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Definición de proceso 

Un proceso se define como un conjunto de tareas, actividades o acciones interrelacionadas y secuenciadas entre sí que, a partir de una o varias entradas de información, peticiones, materiales o de salidas de otros procesos, dan lugar a una o varias salidas también de materiales (productos) o información con un valor añadido.

Un proceso de negocio puede ser parte de un proceso mayor que lo abarque o bien puede incluir otros procesos de negocio que deban ser incluidos en su función. En este contexto un proceso de negocio puede ser visto a varios niveles de granularidad. El enlace entre procesos de negocio y generación de valor lleva a algunos practicantes a ver los procesos de negocio como los flujos de trabajo que efectúan las tareas de una organización.

Tipos 

Hay tres tipos de procesos de negocio:

1. Procesos estratégicos - Estos procesos dan orientación al negocio. Por ejemplo, "Planificar estrategia", "Establecer objetivos y metas". 

2. Procesos centrales – Estos procesos dan el valor al cliente, son la parte principal del negocio. Por ejemplo, “Repartir mercancías” 

3. Procesos de soporte – Estos procesos dan soporte a los procesos centrales. Por ejemplo, “contabilidad”, “selección de personal”. 

Los procesos de negocio consisten en subprocesos, decisiones y actividades.

Un subproceso es parte un proceso de mayor nivel que tiene su propia meta, propietario, entradas y salidas.

Las actividades son partes de los procesos de negocio que no incluyen ninguna toma de decisión ni vale la pena descomponer (aunque ello sea posible). Por ejemplo, “Responde al teléfono”
Hay tres tipos de elementos importantes en un proceso:

· Valor agregado: Aquellas que transforman los datos e insumos para crear información y productos o servicios para el cliente. Este concepto es esencial. Cada vez que se revisa un subproceso, tarea o actividad, debe meditarse si al cliente de este proceso se le está o no agregando algún valor, desde su perspectiva.
· Traspaso (flujo): Aquellas en las que se entrega de manera interna o externa la información y productos. 

· Control: Aquellas que permiten que las actividades de traspaso se lleven a cabo de acuerdo a especificaciones previas de calidad, tiempo y/o costo. 

Estos procesos deben estar correctamente gestionados empleando distintas herramientas tecnológicas de gestión de procesos (en definitiva gestión de la organización) como puede ser un sistema de planificación de recursos empresariales (ERP), un sistema de Workflow y otros
.

Hammer y Champy
, los “padres de la reingeniería”,  definen a la reingeniería de procesos como “la reconcepción fundamental y el rediseño radical de los procesos de negocios para lograr mejoras dramáticas en medidas de desempeño tales como en costos, calidad, servicio y rapidez”.
Por lo tanto se trata de una reconcepción fundamental y una visión holística de una organización. Preguntas como: ¿por qué hacemos lo que hacemos? y ¿por qué lo hacemos como lo hacemos?, llevan a interiorizarse y cuestionarse los fundamentos de los procesos de trabajo.

La reingeniería de procesos busca llegar a la raíz de las cosas, no se trata solamente de mejorar los procesos, sino y principalmente, busca reinventarlos, con el fin de crear ventajas competitivas osadas, frecuentemente con base en avances tecnológicos.
Modelamiento y mapeo de procesos

Existen numerosas herramientas de software que permiten con gran facilidad modelar los procesos, así como simular y automatizar los procesos rediseños
.

Características comunes en los procesos de negocios rediseñados 

Al observar y tomar parte en proyectos de reingeniería en muchas organizaciones, se pueden ver semejanzas notables entre los diversos rediseños, semejanzas que van más allá de los tipos de industria y aun de la identidad de un proceso particular. Mucho de lo que se aplica a una compañía de automóviles que ha rediseñado sus procesos se aplica igualmente a una compañía de seguros o a un servicio público.

Los procesos deben ser sencillos. La necesidad de sencillez produce consecuencias enormes en cuanto a la manera de diseñar los procesos y de darles forma a las organizaciones.

1) Varios oficios se combinan en uno. La característica más común y básica de los procesos rediseñados es que tiende a desaparecer el trabajo en serie. Es decir, muchos oficios o tareas que antes eran distintos se integran o comprimen en uno solo. Los beneficios de los procesos integrados son enormes. Los procesos integrados han reducido también costos de administración indirectos. Los propios empleados encargados del proceso asumen la responsabilidad de ver que los requisitos del cliente se satisfagan a tiempo y sin defectos.

2) Los trabajadores toman decisiones. Las compañías que emprenden la reingeniería no sólo comprimen los procesos horizontalmente, confiando tareas múltiples y secuénciales a trabajadores o a equipos, sino también verticalmente. Compresión vertical significa que en aquellos puntos de un proceso en que los trabajadores tenían que acudir antes al superior jerárquico, hoy pueden tomar sus propias decisiones. En lugar de separar la toma de decisiones del trabajo real, la toma de decisiones se convierte en parte del trabajo. Los trabajadores mismos realizan aquella parte del oficio que antes ejecutaban los gerentes. Entre los beneficios de comprimir el trabajo tanto vertical como horizontalmente se cuentan: Menos demoras, costos indirectos más bajos, mejor reacción de la clientela y más facultades para los trabajadores.

3) Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural En los procesos rediseñados, el trabajo es secuenciado en función de lo que es necesario hacerse antes o después. Por ejemplo, en una compañía manufacturera se requerían cinco pasos desde el recibo de un pedido hasta la instalación del equipo solicitado. El primer paso era determinar los requisitos del cliente: el segundo, traducirlos a códigos internos de producto: el tercero, remitir la información codificada a distintas plantas y bodegas: el cuarto, recibir y ensamblar los componentes: y el quinto, entregar e instalar el equipo. Una organización distinta ejecutaba cada paso. La "deslinearización" de los procesos los acelera en dos formas. Primera: Muchas tareas se hacen simultáneamente. Segunda: Reduciendo el tiempo que transcurre entre los primeros pasos y los últimos pasos de un proceso se reduce la ventana de cambios mayores que podrían volver obsoleto el trabajo anterior o hacer el trabajo posterior incompatible con el anterior. Las organizaciones logran con ello menos repetición de trabajo, que es otra fuente de demoras.

4) Los procesos tienen múltiples versiones La cuarta característica común de la reingeniería de procesos podríamos denominarla “final de la estandarización”. Los procesos tradicionales tenían por objeto suministrar producción masiva para un mercado masivo. Todos los insumos se manejaban de idéntica manera de modo que las compañías podían producir bienes o servicios exactamente uniformes. En un mundo de mercados diversos y cambiantes, esa lógica está obsoleta. Para hacer frente a las demandas del ambiente contemporáneo, necesitamos múltiples versiones de un mismo proceso, cada una sintonizada con los requisitos de diversos mercados, situaciones o Insumos. Los tradicionales procesos únicos para todas las situaciones son generalmente muy complejos, pues tienen que incorporar procedimientos especiales y excepciones para tomar en cuenta una gran variedad de situaciones. En cambio, un proceso de múltiples versiones es claro y sencillo porque cada versión sólo necesita aplicarse a los casos para los cuales es apropiada. No hay casos especiales ni excepciones. No debiera dar lo mismo, por ejemplo, tramitar en una Contraloría una autorización de una compra menor, que la autorización de una licitación de 100 millones de dólares, y las burocracias tradicionales tienden a tratar con el mismo procedimiento todas las situaciones, independientes de su envergadura. Eso origina severos cuellos de botella a los casos importantes, que no reciben una atención especializada. 
5) El trabajo se realiza en el sitio razonable Un tema recurrente en los procesos rediseñados es el desplazamiento innecesario del trabajo a través de fronteras organizacionales o físicas. En las organizaciones tradicionales, el trabajo se organiza en torno a los especialistas — y no solamente en los talleres. Los contables saben llevar cuentas, y los empleados de compras saben hacer pedidos, de manera que cuando el departamento de contabilidad necesita lápices, el departamento de compras se los compra. Este departamento busca a los vendedores, negocia precios, coloca los pedidos, inspecciona los artículos y paga las facturas — y finalmente el departamento de contabilidad recibe sus lápices. Como resultado de este sistema los que piden productos los reciben más rápidamente y con menos problemas, y la compañía gasta mucho menos en costos de procesamiento.

6) Se reducen las verificaciones y los controles La clase de trabajo que no agrega valor y que se minimiza en los procesos rediseñados es el de verificación y control: o para decirlo con más precisión, los procesos rediseñados hacen uso de controles solamente hasta donde se justifican económicamente. Los procesos rediseñados muestran un enfoque más equilibrado. En lugar de verificar estrictamente el trabajo a medida que se realiza, estos procesos muchas veces tienen controles globales o diferidos. Estos sistemas están diseñados para tolerar abusos moderados o limitados, demorando el punto en que el abuso se detecta o examinando patrones colectivos en lugar de casos individuales.

7) La conciliación se minimiza. Otra forma de trabajo que no agrega valor y que los procesos rediseñados minimizan es la conciliación. Lo logran disminuyendo el número de puntos de contacto externo que tiene un proceso, y con ello reducen las probabilidades de que se reciba información incompatible que requiere conciliación. Si se le va a pedir información a un ciudadano, se le pide toda de una sola vez.
8) Un “gerente de caso” o “ejecutivo de cuenta” ofrece un solo punto de contacto con el cliente.  El empleo de una persona que podríamos llamar "gerente de caso" es otra característica recurrente que encontramos en los procesos rediseñados. Este mecanismo resulta útil cuando los pasos del proceso son tan complejos o están tan dispersos que es imposible integrarlos en una sola persona o incluso en un pequeño grupo. Actuando como amortiguador entre el complejo problema y el cliente, el gerente de caso se comporta ante el cliente como si fuera responsable de la ejecución de todo el proceso, aun cuando en realidad no lo es. Para desempeñar este papel — es decir. para poder contestar las preguntas del cliente y resolverle sus problemas — este gerente necesita acceso a todos los sistemas de información que utilizan las personas que realmente ejecutan el trabajo, y la capacidad de ponerse en contacto con ellas, hacerles preguntas y pedirles ayuda adicional cuando sea necesario.

Metodología esquemática de Reingeniería de Procesos 

Como extremo ideal, se puede establecer una metodología de "papel en blanco", en la que se reinventa toda la estructura y funcionamiento del proceso o de la organización. Se mantienen los objetivos y estrategias básicas del negocio, pero se adopta una libertad total de ideas. Esta metodología se puede restringir aprovechando en mayor o menor medida los procesos ya existentes, haciéndose así un rediseño parcial del proceso.

En cualquiera de los casos, la reingeniería de procesos crea cambios directos y radicales que requieren unas circunstancias en la organización para adoptarse con éxito:

· Sensibilización al cambio. 

· Planeación estratégica. 

· Automatización. 

· Gestión de Calidad Total. 

· Reestructuración Organizacional. 

· Mejora Continua. 

· Valores compartidos. 

· Perspectiva individual. 

· Comportamiento en el lugar de trabajo. 

· Resultados finales. 

Las etapas de la reingeniería pueden ser las siguientes:

· Identificación de los procesos estratégicos y operativos existentes o necesarios, y creación de un mapa (un modelo) de dichos procesos. 

· Jerarquización del mapa de procesos para su rediseño, y determinación de los procesos clave, aquellos que se abordarán primero o con mayor interés. 

· Desarrollo de la visión de los nuevos procesos mejorados. 

· Reingeniería (creación y rediseño) de procesos, realizada por consultores externos, especialistas internos, o una mezcla de ambos. 

· Preparación y prueba de los nuevos procesos (procesos pilotos). 

· Procesos posteriores de mejora continua.

Indicadores Clave de Desempeño de Proceso, del inglés Key Performance Indicators (KPI), miden el nivel del desempeño de un proceso, enfocándose en el “como” e indicando qué tan buenos son los procesos, de forma que se pueda alcanzar el objetivo fijado.

Key Performance Indicators (KPI) son métricas financieras o no financieras, utilizadas para cuantificar objetivos que reflejan el rendimiento de una organización, y que generalmente se recogen en su plan estratégico. Estos indicadores son utilizados en Business Intelligence para asistir o ayudar al estado actual de un negocio a prescribir una linea de acción futura. El acto de monitorizar los Indicadores Clave de Desempeño en tiempo real se conoce como Monitorización de Actividad de Negocio. Los Indicadores de Rendimiento son frecuentemente utilizados para "valorar" actividades complicadas de medir como los beneficios de desarrollos líderes, compromiso de empleados, servicio o satisfacción.

Los KPIs suelen estar atados a la estrategia de la organización (ejemplificadas en las tecnicas como la del Balanced Scorecard). Los KPIs son “vehículos de comunicación”; Permiten que los ejecutivos de alto nivel comuniquen la misión y visión de la empresa a los niveles jerárquicos más bajos, involucrando directamente a todos los colaboradores en realización de los objetivos estratégicos de la empresa. Usados para calcular, entre otros:

· Tiempo que se utiliza en mejorar los niveles de servicio en un proyecto dado. 

· Nivel de la satisfacción del cliente. 

· Tiempo de mejoras de asuntos relacionados con los niveles de servicio. 

· Impacto de la calidad de los recursos financieros adicionales necesarios para cumplir con el nivel de servicio definido. 
Una organización que realiza tareas estructuradas y repetitivas debe identificar sus propios KPI's. La clave para esto es:

· Tener predefinidos sus procesos de negocio. 

· Tener claros los objetivos/rendimiento requeridos en el proceso de negocio. 

· Tener una medida cuantitativa/cualitativa de los resultados y que sea posible su comparación con los objetivos. 

· Investigar variaciones y ajustar procesos o recursos para alcanzar metas a corto plazo. 

Cuando se definen KPI's se suele aplicar el acronimo SMART, ya que los KPI's tienen que ser:

· eSpecificos (Specific) 

· Medibles (Measurable) 

· Alcanzables (Achievable) 

· Realistas (Realistic) 

· a Tiempo (Timely) 


Lo que realmente es importante:

1. Los datos de los que dependen los KPI tienen que ser consistentes y correctos. 

2. Estos datos tienen que estar disponibles a tiempo

� Para una extensa discusión del uso de tecnología en el rediseño de procesos, pueden consultarse en biblioteca los textos de Oscar Barros: “Reingeniería de Procesos de Negocio” (1994) y “Rediseño de Procesos de Negocios mediante el uso de Patrones”, (2000). 


� “� HYPERLINK "http://www.amazon.com/Reengineering-Corporation-Manifesto-Revolution-Essentials/dp/0060559535/ref=pd_bbs_sr_1?ie=UTF8&s=books&qid=1217101244&sr=1-1" �Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution” (Collins Business Essentials)� by Michael Hammer and James Champy (Paperback Ed. - Dec 23, 2003) 


� “� HYPERLINK "http://www.amazon.com/Workflow-Modeling-Improvement-Application-Development/dp/1580530214/ref=sr_1_1?ie=UTF8&s=books&qid=1217103109&sr=1-1" �Workflow Modeling: Tools for Process Improvement and Application Development�” by Alec Sharp and Patrick McDermott (Hardcover - Feb 15, 2001)





