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Desde hace ya algunos afios se ha venido trabajando en el mundo desarrollado en la llamada
“Direccion de los Procesos de Negocios” o Business Process Management, (BPM) y han
surgido herramientas para su implementacion, como los Sistemas Wokflow (Flujo de trabajo), a

medida que se ha ido avanzando en su aplicacion.

En los ultimos afios se ha continuado desarrollando un conjunto de herramientas de todo tipo,
fundamentalmente gerenciales, para ayudar a elevar la competitividad de las organizaciones,
con éxitos y fracasos, sin embargo en el area de los sistemas no existia aun una filosofia
integradora posible de aplicar, aunque en teoria estaba definido que sin instrumentos
sistémicos practicos efectivos y eficientes no se podia lograr la verdadera integracion.
Aparentemente se ha llegado a algo practico y es lo que se presenta como una opcion de
aplicacién, con desarrollo en Europa, y ramificaciones en América Latina.

Palabras claves: Direccion de los Procesos de Negocios, Flujo de trabajo, competitividad de

las organizaciones.




INTRODUCCION

Desde hace ya algunos afos se ha venido
trabajando en el mundo desarrollado en la
llamada “Direccion de los Procesos de
Negocios” o Business Process Management,
(BPM) y han surgido herramientas para su
implementacion, como los Sistemas Wokflow
(Flujo de trabajo), a medida que se ha ido
avanzando en su aplicacion.

En Cuba esto se conoce desde el afio 1996
en que varios compaferos de distintos
organismos participaron en Costa Rica en un
curso organizado por el CYTED de Esparia e
impartido por profesores norteamericanos y
chilenos sobre estos asuntos. Los
participantes eran de las areas de gestion
automatizada de la infomacion y procedian
de América Latina: Costa Rica, Chile, Brasil,
Argentina, Costa Rica los mas destacados.
Participaron compafieros de Biomundi, SIME
y el IDICT del CITMA.

En los ultimos afos se ha continuado
desarrollando un conjunto de herramientas
de todo tipo, fundamentalmente gerenciales,
para ayudar a elevar la competitividad de las
organizaciones, con éxitos y fracasos, sin
embargo en el area de los sistemas no
existia aun una filosofia integradora posible
de aplicar, aunque en teoria estaba definido
que sin instrumentos sistémicos practicos
efectivos y eficientes no se podia lograr la
verdadera integracion. Aparentemente se ha
llegado a algo practico y es lo que se
presenta como una opcién de aplicacién, con
desarrollo en Europa, y ramificaciones en
América Latina.

Es interesante considerar que muchos
desarrollos surgen de Estados Unidos y se
tratan de aplicar directamente en América
Latina, donde tienen un proceso de
experimentaciéon, mientras paralelamente se
estdn aplicando en Europa también, y en
Espafia principalmente. Cuando maduran en
dicho pais, también fluyen hacia América
Latina y se complementan o se funden con
las mismas técnicas llegadas del norte un
tiempo antes y en proceso de ajuste. Es en
ese momento en que se difunden con mayor
fuerza y se comienzan a aplicar. Es un
proceso derivado de la globalizaciéon en la
gerencia moderna y el tratar de apoderarse
de los mercados internacionales. El asunto
fundamental es evaluar adecuadamente las
condiciones concretas de aplicaciéon en cada
uno de los paises y los valores de los

directivos que van a implementarlos vy
hacerlos funcionar.

En Cuba se aplican en algunos organismos,
en unos casos de forma experimental a modo
de proyectos, y en otros como sistemas de
trabajos implementados y en operacion
eficiente.

Indiscutiblemente son unas herramientas de
trabajo poderosisimas cuando los directivos
los toman como tal y las hacen parte de la
cultura de la organizacién, si esto no se
logra, estos sistemas decaen y desaparecen
rapidamente al no “ayudar” a dirigir vy
convertirse en una tarea mas.

Direccion de los Procesos de Negocio
(BPM)

Este término se orienta, como su titulo indica
a dirigir, conducir, guiar los procesos de la
organizacion. Sobre esa base todo seria muy
simple, y aparentemente es “mas de lo
mismo”, pero el asunto es otro. Aparece la
palabra “proceso”, y aqui fue “donde le entr6
el agua al coco”, para decirlo con una
expresion muy folklérica cubana, porque
desgraciadamente la formacién del cuadro,
directivo o gerente, académica o empirica,
generalmente lo obliga a pensar de forma
estratificada en altura y encasillada o
enmarcada en amplitud de manera
“organigramica”, término inexistente, pero
también muy grafico que establece en la
mente de la direccidbn un organigrama del
proceso cuando un proceso, o fluye, o no
funciona.

Insisto en el concepto de “proceso”. Se inicia
en un lugar con la entrada de una “materia
prima”, que puede ser cualquier cosa (un
producto, una informacién), y pasa a la
siguiente etapa, y continda asi
sucesivamente, sin  estrechamientos o
ensanchamientos, de manera balanceada,
hasta alcanzar su fin u objetivo. Si eso no
sucede en el tiempo establecido, si la calidad
no es buena, si se incumplen otros
parametros, entonces aquello, aquel proceso,
no sirve. Pero jes esa nuestra manera de
estructurar los procesos, de pensar?
Generalmente no es asi. En lo que se piensa
es en que el departamento de materia prima
recibié un producto sin la calidad establecida
de acuerdo al disefio y a los contratos y la
aceptd, o lo almacené mal, que traté de
pasarlo a produccién y que ellos, los de
produccién, se las entiendan con aquello y le
den solucién, (ese no es mi problema, sino
evitar que tenga faltantes). Produccién tratara
de resolver después de multiples batallas e



inventos, pero con la presién de que si no
cumple, no cumple, y hay que resolver,
entrega lo que sea y “cumplen”. Pasan los
productos terminados a almacén y de ahi a
tratar de venderlos o distribuirlos, de acuerdo
a lo que se esté tratando. Cada sector es un
feudo. ¢Hay un proceso? No, hay muchos
procesos y el “proceso no fluye”, se “tupe”, se
“traba”, y generalmente se incumple. Eso
mismo puede pasar con el flujo de
documentacién, los tramites de algo, etc.,
etc.

Estos ejemplos cubanizados, ocurren en
cualquier parte del mundo y en cualquier
empresa en la que no se tenga el concepto
de proceso por parte de los directivos y
trabajadores y su organizacibn no sea
consecuentemente disefiada y dirigida.
Precisamente la aplicacion del BPM se
fundamente en la no existencia,
internacionalmente, de una estrategia de
sistema alineada con los objetivos
estratégicos  organizacionales, 1o que
evidencia la necesidad de que para que la
direccidbn estratégica funcione eficaz vy
eficientemente necesita de sistemas que la
soporten, en otras palabras, sistemas de
gestion de informacién (como los sistemas de
gestion documental) automatizados.

La aplicacion del BPM implica disponer de un
conjunto multidisciplinario de especialistas
que trabajen en la automatizacién,
modelacién, integracion y monitoreo de los
mecanismos en su implantaciéon y
funcionamiento. Como puede colegirse, cada
una de estas fases esta en dependencia de
la aplicacion o no del disefio que se
establezca inicialmente que ademas debe
jugar arménicamente con los objetivos y las
estrategias correspondientes. Precisamente
una estrategia puede ser la implementacion
de estos sistemas como herramienta, que
para unos niveles seran estrategias y para
otros seran objetivos, en funcién de las
politicas que se establezcan.

Es conveniente sefialar que sobre las
politicas a establecer hay que pensar
seriamente en las condiciones reales de
implementacién de los BPM en el pais y es
que se basan también, como premisa, en la
integracion de los sistemas internos y los
externos, y reitero la palabra integracion, que
no se concibe tampoco por los directivos
cubanos como algo real, quedando s6lo en
términos semanticos y retéricos, pero
irrealizables de manera eficiente y eficaz en
la practica real, por el momento. No obstante

su aplicacién en varios sitios indica que es
posible hacerlo si hay pensamiento
estratégico y voluntad politica para ello.

Seria conveniente recordar, ademas, que
hace unos dos afios, quedd interrumpida la
colaboraciéon que centraba el MES con un
grupo de especialistas norteamericanos cuyo
ultimo trabajo se orientaba a la integracién
estratégica como un desarrollo o paso
superior del Perfeccionamiento Empresarial
aplicando la direccion estratégica basada en
valores en el pais. Se tomaron en principio
diez empresas con las que se comenzd a
trabajar, pero debido a las limitaciones del
bloqueo, no se pudo continuar de la forma
concebida.

Estos conceptos plantean la integracion
interna y externa de los organismos basados
en las tecnologias de la informaciéon y las
comunicaciones. Todo esto debia estar
soportado sobre la filosofia que
aparentemente se adapta mas, desde el
punto de vista ideolégico, a las condiciones
del pais, colaboraciéon, comunicacién y la
coordinacion, tanto dentro de la organizacion,
como entre las organizaciones o ministerios,
a fin de potenciar las capacidades existentes,
que son caracteristicas de los sistemas de
flujo de trabajo. Los sistemas de soporte de
estos elementos caen dentro de la
denominacién de groupware.

Esto habria que implementarlo a nivel de
planes piloto para ver sus éxitos, pero de
igual forma que el concepto de procesos, la
cultura organizacional en el pais lo limita
fuertemente. Esta es la experiencia de los
lugares en los que se trabaja en ello.
Sistemas Workflow (Flujo de trabajo)

Su orientacion fundamental, como se dijo al
principio, se concentra en el procesamiento
de los datos y la informacién, en otras
palabras, la automatizacion de los flujos de
informacién en la coordinacién de usuarios,
actividades, recursos y reglas de actuacion,
elementos constitutivos de estos procesos y
esenciales para su implementacion.

La clasificacién de los tipos de aplicaciones
se basa en la complejidad y el grado de
repeticion de los procesos. Se ordenan en:

» Trabajos de produccién
» Trabajos administrativos
» Trabajos colaborativos
» Trabajos ad hoc

Trabajos de produccién: Se consideran los
procesos con caracteristicas de ser de corta




duracién, repetitivos y se ejecutan de forma
indefinida. Pertenecen a organizaciones
cuyos procesos son de alta productividad,
restringidos a un &rea determinada y no
tienen variaciones a lo largo de su ciclo de
vida. Todo el flujo esta claramente planificado
y definido, predominando la rigidez y el
volumen de informacién manejado. Como
ejemplos se citan: Informes de accidentes de
compafias de seguros, contratos de seguros,
reclamaciones, etc.
Trabajos administrativos: El proceso es el
elemento clave y lo que se automatiza, la
productividad no es tan importante, abarca
diversidad de procesos y un mayor numero
de participantes en el flujo administrativo
pertenecientes a diferentes areas o
departamentos. Generalmente lo que hacen
es automatizar expedientes, informes de
gastos, oOrdenes de compras, horarios
laborales, informes de calidad, etc.
Trabajos colaborativos: Proporcionan a los
participantes de un proceso la posibilidad de
trabajar en grupo colaborando en entornos
iguales o diferentes, eliminando la rigidez del
proceso y modificandolo. ElI documento,
objeto principal que contiene la informacién
es distribuido entre todos y cada uno ejecuta
sobre este las acciones pertinentes hasta
que concluye el mismo. Su empleo se
concentra en expertos y como ejemplos se
tiene disefio de arquitectura o ingenieria,
elaboracion de informes, produccion de
material publicitario, etc.
Trabajos ad hoc: Para procesos no
totalmente definidos al no poderse cuantificar
las variables contenidas en sus actividades.
Se caracterizan por la rapidez en la definicién
de los procesos y la capacidad de alterar la
definicion del proceso mientras se encuentra
en ejecucién. Ejemplos de ello son,
contratacion de nuevos trabajadores,
evaluaciones de trabajos especificos, etc.

Conclusiones:

1. Con la aplicacién de las TIC de forma
aislada sobre determinados procesos ha
creado la llamada paradoja de la
productividad, al estancarse la misma
cuando se introducen las TIC de forma
masiva en la organizacion. Para dar
solucién a este problema se sugiere la
aplicacion de sistemas que permitan la
coordinacion e integracion de los
elementos que intervienen en los
procesos para lograr una mayor eficiencia
de la gestion.

La configuracion de la Administracion
Publica no difiere mucho del sector
empresarial productivo y de servicio en lo
relativo a conceptos de eficiencia,
eficacia y productividad, y ademas tiene
la misma falta de integracion y criterio de
aplicacion de las TIC.

Para lograr un aumento de eficacia y
eficiencia en el funcionamiento de la
Administracién Publica y ofrecer un mejor
servicio a los wusuarios se deben
emprender acciones de innovacién de
procedimientos, asi como de mejora de
calidad en el contexto de sus procesos vy,
evidentemente, la automatizacion y el
equipamiento tecnoldgico
correspondiente.

En el mundo el trabajo de las oficinas,
tanto publicas como de las entidades
estatales ha tendido a automatizarse y se
orienta hacia el trabajo del groupware en
busca de la calidad en productos y
procesos documentales, satisfaccion al
cliente y rapidez de respuesta. La
automatizacion de tecnologia y las
funciones de la oficina implican
inversiones inteligentes pero que a su vez
permitan la comunicacion, colaboracion y
coordinacion para el desarrollo de las
actividades que conforman os procesos.
Los sistemas workflow deben resolver el
problema de la inadecuada integracion y
la heterogeneidad de los componentes
que impide que el sistema gestione
eficientemente los procesos. La
automatizacién del flujo de trabajo es un
software que permite la automatizacion
integral del proceso, mientras la
reingenieria de  procesos plantea
comenzar de cero, o sea disefiar de
nuevo o reinventar los procesos para su
optimizacion. En otras palabras, se puede
aplicar reingenieria sin automatizar.

La automatizacién del flujo de trabajo
implica la creacién, ejecucion y gestion
integral de los flujos automatizados que
representan los procesos. Se supone que
el software que cumple estas
especificaciones es el adecuado para
gestionar los procesos garantizando su
eficiencia, integracién y dinamismo.

Se debe aumentar la eficiencia al
lograrse la visidbn horizontal de la
organizaciébn con su funcionamiento
orientado hacia los procesos vy
permitiendo la relacidbn entre usuarios,
actividades, unidades y recursos



10.

implicados, lo que garantiza la integracién
de los procesos y aumenta su eficiencia.
Los sistemas workflow son la resultante
de la evolucion de tecnologias orientadas
al aumento de la productividad del trabajo
en oficinas tales como procesamiento de
imagenes, gestion documental, gestion
de proyectos, mensajeria electrénica, etc.
Se arguye que las aplicaciones de
workflow son mas flexibles al no tener
dependencia implicita entre los
elementos al no contener los codigos de
aplicacion informacion sobre la
configuracién de los procesos.

Las caracteristicas y prestaciones de los
sistemas  workflow se basan en
parametros establecidos por sus propios
productores, por lo que hay multitud y
heterogeneidad de productos. Esto
implica que el analisis de estos productos
tiene que ser muy cuidadoso a fin de
analizar las bases de referencia tomadas
que dependeran de los paises de origen
de los productores y especificaciones
internacionales.

11.

12.

La ampliacion de su aplicacién en Cuba
esta dada por el conocimiento que tengan
los directivos de las posibilidades que
estas soluciones puedan darle al
mejoramiento de su gestion. No obstante
se requieren directivos dispuestos,
trabajos de desarrollo para vincular estos
sistemas con las demandas y la realidad
nacional, divulgacion, inversiones,
pensamiento  estratégico, integracién
mental y colaboracién, y vision de
procesos.

Con estas premisas no hay duda de que
los sistemas tipo BPM pueden tener
resultados en el pais y ya los tienen en
los organismos donde se aplican.
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