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CAPÍTULO 3

3. MODELAMIENTO DE PROCESOS

Introducción

Este capítulo introduce el marco teórico de los procesos, la necesidad de estudiarlos, cuándo es necesario hacer una reingeniería y cuándo mejoramiento continuo;  así como también del modelamiento de procesos.  

Finalmente se explica la metodología IDEF0, sus fundamentos, componentes y técnicas de construcción de modelos; debido a que esta metodología será utilizada en el siguiente capítulo para el modelamiento de los procesos identificados como críticos.

3.1 Conceptos de procesos

Para Thomas H. Davenport (1997) proceso es “un grupo de actividades, estructuradas y medidas, designadas para producir una salida específica, para un cliente o mercado particular”.

Para la Fundación Europea de Administración de Calidad (EFQM por sus siglas en inglés) un proceso es “un organización lógica de personas, materiales, energía, equipos y procedimientos en actividades de trabajo diseñados para generar un resultado específico”.

Se podría concluir que un proceso es un conjunto de actividades interrelacionadas que transforman elementos de entrada en elementos de salida.

Se puede hablar realmente de procesos si existen las siguientes características o condiciones:

· Se pueden describir las entradas y salidas

· Se pueden describir los controles y mecanismos

· Se pueden describir las actividades para convertir las entradas, con ayuda de los controles y mecanismos, en salidas

· Tienen responsable designado que asegure su cumplimiento y eficacia  continuados

Los procesos dentro de la misma empresa tienen características que los diferencian, según el impacto que tengan los procesos en los usuarios finales.  Según el Ing. Carlos Solano de la Sala (2002), éstos pueden clasificarse en:

· Procesos estratégicos (directivos o gobernadores), son necesarios para el mantenimiento y progreso de la organización, establecen la dirección, políticas y formas de operar.

· Procesos operativos o claves (de valor), guardan relación directa con los clientes, impacto sobre su función, son los que crean valor.

· Proceso de apoyo o soporte (facilitadores), apoyan a los procesos operativos para que éstos se cumplan.

3.1.1 Actividades

Definen una función, proceso o transformación.  

La forma convencional de nombrar una actividad es utilizar un verbo activo acompañado de un objeto directo, que es afectado por la ejecución de la actividad.  El nombre debe ser específico y significativo.

Existen ciertos criterios para identificar las actividades de un proceso, entre ellos se encuentran:

· Deben ser identificables.

· Deben identificarse las entradas (materiales, información, clientes).

· Deben ocurrir en un período de tiempo determinado.

· Deben dar como resultado por lo menos un producto.

· El nombre de la actividad debe ser específico y significativo.

· Debe tener por lo menos una entrada, una salida y un mecanismo.

Las entradas, salidas, controles, mecanismos y tareas se identifican como componentes de las actividades.  El Ing. Carlos Solano de la Sala R. (2002) da definiciones de los componentes.

Entradas

Es toda aquella información o insumo que alimenta una actividad.  Una entrada es una fuente de consumo, sea ésta un dato o un objeto.  Ejemplos de entradas:

· Solicitud que hace un paciente para recibir servicios hospitalarios.

· Medicinas e insumos médicos utilizados en la prestación de servicios.

Salidas

Es toda aquella información o producto que resulta de la ejecución de una actividad.  Una actividad debe tener por lo menos una salida, pudiendo ésta agregar valor o no.  Una salida puede ser la entrada de otra.  Ejemplo de salidas:

· Paciente atendido.

· Reportes de consumo de medicinas e insumos.

Controles

Son todos aquellos instrumentos que supervisan la transformación de las entradas en salidas.  Los controles contienen las reglas (guías, procedimientos, regulaciones, etc.)  y condiciones que deben estar presentes para garantizar correctas salidas.  Un control puede provenir de la salida de una actividad precedente. Ejemplos de controles:

· Guías de atención médica.

· Lista de precios.

Mecanismos

Son todos aquellos instrumentos (recursos no consumibles) que asisten en la transformación de entradas en salidas.  Definen QUIÉN o QUÉ realiza tal actividad, DÓNDE y CUÁNDO se realiza.  Ejemplos de mecanismos:

· Equipos.

· Personas.

Tareas

Acciones individuales realizadas en la ejecución de una actividad.  Una actividad tiene al menos una tarea, pudiendo llegar a tener muchas.

Dependiendo del alcance y del propósito del análisis del proceso, una tarea puede ser analizada como una actividad o como una tarea asociada con una actividad.  Una tarea puede ser promovida a una actividad si la tarea es materialmente diferente en términos de entradas, salidas, controles y mecanismos de las tareas relacionadas.  Por tanto, la clasificación de actividad y tarea es subjetiva;  el alcance y propósito del análisis son los criterios claves que guían la decisión.


3.1.2 ¿Por qué estudiar procesos?

Porque las empresas son tan eficientes como lo son sus procesos.  No son los productos, sino los procesos que los crean los que llevan a las empresas al éxito, los buenos productos no hacen ganadores;  los ganadores hacen buenos productos.

Para Michael Hammer (1994) “el corazón de manejar negocios es poder controlar procesos”.

La mayoría de las empresas que han tomado conciencia de esto han reaccionado ante la ineficiencia que representan las organizaciones departamentales, con sus nichos de poder y su inercia excesiva ante los cambios, potenciando el concepto de proceso, con un foco común y trabajando con una visión de objetivo en el cliente.  

3.1.3 Reingeniería v/s Mejoramiento continuo

“No puedes simplemente hacer lo que funciona en una época, porque todo a tu alrededor está cambiando, para tener éxito debes estar al frente del cambio”.  Sam Walton, fundador de Wal-Mart.

Esta sección no pretende explicar detalladamente la teoría de reingeniería o mejora continua, pero por estar en búsqueda de excelencia, merecen ser mencionadas por su metodología (señalando qué hacer y no cómo hacer) y características.

Reingeniería

Puede definirse a la reingeniería como el cambio radical de los procesos existentes, para lograr mejoras dramáticas en velocidad, costos, calidad y servicio. Surge como respuesta a las ineficiencias propias de la organización funcional en las empresas.

De acuerdo con Champy (1994) existen 4 aspectos que deben ser considerados para lograr éxito en un proceso de reingeniería:

· Cuestionamiento constante de lo que se hace.

· Para crear un ambiente de cambios no se necesita cambio cultural de todos los niveles de la organización.

· Creación de mecanismos que permitan mejores niveles de desempeño.

· Definición de personal adecuado para que la implementación de los cambios y mecanismos no cree resistencia.

Intentar definir una metodología para cada empresa que desee incursionar en un proceso de reingeniería resulta complicado, sin embargo, Champy (1994) distingue siete etapas:

I. Identificar la necesidad de realizar cambios, determinando la situación actual de la organización y  comparándola con la deseada, siendo importante la comunicación con toda la organización.

II. Identificar los procesos que deben entrar en el proceso de reingeniería, seleccionándolos entre los más problemáticos y críticos.   

III. Evaluar los recursos disponibles para la reingeniería. 

IV. Diagnosticar los procesos actuales, con el fin de determinar sus actividades esenciales (en esta etapa se incluye el modelamiento de los procesos). 

V. Rediseñar los procesos, partiendo de los ideales, buscando eliminar los desperdicios y trabajos sin valor agregado.    

VI. Puesta en práctica el nuevo proceso, definiendo las estrategias necesarias para su implementación.

VII. Evaluación del nuevo proceso implementado,  que determine cuán cerca se encuentra el nuevo proceso del ideal;  esta evaluación debe derivar en un nuevo diagnóstico del proceso (fase IV)

Por la definición se tiene claro que un proceso rediseñado es distinto al anterior, pero este nuevo proceso tiene ciertas características como las que se mencionan a continuación:

· Varios oficios se combinan en uno.

· Compresión vertical en la toma de decisiones, por lo los trabajadores pueden tomar sus propias decisiones.

· Las actividades del proceso se ejecutan de manera lógica, por lo tanto, el trabajo es secuenciado en función de lo que es necesario hacerse antes o después.

·  Los procesos tienen múltiples versiones, cada una sintonizada con los requisitos de diversos mercados, situaciones o insumos.

· El trabajo se realiza en el sitio razonable.

· Se reducen las verificaciones y controles, presentándose sólo donde se justifican.

Mejoramiento continuo

Filosofía gerencial que busca un permanente mejoramiento de procesos, con costos más bajos, menos procesos en la prestación de servicios o fabricación de un producto y, menos desperdicios.  Esta filosofía surge de la continua insatisfacción que producen los servicios y productos ofrecidos a los clientes.

Para Edward Deming, la administración de la calidad total requiere de un proceso constante, llamado Mejoramiento Continuo, donde la perfección nunca se logra pero siempre se busca.

En todo proceso hay aspectos que determinan el éxito o fracaso de éste; los aspectos claves en un proceso de mejora continua son:

· Pleno compromiso de la alta administración.

· Creación de un consejo directivo de mejoras.

· Participación activa de todos los involucrados en la implementación de cambios (incluso proveedores).

· Participación de equipos de control de procesos.

· Reconocimiento a la consecución de metas.

Según el Ing. Luis Gómez Bravo (1992), un proceso de mejoramiento continuo consta de siete etapas:

I. Identificar problemas a superar, que inicia con la aclaración de conceptos de calidad y productividad en la organización.

II. Dimensionar los problemas, subdividiéndolos en subproblemas o causas síntomas.

III. Analizar causas raíces de los problemas, cuya eliminación asegurará la no ocurrencia del problema en mención.

IV. Establecer metas de mejoramiento, lo que condicionará las soluciones y el ritmo de su implantación.

V. Definir soluciones.

VI. Implantar y evaluar soluciones, acompañado de un plan de acción que asegure que las soluciones sean asimiladas adecuadamente por los usuarios.

VII. Establecer acciones de garantía, que permitan mantener el nivel de desempeño alcanzado. 

Reingeniería o Mejoramiento continuo 

Luego de haber revisado la metodología de reingeniería y de mejoramiento continuo, la pregunta que surge es cuándo hacer reingeniería y cuándo mejoramiento continuo.  La respuesta a esta pregunta depende de la velocidad con la que los procesos se acercan al nivel de eficiencia deseado; cuando con los cambios establecidos se logra una acertada tasa de crecimiento, resulta apropiado establecer un proceso de mejora continua;  pero cuando esta tasa de crecimiento está alejada de lo que se ha planificado, se impone un proceso de reingeniería (Figura 3.1).  Sin embargo, llegar al nivel de eficiencia deseado a través de una de estas dos filosofías, que no son excluyentes, no debe frenar la búsqueda por la excelencia.


FIGURA 3.1  ELECCIÓN DE REINGENIERÍA O MEJORA CONTINUA

(Adaptado de Cantú, Desarrollo de una Cultura de Calidad, 1997)

3.2 Conceptos de modelación

Puede definirse al modelamiento de procesos como la representación gráfica de una realidad compleja, en la que se identifican los procesos y las conexiones lógicas e interrelacionadas.

El modelamiento de procesos nos ayuda a entender las relaciones entre las actividades más importantes del sistema que queremos analizar y desarrollar.  Esta técnica se ha desarrollado para facilitar la comunicación entre los diferentes usuarios y el nivel jerárquico administrativo.

Además, permite documentar de una manera clara los elementos más importantes, como por ejemplo, qué actividades son necesarias, cómo se realizan y qué recursos consumen.  Constituye la base para que el equipo de procesos aborde el rediseño o mejora y establezca indicadores relevantes en los puntos intermedios del proceso y en sus resultados.

3.2.1 Sistemas y modelos

Para el Profesor Héctor Allende (2003), los sistemas son una abstracción de la realidad mediante la cual se ve una parte de un todo, esta parte se separa mediante fronteras.  Son un conjunto de procesos interconectados entre sí, y que tienen un propósito común, incluyendo recursos y controles para llevar a cabo estos procesos.

Los sistemas pueden ser experimentados en base al real  actual (aplicación directa) o mediante un modelo.

Los modelos desarrollan una descripción lo más exacta de un sistema.  La figura 3.2 muestra esquemáticamente el modelo de un sistema, en el que se puede observar cómo los macroprocesos agrupan a los procesos y éstos a su vez a las actividades.
Cuando un sistema es modelado, con ayuda de una representación gráfica (diagrama de proceso), pueden apreciarse con facilidad las interrelaciones existentes entre los distintos procesos;  al mismo tiempo, los problemas existentes pueden ponerse de manifiesto claramente dando la oportunidad al inicio de acciones de mejora. 

3.2.2 Principios generales de modelación

Como se mencionó en párrafos anteriores, el modelamiento constituye una representación gráfica y esquemática, paso a paso, de los detalles de un proceso.  Incluye las entradas del proceso y sus salidas, así como el conjunto de actividades y tareas en el desarrollo del mismo.

La modelación tiene cuatro objetivos claramente identificados:

· incrementar la eficiencia,

· reducir costos,

· mejorar la calidad,

· acortar los tiempos de procesos y ciclos,

mediante:

· reducción de etapas y tiempos,

· reducción y eliminación de actividades sin valor añadido,

· reducción de burocracia,

· ampliación de las funciones y responsabilidades del personal,

· inclusión de actividades de valor añadido.

El nivel de detalle del modelo depende del grado de detalle al que se desee llegar.  En la etapa inicial del modelo, los procesos tienden a ser menos detallados y en adelante se descomponen en muchas actividades, con lo que el modelo resulta ser más detallado.

La figura 3.3 muestra la pirámide de descomposición de los sistemas.


FIGURA 3.3  PIRÁMIDE DE DESCOMPOSICIÓN DE SISTEMAS

3.3 Metodología IDEF

Los métodos IDEF (ICAM –Integrated Computer Aided Manufacturing– DEFinition) nacieron en los años setenta como resultado de investigaciones de las Fuerzas Aéreas estadounidenses para mejorar la productividad.  En la actualidad, la investigación de estos métodos continúa, y siguen siendo utilizados de manera creciente.  

La Tabla 2, muestra la clasificación de los métodos:


[image: image1.wmf]Método

Finalidad

IDEF0

Modelo de Procesos de Negocios

IDEF1

Modelo de Información

IDEF1X

Modelo de Datos

IDEF2

Diseño de Modelo de Simulación

IDEF3

Diagrama de Actividades

IDEF4

Diseño de Objetos

IDEF5

Descripciones Ontológicas

IDEF6

Diseño Racional

IDEF8

Modelo de Interfases

IDEF9

Diseño de Escenarios

IDEF10

Modelo de Implementación Arquitectónica

IDEF11

Modelo de Información 

Artifact

IDEF12

Modelo de Organizaciones

IDEF13

Diseño de Mapas

IDEF14

Diseño de Redes de Trabajo


TABLA 2.  CLASIFICACIÓN DE LOS MÉTODOS IDEF

Dado que para el desarrollo de esta tesis se modelarán procesos de negocios, se escoge el método IDEF0 para su desarrollo.

3.3.1 Fundamentos

IDEF0 es un método diseñado para el modelamiento de actividades en una organización o sistema.  Así, los modelos IDEF0 se crean a menudo como una de las primeras tareas de un esfuerzo del desarrollo del sistema.

Con el método IDEF0 se analiza sistemáticamente el negocio, centrándose en las funciones que se realizan de manera regular, las políticas de control que se utilizan para asegurar que esas tareas se llevan a cabo en forma correcta, los recursos (tanto humanos como materiales) que utilizan, los resultados de la tarea (salidas) y las materias primas (entradas) sobre las que la actividad actúa.

Los conceptos básicos en los modelos IDEF0 se relacionan a cajas y flechas, en el que las cajas denotan funciones (actividades) y las interfaces a o desde la función como flechas que entran o que salen de la caja.  

Los modelos IDEF0 se presentan de manera jerárquica, en el que cada diagrama representa una actividad necesaria para la tarea.  Las actividades  se subdividen en diagramas que siguen en niveles inferiores hasta el grado de detalle deseado.

3.3.2 Elementos

· Función.-  La forma convencional de nombrar una función es utilizar un verbo activo acompañado de un objeto directo.  El nombre debe ser específico y significativo. Una función es presentada por una caja.  
· Caja.-  Un rectángulo que contiene un nombre y un código, usada para representar una función.  La figura 3.4 representa una función a través de una caja.

FIGURA 3.4 REPRESENTACIÓN DE UNA FUNCIÓN

· Flecha.-  Una línea (no necesariamente recta), compuesta por uno o más segmentos, que conduce información u objetos desde una función fuente (origen de la flecha), hasta una de destino (término de la flecha).  Existen cuatro tipos de flechas:  de entradas, de salidas, de controles y de mecanismos.
· Entradas.-  Información u objeto (clientes) que son transformados por una función.  Se asocia una entrada con una flecha horizontal hacia la derecha, cuyo destino es una función.  La figura 3.5 muestra la forma de representar una entrada.


FIGURA 3.5 REPRESENTACIÓN DE UNA ENTRADA

· Salidas.-  Información u objeto producido por una función.  Se asocia una salida con una flecha horizontal hacia la derecha, cuyo origen es una función.  La figura 3.6 muestra la forma de representar una salida.

FIGURA 3.6 REPRESENTACIÓN DE UNA SALIDA

· Controles.-  Condición requerida para producir una salida correcta.  Se asocia un control con una flecha vertical hacia abajo, cuyo destino es una función.  La figura 3.7 muestra la forma de representar un control.

FIGURA 3.7 REPRESENTACIÓN DE UN CONTROL

· Mecanismos.-  Recursos no consumibles que se  utilizan en la transformación de las entradas en salidas.  Se asocia un mecanismo con una flecha vertical hacia arriba, cuyo destino es una función.  La figura 3.8 muestra la forma de representar un mecanismo.


FIGURA 3.8 REPRESENTACIÓN DE UN MECANISMO

· Diagrama A-0.-  Llamado también Diagrama de Contexto. Es un modelo del más alto nivel y que muestra el límite superior del modelo, en este diagrama se muestran todos los ICOMs (entradas, controles, salidas y mecanismos, por sus siglas en inglés) de la organización o sistema.  Es el único diagrama que sólo contiene una caja.  La figura 3.9  representa un Diagrama A-0.

FIGURA 3.9   REPRESENTACIÓN DE UN DIAGRAMA A-0

· Diagrama de nodos.-  Llamado también Árbol de Nodos, muestra una descomposición funcional del diagrama A-0.  En esta descomposición las actividades son identificadas por un número que indique su nivel en el modelo y la relación a la función del padre. En este diagrama no se identifica la información u objeto que conducen las flechas.  La figura 3.10 representa un diagrama de nodos.

FIGURA 3.10  REPRESENTACIÓN DE UN DIAGRAMA DE NODOS

· Descomposición.-  Partición de un modelo de funciones en sus componentes.  Generalmente se usan de 3 a 6 funciones por descomposición.

Construcción de modelos

En esta sección se intenta proporcionar una secuencia de pasos para la construcción de modelos bajo la metodología IDEF0.

Los pasos sugeridos para el modelamiento son:

· Construir el diagrama A-0

· Construir el diagrama de nodos

· Construir el diagrama de descomposición, usando los ICOMs definidos en el diagrama A-0.  Para ello se requiere:

· Arreglar un número de cajas (determinado por el número de funciones descrito en el diagrama de nodos), puestas a manera de escalera.  Este arreglo facilita el dibujo de las líneas en el diagrama.

· Agregar los ICOMs para cada función.

Al ser la construcción de un modelo IDEF0 un proceso iterativo, se lo continúa refinando hasta que se tiene el nivel de detalle esperado.

Los puntos dominantes en los modelos IDEF0 son:

· El análisis debe reflejar un punto de vista específico.

· El ICOM es el elemento de trabajo del modelo IDEF0.

· Los modelos IDEF0 siguen una forma estructurada de profundidad desde el acercamiento del nivel del diagrama A-0 al nivel más bajo del análisis. 

Conclusiones

La gestión de procesos es la forma de gestionar toda la organización basándose en los procesos, y es el modelamiento la herramienta adecuada para la descripción, documentación y análisis de los procesos.
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