necesario identificar los procesos en la organizacion y representarlos en
diagramas, es decir modelarlos, con el fin de proporcionar las acciones a abordar para su mejora.

Al ser un tema de interés para las organizaciones, el modelado de procesos ha atraido a diversos
autores a estudiarlo y desarrollar metodologias, guias o enfoques; en sus mayorias extensas,
variadas y en evolucion constante. El presente material no pretende describir cada una de las
herramientas existentes, pero si proporcionar una guia que contenga las pautas para modelar los
procesos de negocio, conocer su comportamiento y controlarlos, utilizando indicadores de
desempefio.

Se han considerado elementos tedricos y practicos como parte de un conjunto, y no de forma
aislada, proporcionando al analista una perspectiva conceptual, llevandolo a un nivel
procedimental, procurando dar una orientacion efectiva en el terreno de la aplicacion.
Adicionalmente, se desarrollo un estudio de caso en el Sistema de Universidad Abierta y Educacion
a Distancia de la UNAM, con el fin de corroborar la utilidad y validez de la guia propuesta.

Palabras clave: procesos de negocio, modelado de procesos, medidas de desempefio, indicadores.

ABSTRACT

Business processes are undoubtedly one of the most abundant elements in an organization, in it you
can find thousands of processes. These processes not only create value for their customers, but also
create value for sharcholders. Therefore, business processes need changes and continuously
improvements. All these to increase their capacity for dealing with the needs and expectations of
the company.

For these reason, it is necessary to identify the processes in the organization and represent it on
diagrams. It means to model them, in order to provide the actions to undertake their improvement.

Being a topic of interest for the companies, modeling processes has attracted various authors to
study it and develop methodologies, guides or approaches, most of them big, varied and in constant
evolution. The current material does not pretend to describe each one of the existent tools. It
provides a guide which includes the guidelines for modeling business processes to know their
behavior and control it using performance measurements.

It has considered theoretical and practical elements as part of a set, not as isolated parts, providing
to the analyst a conceptual perspective, taking him at a procedural level seeking give to an affective
orientation in the application field. Additionally, a study case was developed in the Sistema de
Universidad Abierta y Educacion a Distancia (SUAyED) in the UNAM, in order to confirm the
usefulness and validity of the proposed guide.

Keywords: Business process, Process modeling, performance measurements, indicators.
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INTRODUCCION

Antecedentes

Con la revolucion industrial las empresas se volvieron muy importantes en la sociedad, grandes
masas se trasladaban cada dia para llegar a sus puestos de trabajo y relacionarse en un espacio
dirigido a fabricar productos. Entonces, hombres y maquinas se coordinaban con un objetivo claro:
la productividad y ntmero de piezas fabricadas en el menor tiempo posible.

A medida que la sociedad ha evolucionado y globalizado, las empresas se han vuelto mas complejas.
Actualmente las empresas cuentan con esquemas organizativos basados en la jerarquia y
especializacion, donde las ordenes se transmiten en forma vertical, de arriba hacia abajo; los de
arriba tienen como tarea principal tomar decisiones que transmiten descendentemente, mientras
controlan que éstas se cumplan. Ademas, las personas se agrupan segn sus funciones, es decir, el
tipo de tareas que realizan y los conocimientos que dichas tareas requieren (areas o
departamentos).

A este tipo de estructura organizacional, se le llama funcional, su principal caracteristica es hacer
énfasis en la especializacion, realizando Gnicamente una actividad especifica y organizando las
actividades por departamentos o areas.

Se supone que uno de los propositos de las organizaciones empresariales es la satisfaccion del
cliente, ninguna organizacion debatira que el cliente es la razon de ser de su mision, al inicio no
parece facil situar al cliente en ningan lado siguiendo la logica de la estructura funcional. Para
lograrlo, lo mas razonable es organizar a la empresa de acuerdo a la secuencia de actividades, para
ello primero debemos identificar los procesos en la organizacion.

Pero, ¢qué es un proceso? Todos los dias cada uno de nosotros interacttia con procesos, por ¢jemplo:
en el trabajo redactamos documentos para entregar informes y asistir a las reuniones, en la casa
hacemos compras, planeamos vacaciones y organizamos reuniones familiares. Por lo tanto, un
proceso se entiende como el conjunto de actividades organizadas en una forma especifica para el
logro de un proposito, (Damij, 2007).

Para poder hacer visibles estos procesos es necesario representarlos graficamente, es decir,
modelarlos. Una de las herramientas mas utilizadas para modelar un proceso es el diagrama de flujo,
el cual es de uso extendido y cotidiano, ya que proporciona una vision grafica de las actividades que
componen al proceso.

Identificar los procesos en la empresa y representarlos en diagramas, es el primer paso para hacer
visibles las acciones a emprender para su mejora, reducir el tiempo de ciclo de proceso, disminuir
los defectos, reducir el namero de pasos que no proporcionan valor agregado y elevar la
productividad, es decir, permite conocer el estado actual de los procesos y eventualmente establecer
prioridades para su mejora continua.

Los procesos de negocio no solo crean valor para sus clientes, a su vez, crean valor para los
accionistas de la organizacion, por esta razon, los procesos necesitan continuamente cambios y
mejoras con el fin de aumentar su capacidad para hacer frente a las necesidades y expectativas de la
empresa.

De acuerdo a lo anterior, se puede afirmar que una organizacion puede ser vista como un conjunto
de procesos y la efectividad de la organizacion dependeran de la efectividad los mismos.
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Sin embargo, en ocasiones no basta un solo diagrama para conocer el comportamiento del los
procesos, es ahi cuando es pertinente realizar el monitoreo y control utilizando indicadores de
desempetio, incluso se afirma que: “lo que no se puede medir, no se puede controlar; lo que no se puede controlar,
no se puede administrar; lo que no se puede administrar estd destinado al caos”, (Rodriguez, 2002), de ahi la
importancia de su uso.

Sus origenes son variados segin el contexto que abordan, tan solo la vida de los indicadores de
desempeno comienza entre 1940 y 1950, debido a que se produjo un salto industrial por parte de
empresas japonesas, las cuales enfrentaban una serie de problemas de calidad. Por ello, los
japoneses tradujeron posibles soluciones en una coleccion de herramientas, metodologias o
procedimientos, por ejemplo: Control de la Total de Calidad (CTC), Justo a tiempo (JIT), Kaizen,
etcétera, (Nelly, 1995).

Después se enfatizo en sistemas de indicadores dirigidos a la parte financiera de una organizacion,
pero esta coleccion de herramientas se basaban tnicamente en la revision interna y solo
proporcionaban poca informacion sobre lo que pudiera pasar en el futuro, (Nelly, 1995).

Por esta razon, hoy por hoy la tarea de diversos autores es fortalecer los mecanismos de
rendicion de cuentas, mismos que son fundamentos en el impulso del desarrollo de indicadores de
desempenio en las organizaciones.

NEELY, Gregory, & Platts, (1995), en su articulo “Performance measurement system design”, afirman que
la medicion de desempefio es “el proceso de cuantificacion de la eficacia y la eficiencia de las
acciones y sirven para monitorear el desempefio en las areas que necesitan atencion, fortaleciendo la
rendicion de cuentas”.

Por lo tanto, el uso de indicadores de desempeno permite actuar de forma oportuna, corregir y
mejorar el proceso de interés, ademas, es un auxiliar para identificar las areas de mayor prioridad en
la mejora y proporcionar orientacion sobre la mejor forma de realizar esas mejoras. Eventualmente,
la implementacion de unos sistemas de indicadores proporcionara la oportunidad para conocer el
panorama general de la organizacion y contribuiran a la alineacion de objetivos con los procesos de
lamisma.

Problematica

Evidentemente el modelado de los procesos de negocio no es una idea particularmente nueva, es
una practica comun en las organizaciones, el tema es intuitivo y aparentemente sencillo, pero, si
uno desea identificar todos los procesos de la empresa, determinar el nivel de detalle para conocer al
proceso, ubicar los actores o participantes, etcétera, nuestra intuicion no es suficiente, es cuando es
necesario recurrir a alguna metodologia o enfoque para apoyarnos.

Al ser un tema de interés para las organizaciones, ha atraido a diversos autores a estudiarlo y
desarrollar metodologias, guias o enfoques; de hecho, la literatura sugiere que no existe una técnica
tnica para el modelado de procesos de negocios. Kettinger (citado por Damij, 2007), realizo un
estudio comparativo, encontrando en la literatura cerca de 25 metodologias, 72 técnicas y 102
herramientas para el modelado de procesos.

Tal situacion, no solo es caracteristica del modelado de procesos, también al abordar las teorias
sobre la construccion de indicadores nos damos cuenta que éstas son extensas, variadas y en
evolucion constante, la diversidad de opciones dificulta seleccionar la via que mejor se adapte al
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objeto por monitorear y controlar, sea éste un programa social, de investigacion, de inversion,
de desarrollo sostenible, etcétera Podemos afirmar que no existe una respuesta tnica en la
construccion de indicadores de desempeno.

Ademas, tradicionalmente en el campo del monitoreo y control existe una peligrosa tendencia a
reducirlo sus niveles puramente instrumentales, en ocasiones, sin ningtn referente conceptual que
incluyan los fundamentos mas generales sobre el qué, para qué, el como y el donde de un indicador,
es decir, una base tedrica que se construya con una autentica concepcion sobre el objeto de estudio
y sobre la realidad donde actta.

Este material no pretende hacer una descripcion amplia dichos enfoques, mas bien, intenta dar
respuesta a la inquietud de desarrollar una guia que proporcione las bases para identificar, modelar
y controlar los procesos basados en los objetivos de la organizacion, proporcionando al analista una
perspectiva, proporcionandole al analista un instrumento que le sea atil en su labor profesional.

Objetivo
Estructurar una guia para el modelado de procesos que proporcione elementos para la identificacién, mapeo,
modelado y control de los mismos, auxilidndonos con indicadores de desempeiio.

Para lograr éste objetivo, en el primer capitulo llamado “Conceptos basicos”, se presenta la
definicion de proceso, las partes que lo componen, la tipologia de procesos y sus formas de
representacion. En el segundo capitulo “Modelado de procesos”, se muestra el procedimiento de
cada una de las formas de presentacion propuestas en el capitulo 1, apoyandonos con ejemplos
ilustrativos.

En el tercer capitulo “Indicadores de desempeno”, se plantea el concepto de indicador, el papel que
juega en el modelado de procesos, sus caracteristicas deseables en el monitoreo de los mismos y se

desarrolla una guia para la construccion de indicadores de desempefio.

Ademas, la guia propuesta se utiliza en un proceso perteneciente al Sistema de Universidad Abierta
y Educacion a Distancia (SUAyED), mismo que se describe en el capitulo IV.

n

Modelado de procesos y
construccion de indicadores
de desempefio

o -
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CAPITUILO1

CONCEPTOS BASICOS

ste capitulo tiene la tarea de describir el término “proceso”, ademas de presentar los
elementos que lo componen, tipos de presentacion, simbologia y caracteristicas, con el fin
de familiarizar al lector en el tema de modelado de procesos.

I.1. Proceso y sus elementos

El concepto de proceso halla su raiz en el término de origen latino “processus”, cuyo significado es:
conjunto de etapas sucesivas advertidas en un fendmeno necesario para concretar una operacion.
Respecto a las definiciones que le han dado algunos autores, se tienen las siguientes propuestas:

L.

2.

Conjunto de actividades organizadas en una forma especifica para el logro de un proposito,
(Damij, 2007).

Conjunto de actividades que tiene uno o mas tipos de entrada y crea una salida (producto)
de valor para el cliente, (Hammer, 1990).

En el campo de la ingenieria de sistemas, un proceso es una secuencia de eventos que utiliza
insumos para producir salidas, (Rodriguez, 2002).

Debido a su claridad y sencillez, para los fines y usos de este documento se utilizara como referente
la primera definicion.

Los elementos que integran un proceso son las siguientes:

)

b)

)

Proveedores: pueden ser internos o externos; los internos son aquellos que cumplen la
funcion de abastecer a los distintos departamentos de la organizacion e incluso a los de su
misma area. Por ejemplo: el area de ventas entrega un informe para el area de disefio del
producto (proveedor interno). Un proveedor externo es un fabricante que provee de
materia prima a una empresa.

Entrada y la salida: son los puntos que ayudan a determinar los limites de proceso (inicio y
el final). En la entrada se encuentran los recursos, por ejemplo: las materias primas,
requerimientos, etcétera ., en la salida esta lo que “genera” el proceso, es decir, los
productos o resultados.

Actividades: el proceso esta constituido por actividades que de forma coordinada logran
un valor apreciado para el destinatario del mismo. Dichas actividades las realizan personas,
grupos o departamentos de la organizacion y cuentan con una secuencia (flujo de trabajo).
Destinatarios del flujo de salida: también llamado clientes, lo cuales son el "pegamento
humano’ que mantiene el proceso en conjunto. El cliente es el destinatario o beneficiario
del resultado producido por el proceso de negocio.

El cliente puede ser una o varias personas, organizaciones, o incluso un mercado amplio; es
quien identifica y emite un juicio sobre qué tan satistactorio es el resultado. Un ejemplo de
un cliente interno puede ser un empleado cuyo problema o servicio se resolvio, los clientes
externos son la sociedad en general que consume el producto.

Indicadores: herramientas cuyo proposito es indicar el nivel de desempefio de un proceso;
su formulacion y uso lo dejaremos para capitulos posteriores.
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Los elementos anteriores se resumen en la siguiente figura:

Limites del proceso

—~—

Uso de indicadores
Figura 1. Elementos que conforman un proceso

1.2. Tipos de procesos
Expertos afirman que las organizaciones tipicas tienen 'miles de procesos”, sin embargo, los

‘procesos vitales' en una organizacion tipica varian entre diez y veinte, mismos que se pueden
subdividir en pequefios procesos hasta conocer sus tareas, (Sharp, 2009).

Figura 2. La empresa y sus procesos

Todos estos procesos tienen algo en comin, generan servicios cuyo resultado crea valor para su
usuario o cliente, pero no todos tienen la misma influencia en la actividad principal de la
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organizacion. Es por ello que los procesos son comtnmente clasificados en estratégicos, claves o de
apoyo, (Véase figura 3).

a)

b)

Procesos estratégicos

Procesos operativos

Procesos de soporte

Figura 3. Tipos de procesos en la organizacion

Procesos estratégicos: estan vinculados a la actividad estratégica de la empresa, para guiar

la organizacion hacia el cumplimiento de sus objetivos. Monitorea las relaciones de la

empresa con el cliente (requerimientos) y su entorno (contexto).
Ejemplos: comunicacion con el cliente, disefio de un nuevo producto, planeacion estratégica

y presupuestaria, etcétera.

Procesos operativos o clave: son aquellos directamente ligados a los servicios que se

prestan, y por tanto, orientados al cliente (son propios de la actividad de la empresa).

Su resultado es percibido directamente por el cliente y reporta beneficios a la empresa. Sin
éstos la empresa no lograria sus fines, influyen de manera significativa en los objetivos
estratégicos del negocio.

Ejemplos: proceso de aprovisionamiento, proceso de produccion, proceso de prestacion del
servicio, el proceso de comercializacion, etcétera.

Procesos de soporte o apoyo: ofrecen los recursos necesarios para el soporte a los procesos
claves; es decir, su producto o resultado es recibido por otro proceso u otra area (un cliente
interno). Sin ellos no serian posibles los procesos operativos ni los estratégicos.

Ejemplos: recepcion de materia prima, formacion de personal, compras, logistica,
informatica, etcétera.

También se clasifica a los procesos como formales o informales:

d) Los procesos formales son repetibles, bien estructurados, e incluso puede automatizarse. A

menudo éste tipo de procesos son vistos como procedimientos.

Por ¢jemplo: el ingreso de un paciente en un centro de salud, crear una nueva cuenta en el
banco, transacciones bancarias, procesamiento de reclamaciones en una tienda
departamental, etcétera.

Procesos informales: son flexibles (variables) y dificil de definir o repetir.

Por ¢jemplo: la preparacion de un programa de la conferencia, ejecucion de un contrato de

consultoria, etcétera.
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Cabe aclarar, que tipologia anterior no entra en conflicto con la clasificacion de procesos
presentados anteriormente, al contrario, se complementan, por ejemplo: un proceso de soporte
/informal u operativo/formal.

1.2.1. Area de procesos

Cuando las organizaciones deciden trabajar con un enfoque basado en procesos experimentan
confusiones a nivel de la estructura organizacional, por lo tanto, antes de realizar un modelado el
analista debe hacer la distincion entre los procesos de negocio y las areas de proceso.

. - 1 . A . . . .
Se entiende como area de procesos’, al conjunto de practicas relacionadas en un area, mismas que se
implementan de forma conjunta y satisfacen un grupo de objetivos para la mejora en esa area,
(Véase figura 4).

Figura 4. Areas de procesos en una organizacion

Un error comtn al confundir un proceso con una area de procesos es cuando se describe con un solo
diagrama un proceso, es decir, se representa todo un macroproceso de una empresa en un diagrama
y luego se pretende mejorarlo todo a la vez.

Una senal de que se ha elegido incorrectamente es cuando al modelar, no hay un soélo proceso hay
muchos y no hay punto final, también hay muchos. Es imposible trazar con un sélo camino todas
las tareas que ocurren en el proceso, ya sea cientos de veces al dia, varias veces al mes o trimestrales.

Esta confusion es la mas habitual al modelar procesos, incluso en organizaciones que estan seguras
de que “conocen sus procesos®. El papel del mapa de procesos en estas areas, es el de representar de
una manera sencilla y grafica solo el conjunto de procesos relacionados con las areas. Por ejemplo,
para la identificacion del proceso: disenar nuevo producto, se presenta la siguiente figura:

(CMML, (2013), Capability maturity model integration.
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Proceso

“Disenar nuevo producto

Figura 5. Proceso: disenar nuevo producto

Otro error comun es la tendencia natural a delimitar territorios que se vuelven propiedad privada
del jefe del area. Por ejemplo: un jefe de servicio a clientes que llamaremos “Jos¢€”, tiene una variedad
de tareas, desde la toma de pedidos a los clientes, hasta la toma de los problemas o quejas de los
mismos. La tinica relacion entre las actividades es José, es que él realiza las realiza las actividades en

su totalidad y probablemente participa en muchos procesos.

1.2.2. Elementos esenciales para identificar un proceso

Para lograr una gestion de procesos eficiente, es necesario que todos los procesos de la organizacion
sean identificados y a su vez cumplir con las siguientes caracteristicas:

a) Nombre del proceso
b) Resultado numerable
¢) Evento gatillo

a) Elnombre del proceso
Debe estar en su forma mas simple, es decir, en la forma de verbo+sustantivo; procurando que este
en singular y utilizando un verbo de accion. Un verbo de accion indica una sola actividad que
ocurre en un punto particular en el tiempo y nos ayuda a visualizar un resultado.
Ejemplos de ello son: contar, evaluar, imprimir, adjuntar, volver, priorizar, ordenar, proporcionar,
mantener, facilitar, manejar, revisar, captar, analizar, monitorear, etcétera .

Con el uso de los verbos de accion, es facil de visualizar un resultado especifico de cada uno de los
procesos., (Sharp, 2009), por ejemplo: “Adquirir nuevo cliente”, (Véase figura 0).
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Proceso: Adquirir nuevo

Adquirir nuevo cliente cliente

(Forma verbo-sustantivo) L { o {

Figura 6. Nombre del proceso en forma verbo+sustantivo

Un error coman al nombrar a los procesos es designarle mismo nombre del area en el que se
desarrolla, lo cual provoca que se desvanezca el concepto del mismo.

b) Elresultado es numerable:

Es decir, los resultados del proceso se puede contar, por lo tanto, se podra conocer cuantos de ese
resultado se ha producido en un determinado tiempo (horas, dias, semanas, etcétera.). La tnica
prueba tangible de que existe un proceso de negocio, es entregar un resultado especifico
(productos, servicios, informacion o desperdicios).

Retomando el ejemplo del proceso “Adquirir nuevos clientes’, su resultado es;

. Adquirir nuevo
iEOC?SQ' . q fient Resultado:
qQuIrir nuevo cliente chiente Se adquiere al cliente
(Forma verbo-sustantivo) La{{

(Forma verbo-sustantivo)

Figura 7. Resultado del proceso: adquirir nuevo cliente

Un anti ejemplo de lo mencionado es para el proceso llamado: gestionar relaciones con los clientes,
si ahora tratamos de determinar el resultado, entonces seria: las relaciones con los clientes se
gestionan, (Véase figura 8).

Gestionar relaciones
con los clientes @ Resultado:
- Las relaciones con los clientes
Proceso: se gestionan
Gestionar relaciones con los clientes (Forma Verbo-sustantivo)
(Accion forma verbo-sustantivo) e nonumerable

Figura 8. Proceso: gestionar relaciones con los clientes

Exactamente, ¢qué significa esto en términos de un resultado?, nada, es ambiguo y no es contable,
esto es porque gestion es un “verbo blando”, junto con mantener, administrar, supervisar, dirigir,
sistematizar, etcétera.

Un verbo blando, es aquel que tiende a indicar algtin objetivo general, pero no nos ayudara a
visualizar un resultado tnico y especifico. Esto no quiere decir que los verbos blandos no son ttiles,
se recomienda su uso, solo si se esta hablando de un conjunto de procesos, sin embargo, no sera lo
suficientemente especifico acerca de los resultados que se obtendrian en el proceso.
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c) Eventos
Ahora sabemos que el proceso termina con un resultado contable, pero ¢como empez6? Cuando se
describe un proceso es necesario ser capaz de identificar el evento que desencadena una serie de
actividades, es decir, un “evento gatillo”. Para encontrar dicho evento, el analista debe trazar el
proceso a partir del producto o resultado, e ir retrocediendo hasta encontrar el primer evento que
desencadeno a los demas; ya que es mas sencillo rastrear el flujo de trabajo que transformo al
producto que la determinacion del evento inicial, (Véase figura 9).

Evento gatillo
“inicial”

£ £\ )
R H

Figura 9. Rastreo del flujo de trabajo

El “circulo solido" es el simbolo que comtnmente es utilizado para describir un evento gatillo.

Un evento gatillo puede caer en una de las cuatro categorias siguientes:

Evento de Accion: sucede cuando una persona o una organizacion decide hacer algo, por
cualquier razon. No se puede predecir de antemano cuando un evento de accion se
producira. Por ejemplo: un cliente que decide realizar un pedido, o un gerente que decide
que se necesita un nuevo empleado.

Evento inicial: sucede debido a una solicitud especifica para obtener un resultado que el
proceso produce. Por ejemplo: resolver un problema de servicio, este comienza en respuesta
al evento “Informe de problema de servicio al cliente”.

Evento temporal: es cuando alguna fecha u hora predeterminada cierta actividad debe
comenzar. Muchos procesos en una organizacion son activados por eventos temporales,
por ejemplo: ejecutar la némina, el momento de cerrar los libros contables, el tiempo para
hacer el inventario, etcétera.

Evento de condicion o regla: sucede cuando una actividad de supervision detecta alguna
condicion de excepcion, como un detector de humo. La alarma de humo podria
desencadenar un proceso de respuesta de emergencia. Tampoco se puede predecir con
exactitud cuando un evento de condicion se producira.

Por lo tanto, de acuerdo a lo ya mencionado, los elementos esenciales para la identificacion de un
proceso son: nombre del proceso, activacion de eventos, y el resultado, (Véase figura 10).

-

Activacion del Evento Resultado:
*  Accion e  Producto
*  Inicial Nombre: e  Servicio
»  Temporal e  Informacion

s (Forma verbo+sustantivo) -
Condicion o regla e Desperdicios

Figura10. Componentes esenciales de un proceso
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1.3. Mapeo de procesos

En nuestra vida cotidiana o en el trabajo estamos inmersos en procesos, mismos que aparentemente
la mayoria de las veces funcionan sin problemas, sin embargo, cuando las cosas no salen segtn lo
planeado, deseamos saber qué fue lo que provoco que salieran mal, es ahi donde interviene la
necesidad de representar a los procesos.

La herramienta para representarlos es mediante un mapa de procesos, el cual permite ver mas alla
de las actividades funcionales, revela los procesos centrales de una organizacion y descubre como
elementos trabajan conjuntamente para servir a los clientes; ademas, se puede aplicar en cualquier
sector y entorno empresarial o institucional. En ocasiones se confunde un mapa de procesos con los
diagrama de flujo, sin embargo, éste tltimo es simplemente uno de los paso en la realizacion del
mapa.

Para el mapeo de procesos los analistas se auxilian de simbolos como flechas y figuras geométricas;

aunque no hay simbologia oficial, si hay coincidencias en la mayoria, por lo cual se propone el uso
de la siguiente simbologia:

SIMBOLO NOMBRE DESCRIPCION

Inicio/Fin Muestra el inicio termino de un proceso
Actividad Representa una actividad o proceso
Proceso predefinido Representa un subproceso previamente
definido, mismo que antecede al proceso a
modelar.
‘ Decision Indica que hay que tomar una decision.
— Conector entre Indica flujo del proceso.
actividades
? Decision En caso que se tenga multiples alternativas en al
‘ tomar una decision, se representara cada una de
(Multiples alternativas) ellas con un conector.
Documento Indica el uso o generacion de un documento
Sistema/plataforma Indica el uso o generacion de una base de datos
Transmision de datos Representa la transmision de informacion
Z (electronica, telefonica, etcétera.)entre dos o
mas areas

Tabla 1. Simbologia utilizada en el modelado de procesos

Existe la libertad de utilizar variantes o nuevos simbolos de los presentados anteriormente, si el
analista lo considera conveniente, siempre procurando que la seleccion de estos simbolos sea
congruente en todos los casos en los que se recurra al modelado de procesos en la organizacion.

Modelado de procesos y construccion de indicadores de desempeno | CAPITULO |




Existen diversas perspectivas para representar a los procesos, algunas solo se encargan de
representar los elementos constitutivos del proceso; algunas otras ponen de manifiesto “quién,
cuando y como” se lleva a cabo el proceso; y otras en “donde y por quién” es realizado el proceso.
Ejemplos de estas perspectivas son: diagrama de alto nivel, diagrama funcional y cursograma
analitico respectivamente, estas formas de representacion o también llamados mapas de procesos se
abordaran en este documento, agregando la caja negra.

1.3.1. Diagrama de caja negra

También llamado diagrama de nivel cero, nivel A-0 (A menos cero) o nivel superior, este es el
diagrama previo al diagrama de alto nivel. Consta de una sola caja, indicando sus entradas y salidas,
ya que en primera instancia nos interesara saber qué es lo que hace, pero sin dar importancia en ese
momento de como lo hace; por tanto, deben estar muy bien definidas sus entradas y salidas, (Véase
figura 11),

Entrada Proceso Salida

Figura 11. Diagrama de caja negra

¢Qué pasaria si desearamos saber como funciona el proceso?, por ejemplo: conocer el origen de la
entrada o que sucede mas alla de la salida. Es por ello que se ha complementado la caja negra con
dos elementos mas, los proveedores y los clientes; elementos caracteristicos del diagrama de alto
nivel, el cual se presenta en el siguiente aparatado.

1.3.2. Diagrama de alto nivel

También conocido como SIPOC (Suppliers, Inputs, Process Steps, Outputs, and Customers),
macroproceso 0 PEPSU (Proveedor, Entrada, Proceso, Salida, Usuario).

Este diagrama nos ayuda a identificar la interaccion que tiene los procesos en la organizacion,
ademas, visualiza el proceso de manera sencilla, identificando a las partes implicadas en el mismo.
Con él podemos identificar los resultados de un proceso que se convierten en la entrada de otro,
y asi sucesivamente, de tal manera que, al final podemos visualizar a toda la organizacion como un
conjunto de procesos interrelacionados, (Véase figura 12).

5 I P O C
Nombre B
Proveador(s) Entrada(s) dal proceso Salidas(s) Cliente(s)

Figura 12. Diagrama de alto nivel

Este diagrama responde las siguientes preguntas:
e (Donde empieza y termina el proceso?
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e (Cuales son los clientes claves en los procesos (internos o externos)?
e (Cuales son los proveedores principales?
Un ejemplo de este diagrama, se muestra en la siguiente figura para el proceso “Fabricar boligrafo”.

S |

P

0

C

SALIDAS CLIENTES

*Proveedores

Granulado de plastico
Tiata
MMetalas
(bolita v alambre)

Fabricar

boligrafo

Final

Carcasas
Cartucho tinta
Pieza terminada

Almacén
producto
terminado

Figura 13. Diagrama de alto nivel para el proceso: fabricar boligrafo

1.3.3. Diagramas de actividades

También llamados diagramas de flujo, ésta herramienta expresa graficamente las distintas
operaciones que componen un procedimiento o parte de éste, estableciendo su secuencia
cronologica. A su vez permite una rapida comprension del proceso, permitiendo la puesta en comtn
de conocimientos individuales sobre el mismo, ademas, facilita una mayor comprension del mismo,

proporcionando informacion de forma clara, ordenada y concisa.

El diagrama de actividades para el proceso “fabricar boligrafo” es el siguiente:

Figura 14. Diagrama de flujo para el proceso: fabricar boligrafo
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En ocasiones el analista podria utilizar un bosquejo para complementar cualquier mapa de procesos
con el fin mostrar de una manera mas visual las actividades que componen al proceso. La utilidad de

estos bosquejos reside en su capacidad de ilustrar el proceso de interés de manera general, clara y
sencilla.

Retomando el ejemplo anterior, su bosquejo es el siguiente:

Figura 15. Bosquejo del diagrama de flujo para el proceso: fabricar boligrafo

1. Almacenaje de lamateria prima

2. Elaboracion de carcasas

3. Fabricacion puntay centrifugado de tinta

4. Estampado

5. Control de calidad (inspeccion del producto)
6. Empacado

7.

Almacenaje producto terminado
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1.3.4. Diagrama Funcional

Los diagramas descritos hasta ahora solo se centran en “qué hace' y la secuencia del proceso, pero
cuando tratamos de saber 'quién lo hace”, es necesario utilizar otro diagrama, el llamado “diagrama
funcionales” o flujograma.

Los diagramas funcionales permiten mostrar lo que se hace, por quién lo lleva a cabo, en qué
secuencia, los flujos de los insumos y resultados o productos entre diferentes departamentos. Estos
diagramas muestran la forma en que los principales procesos productivos de una organizacion
atraviesan los limites de varias areas funcionales, ademas, en esencia son simples y autoexplicativos.

Se componen en su interior de un diagrama de flujo, por esta razon también se le llama diagrama de
flujo de despliegue (Véase figuras 16).

Figura 16. Diagrama Funcional
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El siguiente diagrama muestra su ejemplo de un diagrama funcional, para el proceso: comprar insumo

Figura17. Diagrama funcional para el proceso: comprar insumo
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1.3.5. Cursograma analitico

Esta herramienta constituye uno de los instrumentos mas populares para representar a detalle un
conjunto de tareas. Su funcion es trazar el llamado ‘procedimiento de trabajo”, lo hace
documentando cada una de las tareas que hace un individuo. Tiene tres bases operario, material y
equipo o maquinaria.

A través de un cursograma se puede determinar si la descripcion del procedimiento es completa,
ademas, se pueden detectan errores, omisiones, reiteraciones o superposiciones de tareas a fin de
subsanarlos y lograr procedimientos mas eficientes. El cursograma analitico utiliza una simbologia
semejante a la ya presentada, aunque algunos de sus simbolos tienen un significado distinto.

Operacion .
Transporte »

Espera/Demora D
Almacenaje v
Inspeccion [ ]

Operacion: representa las principales fases del proceso, método o procedimiento. Por lo
general es la pieza, material o producto que se modifica durante la operacion, ejemplo:
perforar, atender, etcétera.

Transporte: indica el movimiento de los trabajadores, materiales y equipo de un lugar a
otro; por ejemplo: trasladar, caminar, etcétera.

Espera/Demora: simboliza la demora en el desarrollo de los hechos; por ejemplo: trabajo en
suspenso entre dos operaciones sucesivas, o abandono momentaneo no registrado de
cualquier objeto hasta que se necesite.

Inspeccion: indica que inspeccion de la calidad, cantidad o ambas; por ejemplo: medir,
pesar, etcétera.

Almacenamiento: indica deposito de un objeto bajo vigilancia en un almacén (stock o
archivo), donde se recibe y entrega mediante alguna forma de autorizacion.

También se puede presentar actividades simultaneas, para ello se utilizan dos simbolos para
representarlas, por ejemplo:

Inspeccion que se realiza junto con una operacion

Operacion se efecttia mientras ocurre un transporte

Si el analista busca un formato para el cursograma analitico, se encontrara con una tabla muy
semejante a la siguiente:
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‘ CURSOGRAMA ANALITICO

Simbologia Observaciones

Nombre del Proceso: | Operacion .
Transporte ‘
Realizado por: Espera/Demora »
Inspeccion ]
Nuam. Maquina o Almacenamiento v

equipo: Actividades simultaneas Simbolo

Simbolo
Actividades Actividades Distancia | Tiempo
. » D A ] simultaneas
Simbolo
Total:

Tabla 2. Cursograma Analitico
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El cursograma analitico del proceso: comprar insumo es el siguiente:

‘ CURSOGRAMA ANALITICO

Simbologia Observaciones
Nombre de! Proceso: Operacion .
Comprar insumo Transporte »
Realizado por: Espera/Demora »
Inspeccion |
Nam. Maquina o Almacenamiento v
equipo: N/A Actividades simultaneas Simbolo
Simbolo
Actividades Actividades | Distancia | Tiempo
. » . - v simultanea
Simbolo (m) (min)
Almacén . 15
Emision solicitud de
compras por duplicado
Envio de solicitud al area 50 5
de compras
Archivar copia de — 10 5
solicitud por fecha —T
Compras L — _ 10
Consultar lista de r
proveedores
Emision cotizacion por I\ _ 10
duplicado ]
Archivar duplicado de — 12 5
solicitud por fecha
Total: 72 50

Tabla 3. Cursograma analitico para el proceso: comprar insumo

Resumiendo, las caracteristicas las caracteristicas de cada una de las herramientas descritas en el
capitulo se muestran en la tabla 4 y la figura 18.
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CAJA NEGRA MAPA DE DIAGRAMAS DE DIAGRAMA CURSOGRAMA
ALTO NIVEL ACTIVIDADES FUNCIONAL ANALITICO
PROPOSITO
Estudiar al proceso de | Visualizar el | Mostrar las tareas, | Muestran los flujos | Mostrar la trayecto
interés desde el punto | proceso de | secuencias de | de los insumos vy | ria de un producto
de vista de las entradas | manera sencilla, | tareas, entradas y | resultados o| o procedimiento
que recibe y las salidas | identificando a | salidas en | productos entre | sefalando todos los
0  respuestas  que | las partes | particular de un | diferentes hechos sujetos a
produce, sin tener en | implicadas en el | proceso de trabajo. | departamentos examen mediante el

cuenta su | mismo. simbolo que
funcionamiento interno corresponda.
GRADO DE DESCRIPCION DEL PROCESO
Minimo Basico | Medio Alto Alto
FOCO DE LA TECNICA
Entradas/Salidas Proveedores/Ent Detalles del Personal o area Visualizacion
radas/Proceso/sa proceso involucrada en el global y
lida/clientes proceso esquematica del
conjunto de tareas
CARACTERISTICAS CLAVE
Define las fronteras del | Presenta solo los | Muestran los | Describe las | Muestra los
proceso y crea un | pasos en el | diferentes pasosde | relaciones en las | detalles de como
entendimiento  inicial | proceso. Es el | un proceso, | areas funcionales de | una persona ejecuta
acerca del proceso primer paso en | utilizando formas | la organizacion una secuencia de
la construccion | simples y visuales, operaciones.
de un mapa | faciles de
detallado interpretar.

Tabla 4. Caracteristicas clave en los mapas de proceso
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Cajanegra

Diagrama de alto nivel Mas general
Diagrama de actividades
Diagrama Funcional
Mas detallado

Cursograma analitico

Figura 18. Formas de representacion
Una vez seleccionada la forma de representacion mas adecuada para modelar el proceso de interés,
se puede introducir niveles de detalle hasta conocer por completo al proceso. Por lo general se

realiza hasta tres niveles de detalle, ya que se considera un nivel manejable; sin embargo, en algunas

ocasiones serd necesario un nivel de detalle mayor segiin sea la necesidad de conocer el proceso,
(Ver tigura 19).

Nivel superior

ler nivel de detalle

2ndo nivel de detalle

3er nivel de detalle

Figura19. Niveles de detalle

Nuestra primera pauta para saber cuando dejar de modelar el proceso, es tan pronto uno se dé
cuenta de que cualquiera es capaz de entender como se comporta el proceso y como se hace,
entonces, es momento de parar.
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CAPITULO?2

MODELADO DE PROCESOS

n este capitulo se proporcionara los criterios para la seleccion de los procesos a modelar
dentro de la empresa, ademas, el procedimiento de cada uno de los mapas de procesos
descritos en el capitulo anterior.

2.1. Seleccion del proceso a modelar

Es importante recordar que el mapa de proceso es un medio, no un fin, y que nos puede ayudar a
crear empresas enfocadas a mejorar sus procesos. En general, el proceso de seleccion se centra en los
procesos que aportan las maximas contribuciones para la empresa; otro criterio es seleccionar los
procesos vitales, es decir, aquellos procesos de negocio que son absolutamente necesarios para
llevar a cabo los requisitos de negocio.

Los procesos vitales son los procesos de negocio que significan mas para los clientes; por ejemplo;
una empresa de distribucion, debera centrarse en la entrega de un producto o servicio.

Existen criterios adicionales se podrian utilizar para decidir cual (es) proceso (s) modelar, o bien
diagramar primero, éstos son los siguientes:

e Seleccionar el proceso de mejora e Cuellos debotella

e Reduccion de costos e Tecnologia obsoleta o cambiante, en
e Reduccion de tiempos especial la tecnologa informatica

e Reduccion de defectos

Una vez seleccionado el proceso de interés, hay que descomponerlo (procesos, sub-procesos,
actividades y tareas). En ocasiones nos encontraremos con un macroproceso, uin macroproceso esta
conformado por un conjunto de procesos relacionados con caracteristicas similares, que
mutuamente generar valor. Al identificar al proceso o macroproceso de interés, se debe tener
cuidado de no confundir un proceso con una area de procesos. (Véase figura 20).

Figura 20. Descomposicion de un proceso
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Asi todos se relacionan entre si, de los proceso se obtienen sub-procesos, de sub-procesos se
identifican actividades y de ésta tareas.

Las actividades representan el conjunto de tareas (también llamados procedimientos), éstas son
afines y estan interrelacionadas, su realizacion contribuye al cumplimiento de determinado
proceso. Las tareas describen de manera mas concreta y explicita el quehacer de un departamento o
persona en un tiempo definido.

Recomendaciones para descomponer un proceso:
e Corrobore que el resultado del proceso sea numerable, identifique el “evento gatillo” y
establezca un nombre para el proceso en forma verbo+sustantivo.

e No entre en discusiones sobre como, cuando, o donde ocurrio el proceso, en lugar de ello
clarifique la jerarquia de la estructura. Recuerde, ésta técnica es acerca de la estructura no
sobre como es el proceso de trabajo.

e Asegure que los sub-procesos, actividades y tareas describan la esencial del proceso original
dentro de la jerarquia.

2.2. Procedimiento para Caja negra

Para representar al proceso mediante una caja negra, ubique las principales entradas
representandolas a la izquierda de la caja, y las salidas a la derecha.

Puede apoyarse en las siguientes preguntas:

« Entrada: ¢Qué se necesita para hacer el trabajo?
 Salida: ¢Qué tiene que ocurrir para que usted diga “esta hecho”?

Entrada HHERESD » Salida

verbo+sustantivo

Figura 21. Caja negra para mapear un proceso

Una vez realizado el diagrama, verifique que se hayan definido correctamente la entrada y salida, es
decir, que los resultados del proceso coincidan con el o los insumos que se establecieron en la
entrada.

Modelado de procesos y construccion de indicadores de desempenio | CAPITULO 2



2.3. Procedimiento para Diagrama de alto nivel

Si uno desea identificar los principales elementos del proceso, entonces, es pertinente realizar un
diagrama de alto nivel, también descrito en apartados anteriores.

El procedimiento para realizarlo es el siguiente:

1. Cree un plantilladonde se pueda
escribir y desarrollar cada uno de los
elementos que componen el diagrama
SIPOC.

2. Identifique los proveedores
principales (directos o indirectos)
que intervienen en el proceso de
interés.

Se recomienda al lector hacerse la
siguiente pregunta:

e (De quién se obtiene las cosas para
trabajarlas?

3. Complete el diagrama con la
informacion obtenida en la caja negra.
Coloque las entradas salidas vy
nombre del proceso.

4. Finalmente, identifique a los
destinatarios o beneficiarios del
resultado producido por el proceso de
interés; es decir sus clientes, ya sean
internos o externos.

e (Quién es el principal beneficiado
cuando este proceso funciona
correctamente?

Esquema 1. Lineamientos para la construccion de un diagrama de alto nivel
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2.4. Procedimiento para Diagrama de actividades

Si se desea conocer el proceso con mayor detalle después de realizar el diagrama de alto nivel, éste
se podra describir con un diagrama de actividades.
Los lineamientos para su construccion son los siguientes:

1. Detectar y acotar todas las actividades en el proceso, incluir actividades que cuenten
con valor agregado, (por lo general 5 + 2).
Para identificarlas se puede apoyar en la siguiente pregunta:
+ (Cuales son los acontecimientos que deben suceder para realizar el trabajo?

2. El sentido de un diagrama de actividades generalmente es de derecha a izquierda, y
de arriba hacia abajo, con sus simbolos correspondientes.

C D

v

A 4

: C — —(_)

D

3. Una vez plasmado el flujo de trabajo a medida de que se realizan las actividades,
estas se representaran con rectangulos. En caso de que exista un diagrama
separados para esta actividad, coloque una sombra al rectangulo.

4. Uetilizar las flechas de conexion entre rectangulos para representar la direccion de la
secuencia. Es un simbolo solo puede entrar una flecha de flujo, éstas no deben
cruzarse, si varias lineas se dirigen al mismo simbolo, se deben unir en una sola

flecha.
D

5. Use diamantes para decisiones; aunque lo mas recomendable para este diagrama es
incluir el menor namero de decisiones posible. Estos tendran siempre una sola flecha
de entrada y dos o tres flechas de salida, segin la cantidad de alternativas que se
representan.
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Los simbolos: conector misma pagina y conector entre paginas solo pueden estar conectados
al diagrama por una sola flecha, ya que por su naturaleza es imposible que tengan mas de una
entrada y una de salida.

Esquema 2. Lineamientos para la construccion de un Diagrama de actividades

Un diagrama de flujo debe estar complemente cerrado, teniendo una continuidad de principio a fin,
no pueden quedar flechas en el aire, ni simbolos sin conexion al diagrama, pues el flujo seria
interrumpido.
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2.5. Procedimiento para Diagrama Funcional

Esta herramienta se utiliza cuando el proceso de interés atraviesa los limites de varias funciones
(puestos de trabajo), departamentos o areas, ademas, mostrara los flujos de los insumos, resultados
o productos entre los diferentes departamentos.

La construccion de un diagrama funcional es el siguiente:

1. Este diagrama también fluye de arriba hacia abajo y de izquierda a derecha.

D

v

C_ O 1 —C D

D

2. Trazar un cuadro que abarque a todas las areas involucradas, ya sea horizontal o
verticalmente.

3. Plasme el flujo de trabajo a medida de que se realizan las actividades.

Cuando una actividad no participa se enmarca, por ejemplo: en el siguiente diagrama participan
las areas o funciones A, By D, la C no participa.
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4. Identifique las relaciones principales
dentro del area o departamento que
atraviesen el proceso. Los clientes
inmediatos e insumos para ello apoyese
en el ANEXO A.

5. Una vez identificadas los
departamentos y sus actividades; y se
ha familiarizado con el proceso, es
momento de trazar una tabla con
bandas horizontales utilizando lineas
punteadas para representar las
funciones  (puestos de trabajo),
departamentos o areas y actividades
que cruzan en los mismos.

En este caso, el proceso comienza en el
area Ay terminaen el area D.

Esquema 3. Lineamientos para la construccion para un diagrama funcional

Recomendaciones

e Utilice en la medida de lo posible, solo simbolos de actividad (rectangulo o diamante) y el
flujo de trabajo vaya de izquierda a derecha tal como se muestra en la figura:

Figura 22. Flujo de trabajo en diagramas funcionales

e Tener cuidado de no sumergirse en detalles, esto provocara tener un diagrama en forma de
laberinto con conexiones inmensas.

e Esbueno dejar algunos detalles "sobre lamesa’ (quizas en un apéndice).
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2.6. Procedimiento para Cursograma analitico

Es utilizado atn cuando se ha hecho un modelado previo quedan algunas preguntas en el aire, por
ejemplo:

e (Qué se hace en realidad? ¢ (Quién y cuando lo hace?
« (Donde se hace? « ({Como se hace?

Entonces, es necesaria la presencia del cursograma analitico, el cual responde cada una de las
preguntas anteriores. De nuevo hay que tener cuidado de ser demasiado detallista a menos que sea
necesario, porque el mapa del proceso seria muy largo.

Su procedimiento es el siguiente:

1. Este diagrama es multicolumnar, y la representacion se
realiza en sentido descendente, los simbolos se ubican
dentro de columnas representando cada instruccion de
trabajo. Se debera incluir todos los simbolos necesarios
(descritos en el capitulo 1).

2. Especifique el  nombre del proceso  (forma

verbo+sustantivo). O

3. Indique el nombre de quien realiza el proceso, el namero de
maquina o equipo y un resumen de las distancias y tiempo.

4. Identifique el flujo de trabajo; plasmando la trayectoria del
producto o procedimiento. Sea breve en los nombres de las
actividades.

5. De acuerdo a la naturaleza de la actividad, clasifiquela con
el simbolo que le corresponda.

6. Si se juzga conveniente, agregue columnas para el costo de la mano de obra y de los
materiales, la fecha del estudio, el lugar en que se efectua la operacion (departamento,
estacion, etcétera.), el nimero de referencia del diagrama y el namero de hojas.

Esquema 4. Lineamientos la construccion de un cursograma analitico:

En general debe mantenerse este diagrama tan simple como sea posible, al menos en su version
inicial, de manera que se puede ir completando en lamedida que se considere necesario.
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2.7. Inspeccion visual

Una buena practica es verificar la validez del diagrama, es decir, “caminar el proceso”, se debe
caminar desde cualquier punto en el proceso, hacia atras o hacia adelante, hasta que encuentre el
evento gatillo, asumiendo el rol del producto o servicio y atravesar las actividades, areas,
responsables, decisiones, etcétera, mismos que se documentaron en el mapa.

Ademas, se debe corroborar si se han registrado los hechos correctamente y si no se han puesto
actividades repetidas. También identifique los resultados finales que se han producido para el
cliente y otras partes interesadas; a excepcion de los procesos desencadenados por eventos
temporales o condicionales, en tal caso se tendra un cliente en cada extremo.

Figura 23. Verificacion “caminando el proceso”

A pesar de que el modelado parece una tarea facil, en ocasiones se suele cometer algunos errores al
modelar, mismos que se enuncian a continuacion:

a) Asumir que los mapas obtenidos en una sesion son una representacion fiel de la realidad.
Sugerencia: Es necesario validarlos, es decir, “caminar el proceso”.

b) Mapear el proceso con jefes de area, gerentes o personas de alto nivel jerarquico en la
organizacion.
Sugerencia: Los mapas deben desarrollarse con todas las personas que trabajan dentro del
proceso como operadores, analistas o expertos del proceso.

¢) Guardar los mapas en una carpeta para revision exclusiva de auditoria.
Sugerencia: Los mapas son una herramienta viva y dinamica, de la misma forma que las
operaciones de la compania, la tnica forma de mantenerlos actualizados es que sean del
dominio y uso publico.
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CAPITULO 3

INDICADORES DE DESEMPENO

| hablar de indicadores de desempeno nos remonta a diversos conceptos con los que se
encontrara al analista, Por esta razon, brevemente se explicara cada uno de ellos, con el fin
de se familiarice el lector con el tema.

Figura 24. Conceptos relacionados con indicadores de desempeno

Atributo: propiedades o cualidades del objeto sujeto a juicio, (Fuentes, 2010).

Criterio: tiene su origen en un vocablo griego que significa “juzgar”, son los puntos de vista
con respecto a los cuales se examina y juzga al objeto. Por ejemplo: “el criterio artistico”,
mismo que cuestionado por muchas personas, (Fuentes, 2010).

Dato: es la representacion simbolica (numeérica, alfabética, etcétera.), de un atributo o
caracteristica de un objeto, constituye un insumo para el proceso de construccion de un
indicador, (Sandoval, 2003).

Meta: constituyen la expresion concreta y cuantificable de los logros que la organizacion
planea alcanzar en el ano (u otro periodo de tiempo) con relacion a los objetivos
previamente definidos, (Tunstall, (1992).

Estatus: también conocido como estado, valor inicial o actual del indicador.

Umbral: también llamado meta, es el valor del indicador que se requiere lograr o mantener.
Es necesario que el umbral este definido en base a la generacion de compromisos
internos, al establecerlo debe tener un componente de realismo, es decir que pueda ser
alcanzado con los recursos humanos y financieros disponibles, (Beltran, 1999).

Rango: valor designado al espacio comprendido entre los valores minimo y maximo que el
indicador puede tomar, (Beltran, 1999).

Indice: es la suma pondera de dos o mas indicadores, se refiera a un tipo de medida
compuesta que resume varias observaciones de un mismo fenémeno, (ejemplo, Indice de
poblacion activa o inflacion), (Ramirez, 2007).

Perfil: definido como un conjunto de indicadores mostrados simultaneamente (pero no
agregados en un tnico indicador). En ocasiones se prefiere recibir datos en la forma mas
completa (perfil), pero resulta con cierto grado de complejidad; mientras que otros
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prefieren ver los datos en su manera mas sencilla (indice), suele omitir cierta informacion
en el proceso de simplificacion, (Ramirez, 2007).

j) Variables: representacion operativa del o los atributos (caracteristica, cualidad o
propiedad) de un objeto; indica uno o mas atributos en relacion con el objeto que es sujeto
ajuicio, pueden ser objetivas o subjetivas, (Beltran, 1999).

En ocasiones los términos “indicador” y “variable” se usan como sinonimos, sin embargo, un
indicador no es una variable, éste puede hacer uso de una variable o una funcion de varias.
Por ejemplo: el “ritmo cardiaco” y el “indice de masa corporal” como indicadores de criterio

“salud”.

3.1. ¢Qué es un Indicador?

Los indicadores son medidas utilizadas para determinar el éxito de un proyecto o una organizacion,
también para poder controlar, mejorar o comparar cualquier proceso y conocer qué esta sucediendo
con €l. Tal como su nombre lo indica, los indicadores miden o indican el nivel de desempeno de un
proceso, es muy dificil administrar un proceso que no se pueda medir.

Al ser un concepto de interés en la literatura sobran definiciones, éste amplio panorama no se
limita al tema de indicadores de desempefio, sino que aplica al concepto de indicador en general, ya
que depende del punto de vista, experiencia, expectativas y necesidades de una persona, equipo de
trabajo o una institucion.

Debido a su claridad, se ha seleccionado la siguiente definicion como parametro para el diseio de
indicadores de desempefio.
e “Herramientas disefiadas para contar con un estandar, contra el cual evaluar o demostrar el
progreso con respecto a metas establecidas, facilitan el reparto de insumos, produciendo
productos y alcanzando objetivos”, (CEPAL, 2005).

Los indicadores tienen como objetivos principales:
e  Generar informacion atil para mejorar la toma de decisiones.
e Monitorear el cumplimiento de objetivos.
e Cuantificar los cambios en una situacion que se considera problematica.
e FEfectuar seguimiento a los diferentes procesos, que permita tomar los correctivos
oportunos y mejorar la eficiencia y eficacia de los mismos.

Dentro de las caracteristicas que un indicador” debe cumplir se encuentran las siguientes:

Estar inscrito en un marco Ser claro, para cada indicador Comparable, es decir, que la

teorico o conceptual, de ser debe existir una definicion, recoleccion de la informacion
posible, debe establecerse una formula de calculo para su mejor permita construir el mismo
estructura que lo ubique en un entendimiento y socializacion. indicador de la misma manera.

marco explicativo.

Confiable, respecto a su Ser especificos, deben Relevante, que mida
metodologia de calculo. especificar la meta u aspecto importante del
objetivo a que se logro esperado.
vinculan.

Figura 25. Caracteristicas de los indicadores

> MONDRAGON, (2002), “¢Qué son los indicadores?”. Revista de informacion y analisis, INEGL
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3.2. Medicion, evaluacion e indicadores

Al abordar el mundo de los indicadores nos encontramos con los términos “evaluacion y medicion”,
éstos son ya casi es un lugar comun dentro de la literatura alrededor del tema, ya que se encuentran
estrechamente relacionados y en ocasiones son equivocadamente utilizados como si fuesen
conceptos equivalentes.

La evaluacion es el enjuiciamiento sistematico de la valia o merito del objeto, misma que debe estar
orientada a la indagacion sobre el objeto de interés, que para efectos de éste manual seran los
procesos de negocio. A su vez, la evaluacion es una de las actividades de la planeacion mas
extendidas, ya que se aplica en todo tipo de organizaciones, ya sea con un procedimiento un tanto
informal o conforme a los dictados de un método riguroso.

Para contextualizar y delimitar el foco de evaluacion de interés de éste manual, podriamos clasificar
la evaluacion segtn su etapa de intervencion:

e Evaluacion ex ante: se realiza previamente a la implantacion de un proceso, en la cual se
encuentra los estudios de diseio de mismo, formulacion de objetivos, estudios de pre-
inversion y similares.

e Evaluacion de procesos: se realiza durante el ejercicio de la accion y tiene que ver con el
uso de los recursos para el cumplimiento de los objetivos, el ajuste a la programacion de la
generacion de los productos, entre otros aspectos.

e Evaluacion ex post: se realiza una vez finalizada la intervencion, involucra el andlisis e los
resultados inmediatos, expresa el grado de obtencion de beneficios previamente definidos
al proyecto.

Para operacionalizar la evaluacion es necesario medir al objeto de interés, aparentemente es un acto
simple y mecanico que no requiere mayores conocimientos o experiencias, pero, si pretendemos
medir el comportamiento de una persona, los niveles de rendimiento de un programa o proceso, se
complica. En este caso es necesario determinar un valor a su comportamiento, es en este momento
cuando se hacen presentes dos conceptos mas, “sujeto y objeto”, mismos que se encuentra en cada
uno en los extremos de la evaluacion. (Véase figura 26).

Figura 26. Componentes en la evaluacion

El contexto son