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Resumen

En la actualidad, los niveles de exigencia que debplicarse a todos los procesos de
negocio de las empresas, pasan por utilizar modalganizativos y herramientas capaces
de gestionarlos de manera eficaz y eficiente. Adetaé&cooperacion entre empresas y por
tanto de sus procesos de negocio tiene un carédibgatorio esencial para abordar el
escenario actual y futuro de competencia. Asi,ezegario medir el rendimiento de tales
procesos de negocio, desde un marco global (intggresa) y también desde una
perspectiva parcial o individual (intra-empresapd_procesos de negocio pasan a tener un
caracter extendido en el que intervienen dos o smpresas u organizaciones. En este
trabajo se describen los componentes esencialeslgpen formar parte de un Sistema de
Medicion del Rendimiento para Procesos de Negogieritlidos (SMR-PNE), y también,
las caracteristicas basicas que deberian contenerapcubrir el marco de
interoperabilidad de dichos procesos.
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1. Introduccién

Una de las estrategias utilizadas desde hace y@mpo para competir y adaptarse a
las exigencias del mercado global es la cooperaeriine organizaciones. Asi, la
busqueda de nuevas oportunidades de negocio alcamazaimension de esfuerzo y
responsabilidad compartida con un caracter integrgde debe mejorar la calidad de
los productos y servicios ofertados. Los niveles edegencia actuales que deben
aplicarse a todos los procesos de negocio, pasaatippar modelos organizativos y

herramientas capaces de gestionarlos de maneaa gfeficiente. Por ello, los procesos
de negocio internos de las empresas cooperantbsen deteractuar en busqueda de
objetivos comunes igualmente beneficiosos parasttadapartes.

En este sentido, las empresas han de utilizar nswas que ayuden a coordinar los
procesos de negocio extendidos (inter-empresagyyaneo la interoperabilidad de los
mismos. Uno de los elementos basicos que ayudairtetoperabilidad de los procesos
de negocio extendidos es el correcto disefio déb e vida de dichos procesos:
conexiéon entre el ambito de ingenieria (definiciorepresentacion, disefio y
construccion) y el de operacion (ejecucion y aiglie los procesos). Dicho ciclo de
vida (Figura 1) debe disefiarse desde un marco Iglebfancionalidad, o sea, vistas las
conexiones de éste con el resto de procesos deiaegternos y/externos, o lo que es
lo mismo, se ha de pensar en el concepto de praswegocio extendido y en las
capacidades de interoperabilidad que debe tener.
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Figura 1. Ciclo de vida de los procesos de negocio: Ambitos

Una definicién clarificadora del concepto de pracede negocio extendido se puede
encontrar en Bititci et al. (2005), “Un procesoragocio extendido es la integracion de
procesos de negocio asociados a empresas indieglu@igura 2). Sin embargo, el

término “integracion” utilizado en dicha definiciopuede dejar bastante abierto el
concepto de proceso de negocio extendido. Asi,ugaobliga tal integracion de los

proceso de negocio asociados a las empresas indigg?, ¢es suficiente con la
colaboracién de los mismos?, ¢se hace necesgratieipacion de todas las empresas
en su disefio?.....
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Figura 2. Los procesos de negocio extendidos, Bititici e2005)

Estas u otras preguntas no buscan establecermitaclion al concepto de proceso de
negocio extendido, sino mas bien detallar el amiitalicho concepto para abordar la
problematica que se deriva de su gestion. Otranid&fn, no contrapuesta con la
mencionada anteriormente puede definir al procesoedjocio extendido como aquel
proceso en el que participan dos 0 mas empresaspendientemente del grado de
cooperacion/colaboracion existente entre las eraprgse participan en el mismo. En la
Figura 3 puede verse una representacion de diaiepto sobre un ejemplo en el que
existen procesos de negocio entre tres empresavidente que habria que profundizar
en las posibilidades y variedades de procesosaepp®nden a dicha definicion.

Otro de los elementos basicos que ayudan a megonareroperabilidad de un proceso
de negocio extendido, es averiguar en que gradw gicoceso es eficaz y eficiente en



base a los criterios de interoperabilidad estatbbesciSe tiene, por tanto, que medir el
rendimiento de tales procesos de negocio, desdmarno global (inter-empresa) y
también desde una perspectiva parcial o indivifln&ia-empresa).
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Figura 3. Concepto de proceso de negocio extendido

En este trabajo se describen los componentes akanqgue deben formar parte de un
Sistema de Medicion del Rendimiento para Procesoslehocio Extendidos (SMR-
PNE), y también, las caracteristicas basicas gbertdan contener para cubrir el marco
de interoperabilidad de dichos procesos. Esta figaeson es fruto del trabajo en el
proyecto INPREX “DPI12004-02594-Interoperabilidad Eecesos Extendidos”, y ha
sido financiado con fondos FEDER vy del MinistermEducacién y Ciencia"

2. Caracteristicas de un SMR-PNE

Las caracteristicas de un SMR-PNE contienen logerédgientos que deben quedar

cubiertos por el SMR-PNE para que pueda considesaigdo e integrado. Ademas, no

hay que olvidar, que tiene que apoyar el procestmmi@ de decisiones en la empresa
para que la gestion de la misma (conjunto de poscde negocio) sea lo mas eficaz y
armonica posible.

Las caracteristicas de los SMR han ido evolucioonantb largo del tiempo a medida
que la complejidad de las organizaciones y el apnt@n las que éstas operan han
aumentado. Por ello, los requerimientos que debaorirclos SMR han sido
ampliamente tratados en la literatura por distirdotores. Bititci et al. (1998), ya
defini6 los requerimientos necesarios para que t&istema de Medicién del



rendimiento sea robusto, eficiente, efectivo y eolwodo integrado: Estos
requerimientos son:

» Reflejar los requerimientos de los stakeholders.

» Reflejar la posicion externa competitiva de unaaizacion.

» Reflejar los criterios de competitividad de lasasngaciones que comercializan.

« Diferenciar entre control y medidas de mejora.

» Facilitar el desarrollo de la estrategia.

» Desplegar los objetivos estratégicos a través deammino logico a los procesos
de negocio.

» Focalizarse sobre las areas criticas del negocio.

» [Estar expresado en una terminologia localmentéfisigiva.

» Facilitar la negociacion de recursos.

» Promover la gestidn proactiva fijando la atenciddas medidas principales.

» Facilitar la planificacion del rendimiento.

* Acomodar las medidas cuantitativas y cualitativas.

« Medir la capacidad organizacional y el aprendidajede sea apropiado.

» Usar las medidas en los niveles correctos.

* Promover el entendimiento de las relaciones erray medidas.

* Facilitar la comunicacion simple a través de infesmdemostrando tendencias
donde sea posible.

Estos requerimientos han sido completados mas padélfaro et al. (2002), Alfaro
(2003) para adecuar los SMR a contextos mas astuAkd, se citan los siguientes
requerimientos:

» El sistema de medicion del rendimiento tiene queertain caracter dinamico
(adaptacién continua a los cambios: adaptarseadadte a lo que se medira en
el futuro). Tiene que re-estimar continuamente stado futuro (TO-BE)
conectando la prediccidn con la accion (se perangr ciclo AS-IS ---- TO-BE).

» Debe establecer una revision sistematica de areticas, medidas de
rendimiento, resultados, etc.

* Ha de poder definir parametros que midan el canybioo sélo objetivos
prefijados. En este sentido han de describir temtjue se logra (los resultados)
como aquello que los afecta (los inductores), aydda predecir o que puede
ocurrir en la organizacion.

* EI sistema de medicion del rendimiento debe failita definicion de
parametros de prestaciones a los usuarios, quéusdamentalmente, quienes
deben identificar cuales son sus necesidades dema€ion para el mejor
control de sus objetivos y responsabilidades.

e Ha de permitir evaluar el valor dado y recibido pada grupo de Stakeholder.
Este requerimiento es muy importante para podgvgoomonar feedback entre
los elementos operacionales y estratégicos detiddeinde Negocio a lo largo
de los procesos de negocio.

* Tiene que controlar la integracion de cuatro eldogebasicos: la vision de la
empresa, las personas, las tecnologias y los m®ces

Pero en el ambito de la gestion de procesos deciegatendidos, los SMR
tienen ademas, que cubrir como minimo otros reouenitos basicos:



* Tiene que medir la integracion inter e intra-proses

» Debe medir el grado de implantacion, eficiencidigageia de las Tl utilizadas en
la gestidn de los procesos de negocio extendidistiatos niveles.

* Tiene que valorar la contribucién de cada empresajativo/os del proceso de
negocio.

e Tiene que medir el grado de mejora de las actie@datociadas al proceso para
cada empresa patrticipante en el proceso.

3. Elementos de un SMR-PNE

Los componentes esenciales que deberian formar gartin Sistema de Medicién del
Rendimiento para Procesos de Negocio ExtendidofRR(BME) son:

* Metodologia.

* Elementos de medicidn.

* Arquitectura.

La integracion entre dichos componentes (Figuras4gsencial para que el SMR-PNE
sea robusto, dinamico y sobre todo intente cubarindyor parte de los requerimientos
mencionados en el apartado anterior.

Metodologia del SMR-PNE Elementos de medicion Arquitectura
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Figura 4. Integracion entre los componentes del SMR-PNE
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En los siguientes apartados se describen cadaauestals componentes.
3.1. Metodologia

Debe describir de manera sencilla e inequivocg#s®s basicos que hay que seguir
para llegar a definir indicadores que sirvan paealimy gestionar el rendimiento de los

procesos de negocio extendidos. Dicha metodologidehestar conectada al ciclo de
vida del desarrollo de procesos de negocio queaga kstablecido (Figura 5). Se

pretende, por tanto, saber con antelacion las @esiaque se llevaran acabo en
referencia al SMR-PNE con respecto a cada unasdetégpas del ciclo de vida de los

procesos de negocio extendidos.



Asi, por ejemplo, si la Fase 1 del SMR-PNE afectarta etapa de Definicién y
Representacion del ciclo de vida de los procesosegecio tendria que saberse que
elementos de medicion han de utilizarse en didg@aetomo, en qué grado, etc.

A su vez, también han de habilitarse mecanismoshaqueen el correcto desempefo
entre la aplicacion de las fases seguidas en |ladoleigia, o sea, valorando la

coherencia entre dichas fases, y estableciendstensentido las acciones pertinentes
para corregir posibles debilidades en su aplicackamque en la Figura 5 se hayan

esquematizado un conjunto de fases secuéncialesnpesndica que no se apliquen

criterios de retroalimentacion entre cualquierdagefases asociadas a la metodologia,
ni tampoco que pueda coincidir en el tiempo lalgjegm de dos de ellas.
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Figura 5. Conexion entre la metodologia del SMR-PNE y lap&$ del ciclo de vida de los
procesos de negocio extendidos

3.2. Elementos de medicion

Son aquellos elementos que se utilizaran para neédendimiento de los procesos de
negocio. Deben estar vinculados a todos los nivalesionales de los procesos
permitiendo la coherencia entre ellos.

Los elementos de medicion a utilizar dependerata dsstructura de medicion que se
utilice. Si, por ejemplo, se sigue la estructurgids de la mayoria de SMR so6lo se
utilizan dos elementos: objetivos e indicadorestaRaada objetivo definido sobre
cualquier empresa, proceso de negocio extendidivjdad o cualquiera de los niveles
utilizados se definiran los indicadores que ayuslgalorar el grado de cumplimiento de
dichos objetivos.

Cada SMR aporta su propia estructura de elemerdosatlicion. Otro ejemplo de
estructura de elementos puede ser la utilizaddpameingts et al. (1998). En ella se
utilizan tres elementos de medicién (Figura 6):etbps, variables de decision y
finalmente, indicadores de rendimiento.

Dicha estructura esta basada en la siguiente apagion:



“Un indicador de rendimiento es un dato cuantifegaque mide la eficacia de unas
variables de decision a fin de informar sobre eamte de los objetivos definidos al
nivel de decision considerado, en el marco de ljystivos globales de la empresa”.
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Figura 6. Elementos de medicion segun el método ECOGRAInmongts et al. (1998)

3.3.  Arquitectura

Facilita la dimensidén estructural para recoger ttaanformacion necesaria en las
distintas fases metodoldgicas y para todos los erlers de medicion utilizados,
indistintamente de la estructura de medicién ekegichmbién debe estar vinculada al
ciclo de vida de los procesos de negocio extendidos

La informacién recogida debe agruparse en plastdldconstructores” que faciliten la
gestion de toda la informacion relevante para elRSMNE. En este sentido, es
imprescindible que se marquen las interrelacione8eedichas plantillas y se
determinen lo campos que forman parte de las misPesesta forma, se agiliza la
conexion del SMR-PNE a los sistemas de informaeidstentes en las organizaciones.

La utilizacion de mapas conceptuales para verngsrelaciones entre las plantillas
utilizadas puede servir de guia tanto en el amiétangenieria como en el ambito de
operacién del ciclo de vida de los procesos de giegddemas, también es interesante
detallar que plantillas o0 “constructores” seraitizaidos en las distintas fases de la
metodologia.

Finalmente, hay que decidir también cuantos nivepesativos van a ser utilizados por
el SMR-PNE. Esta decision dependera de la dimengi@ tengan los procesos de
negocio extendidos, asi como la granularidad ylldetd que se quiera llegar. Los
niveles minimos a tratar seran dos: El nivel degso extendidos en el que participan
dos 0 mas empresas, el cual ha de tratarse conmdaren la blsqueda su eficacia y
eficiencia, y el nivel individual visto como la paro subproceso que cada empresa
aporta y comparte en el proceso de negocio extenéid la Figura 7 puede verse un
esquema de esta cuestion aplicado a procesos deimegxtendidos en los que
participan tres empresas.
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Figura 7. Procesos de negocio extendidos-niveles utilizadosl SMR-PNE
4. Conclusiones

En esta comunicacion se han presentado los comjgsneecesarios para crear un
sistema de medicion del rendimiento que ayude &oges en sus diferentes vertientes
los procesos de negocio extendidos entre variasesap No se pretende ofrecer un
SMR-PNE ya disefiado, sino, mas bien, sentar lasshgara definirlo a través de los
componentes y caracteristicas que lo conforman.

Por otra parte, existen todavia multiples huecossté ambito de trabajo en las que se
debe profundizar, para poder asi, concretar propsiee disefio de SMR que ayuden en
mayor medida a las empresas a medir el rendimidatta interoperabilidad de sus
procesos de negocio. En este sentido, se detewtadsidad de ahondar en:
* Entender los mecanismos de cooperacién-colaboréicitamoperabilidad) de los
procesos, asi como sus mecanismos de gestionctasary dindmica).
* Representar/mapear los procesos de negocio extsndihjo estandares
comunes a toda la comunidad: cientifica-empresarial
» Disefar tecnologias de apoyo a la medicién delimg@rdto bajo sistemas de
informacion cercanos a las Pymes.
» Entender la jerarquia de objetivos a seguir ersgatacesos y su vinculacion al
rendimiento individual de cada empresa.
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