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Bu si ness Pro cess Ma na ge ment y Seis Sig ma
en el aná li sis de pro ce sos: caso de es tu dio

Rin con Gar cía, Ni co las*
Agui rre Ma yor ga, Hugo San tia go**
Ca ba lle ro Vi lla lo bos, Juan Pa blo***

Re su men
En el aná li sis y me jo ra mien to de pro ce sos pue den em plear se di fe ren tes apro xi ma ciones don de

Bu si ness Pro cess Ma na ge ment y Seis Sig ma se en cuen tran en tre las prin ci pa les me to dolo gías em-
plea das por las or ga ni za cio nes. Si bien es tas me to do lo gías tie nen en fo ques di fe rentes, no son ex clu-
yen tes y en la li te ra tu ra se re co mien da su uso com ple men ta rio, dado que Bu si ness Process Ma na ge-
ment tie ne un en fo que cua li ta ti vo y un com po nen te de in te gra ción con los sis te mas de in for ma ción que
so por tan los pro ce sos, mien tras que las he rra mien tas cuan ti ta ti vas de Seis Sig ma se em plean para va-
lo rar las opor tu ni da des de me jo ra. En la pre sen te in ves ti ga ción de de sa rro lla un caso de es tu dio en un
pro ce so de com pras de una or ga ni za ción edu ca ti va con el ob je ti vo de ana li zar cómo se pue den com-
ple men tar es tas me to do lo gías me dian te el aná li sis de ma nua les de tra ba jo, en tre vis tas, aná li sis del so-
por te in for má ti co y aná li sis es ta dís ti co. El aná li sis cua li ta ti vo de Bu si ness Pro cess Ma na ge ment per mi-
te ali near el pro yec to de me jo ra mien to con la es tra te gia or ga ni za cio nal y sus he rra mien tas de aná li sis
del flu jo de pro ce so y sis te mas de in for ma ción per mi ten iden ti fi car la in for ma ción ne ce sa ria para ser
ana li za da con he rra mien tas cuan ti ta ti vas de Seis Sig ma, las cua les per mi te es ta blecer las va ria bles
crí ti cas que de ben con tro lar se para me jo rar el pro ce so y es ti mar las po si bles me jo ras. En el caso de es-
tu dio se com prue ba que las dos me to do lo gías pue den com ple men tar se.
Palabras clave: Bu si ness Pro cess Ma na ge ment, seis sigma, aná li sis de pro ce sos.
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Business Process Management and Six Sigma
in Process Analysis:  A Case Study

Abs tract
In the analy sis and im prove ment of pro cesses, dif fer ent ap proaches can be used; Busi ness

Proc ess Man age ment and Six Sigma are found among the prin ci ple meth od olo gies em ployed by or-
gani za tions. Al though these meth od olo gies have dif fer ent ap proaches, there are not mu tu ally ex clu-
sive. In the lit era ture, their com ple men tary used is rec om mended, given that Busi ness Process Man-
age ment has a quali ta tive ap proach and a com po nent of in te gra tion with the in for ma tion sys tems that
sup port the pro cesses, while the quan ti ta tive tools of Six Sigma are used to evalu ate the oppor tu ni ties
for im prove ment. This re search de vel ops a case study in the pur chase pro cess for an edu ca tional or-
gani za tion with the ob jec tive of ana lyz ing how these meth od olo gies can com ple ment each other
through the analy sis of work manu als, in ter views, analy sis of in for mat ics sup port and statis ti cal analy-
sis. The quali ta tive analy sis of Busi ness Proc ess Man age ment per mits align ing the proj ect for im-
prove ment with the or gan iza tional strat egy and its analy sis tools for pro cess flow and in for ma tion sys-
tems make it pos si ble to iden tify the in for ma tion needed to be ana lyzed with the quan ti tative tools of
Six Sigma, which per mits es tab lish ing the criti cal vari ables that ought to be con trolled to im prove the
pro cess and es ti mate the pos si ble im prove ments. In this case study, it is proven that the two meth od-
olo gies com ple ment each other.
Key words: Business Process Management, Six Sigma, process analysis.

1. In tro duc ción

Bu si ness Pro cess Ma na ge ment
(BPM) ha ve ni do em pleán do se des de fi-
na les de la dé ca da del 90 para la me jo ra
de los pro ce sos (Jes ton y Ne lis, 2006),
con tan do con un cre cien te in te rés por
par te de em pre sas y de sa rro lla do res de
soft ware (Ko et al., 2009). De acuer do
con el úl ti mo es tu dio de Pro cess Ex ce-
llen ce Net work (2013) BPM se en cuen tra
den tro de las tres prin ci pa les me to do lo-
gías de ma yor uso por par te de las or ga ni-
za cio nes en los pro gra mas de “Ex ce len-
cia en Pro ce sos” jun to con Lean y Lean
Seis Sig ma.

La in ter pre ta ción de BPM pue de
va riar des de un sis te ma orien ta do a la
tec no lo gía para el apo yo de pro ce sos
ope ra cio na les ba sa do en la evo lu ción de

he rra mien tas de workflow (van der Aalst
et al., 2003a; Ko et al., 2009) has ta una
dis ci pli na ge ren cial que in te gra tec no lo-
gías de in for ma ción y pro ce sos de ne go-
cio con el fin de crear ven ta ja com pe ti ti va
me dian te la vi sión trans ver sal, me di ción y
ali nea ción es tra té gi ca (Le de rer et al.,
2011; Har mon, 2007).

BPM cuen ta con una se rie de es tán-
da res para su im ple men ta ción. Ko et al.,
(2009), los cla si fi ca en 4 ca te go rías: grá fi-
co, eje cu ción, in ter cam bio y diag nós ti co.
Los tres pri me ros han sido im ple men ta dos
en Sui tes de BPM (BPMS), soft ware que
pue de te ner ele men tos para la mo de la-
ción, in te gra ción, au to ma ti za ción, ad mi-
nis tra ción, aná li sis y si mu la ción (Mo o ney,
2006), mien tras que con res pec to al es tán-
dar de diag nós ti co, hace fal tan cier tos de-
sa rro llos dado que la me to do lo gía no
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cuen ta con he rra mien tas cuan ti ta ti vas
per se. La fal ta de mé tri cas en pro yec tos
de BPM es una preo cu pa ción ma yor en
las em pre sas, es pe cial men te en em pre-
sas de ser vi cios, pues se co rre el ries go
de no ob te ner im pac tos sig ni fi ca ti vos
fren te a los cos tos de rea li zar el pro yec to
de me jo ra (Neu bauer, 2009).

Di fe ren tes au to res (van der Aalst et
al., 2003a; Ko et al., 2009; Le de rer et al.,
2011; Har mon, 2007) coin ci den en que la
fase de diag nós ti co es un com po nen te
bá si co para la me jo ra de los pro ce sos.
Dado que BPM no cuen ta con un es tán-
dar para el diag nós ti co (Ko et al., 2009),
se em plean he rra mien tas de otras me to-
do lo gías para en ten der el de sem pe ño de
los pro ce sos e iden ti fi car y cuan ti fi car las
opor tu ni da des de me jo ra. Den tro de es-
tas me to do lo gías se en cuen tran Seis Sig-
ma, Lean (Neu bauer, 2009) y Mi ne ría de
Pro ce sos (Agui rre et al., 2013).

Seis Sig ma basa la me jo ra de pro-
ce sos en mé to dos es ta dís ti cos y en el en-
fo que cien tí fi co para re du cir el ín di ce de
de fec tos de cla ra dos por el clien te, iden ti fi-
can do de ma ne ra cuan ti ta ti va las cau sas
prin ci pa les que ge ne ran las no con for mi-
da des (Lin der man et al., 2003). Seis Sig-
ma ha sido una me to do lo gía am plia men te
uti li za da en em pre sas de ma nu fac tu ra y
ac tual men te en em pre sas de ser vi cios,
em plean do he rra mien tas es ta dís ti cas
para el diag nós ti co, aná li sis y me jo ra de
los pro ce sos (Aboel ma ged, 2010).

Har mon, (2007), Neu bauer (2009)
y Jo han sen et al., (2010) pro po nen el uso
de Seis Sig ma como he rra mien ta cuan ti-
ta ti va para so por tar el en fo que cua li ta ti vo
de BPM, sin em bar go en la re vi sión bi blio-
grá fi ca rea li za da por los au to res de esta
in ves ti ga ción no se en con tra ron ca sos de

es tu dio que mues tren en de ta lle cómo in-
te grar es tas me to do lo gías en em pre sas
de ser vi cios que em pleen sis te mas de in-
for ma ción in te gra dos como so por te de
sus pro ce sos.

En este tra ba jo se en fa ti za el caso
de es tu dio como mé to do de in ves ti ga ción
que gra cias a su ca pa ci dad úni ca de tra-
tar con di fe ren tes ti pos de evi den cias: do-
cu men tos, en tre vis tas, ob ser va cio nes,
con el fin de mos trar po si bles re sul ta dos
dada una si tua ción ini cial y una se rie de
even tos y de ci sio nes (Yin, 2003). Los ca-
sos de es tu dio son am plia men te uti li za-
dos en las cien cias ad mi nis tra ti vas para
pro bar teo rías en ins tan cias con cre tas y
brin dar ex pe rien cias en ri que ce do ras a
pro fe sio na les e in ves ti ga do res (Du bois y
Arau jo, 2007).

En esta in ves ti ga ción, se asu me
como uni dad de es tu dio el pro ce so de
com pras en una ins ti tu ción uni ver si ta ria,
el cual está so por ta do en un sis te ma ERP
(En ter pri se Re sour ce Planning). Este es
un pro ce so crí ti co para la or ga ni za ción
dado que tie ne un alto im pac to en el in di-
ca dor de sa tis fac ción de los em plea dos al
dar les los re cur sos para cum plir con su
la bor. Por otro lado se debe con si de rar
que es un pro ce so com ple jo por ser de
ser vi cio y con alta in te rac ción hu ma na
(Jo hann sen et al., 2010). Se gún Stan ley y
Wis ner (2002), con la me jo ra de la ca li dad
del pro ce so de com pras se pue den ge ne-
rar be ne fi cios du ra de ros como in cre men-
to de la ren ta bi li dad y aho rros.

Se pre ten de res pon der in da gar so-
bre la for ma de in te grar la me to do lo gía de
re di se ño de pro ce sos de BPM con téc ni-
cas de Seis Sig ma para diag nos ti car cua-
li ta ti va men te y cuan ti ta ti va men te un pro-
ce so de ne go cio que esté so por ta do en
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un sis te ma de in for ma ción in te gra do.
Para ello, se re vi só la li te ra tu ra so bre las
ten den cias en BPM y el uso de téc ni cas
Seis Sig ma en em pre sas de ser vi cios.

Como pro po si cio nes se plan tea: 1)
la me to do lo gía BPM per mi te en ten der y
do cu men tar tan to los pro ce sos como los
pro yec tos de me jo ra, de for ma que es tén
ali nea dos con la es tra te gia de la com pa-
ñía. El uso de he rra mien tas grá fi cas y el
aná li sis del so por te in for má ti co per mi te
iden ti fi car la in for ma ción re le van te para el
aná li sis de los in di ca do res de ges tión, y
2) las he rra mien tas es ta dís ti cas de la me-
to do lo gía Seis Sig ma per mi ten cuan ti fi-
car el es ta do ini cial de los pro ce sos y va li-
dar las hi pó te sis de me jo ra ob te ni das.

La me to do lo gía pro pues ta para de-
sa rro llar el caso de es tu dio se basa en la
men cio na da por Har mon (2007) para el
me jo ra mien to de pro ce sos. Se par te de la
re vi sión de la li te ra tu ra en BPM, Seis Sig-
ma y tra ba jos re la cio na dos, así como de
la do cu men ta ción de pro ce sos de la or ga-
ni za ción don de se en cuen tran la es tra te-
gia, flu jos de pro ce so, res pon sa bles e in-
di ca do res pre via men te es ta ble ci dos. Se
rea li zan en tre vis tas no es truc tu ra das a
los di fe ren tes res pon sa bles del pro ce so
de com pras para va li dar la do cu men ta-
ción e iden ti fi car las po si bles opor tu ni da-
des de me jo ra.

Con la in for ma ción re co pi la da, se
rea li za un aná li sis del flu jo de pro ce so y
del sis te ma de in for ma ción para es ta ble-
cer mé tri cas e iden ti fi car in for ma ción re-
le van te. Se ex pli can las ca rac te rís ti cas
del caso de es tu dio y se pre sen tan los
aná li sis cuan ti ta ti vo y cua li ta ti vo para el
diag nós ti co y aná li sis de pro ce sos don de
se com bi nan las téc ni cas de BPM y Seis
Sig ma.

Se em plea la in for ma ción del sis te-
ma para rea li zar el aná li sis es ta dís ti co
con la he rra mien ta Seis Sig ma. La va li da-
ción del caso de es tu dio se con fir ma al
po der en con trar un so por te es ta dís ti co
con he rra mien tas Seis Sig ma a las po si-
bles opor tu ni da des de me jo ra iden ti fi ca-
das de for ma cua li ta ti va con he rra mien-
tas de BPM.

2. Bu si ness Pro cess
Ma na ge ment

Den tro de los ca sos de es tu dio que
em plean la me to do lo gía BPM se en cuen-
tran di fe ren tes en fo ques dada la vi sión de
BPM y el ni vel de ma du rez de los pro ce-
sos. Al res pec to, Fer nan do- Sen ta nin et
al., (2008) mues tra como en un cen tro de
in ves ti ga ción en Bra sil se em plea BPM
como he rra mien ta para ana li zar y do cu-
men tar la es tra te gia de la or ga ni za ción
con el fin de es tan da ri zar los pro ce sos en
la or ga ni za ción.

El uso de BPM re la cio na do con la
vi sión de au to ma ti za ción de pro ce sos se
en cuen tra en Küng y Ha gen (2007);
Seetha ra ju y Mar ja no vic (2009); Hesson
et al., (2007); Cli ment et al., (2009), quie-
nes ubi can como ele men to co mún el aná-
li sis de flu jo del pro ce so en aras de la eli-
mi na ción o re duc ción de ta reas que no
agre gan va lor, in di can do los re sul ta dos
una dis mi nu ción del tiem po de ci clo del
pro ce so.

Para Re bu ge y Fe rrei ra (2012) es
ne ce sa rio el em pleo de la mi ne ría de da-
tos para el aná li sis de pro ce sos au to ma ti-
za dos en or ga ni za cio nes del sec tor sa-
lud. Los au to res en con tra ron en sus in-
ves ti ga cio nes que las he rra mien tas de
diag nós ti co de ben ser se lec cio na das y
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mo di fi ca das de acuer do a las es pe ci fi ca-
cio nes del pro ce so con el fin de iden ti fi car
pa tro nes y cue llos de bo te lla.

Por otro lado, Agui rre et al., (2013)
mues tra la apli ca ción de téc ni cas de mi ne-
ría de pro ce sos y si mu la ción para ana li zar
las va ria bles que in flu yen en los tiem pos
de ci clo de un pro ce so de com pras.

La im por tan cia de te ner en cuen ta
los eje cu to res del pro ce so es pre sen ta da
por Seetha rahu y Mar ja no vic (2009),
quien en con tró opor tu ni da des de me jo ra
al en ten der las ac ti vi da des del pro ce so,
las re glas de ne go cio y la vi sión de los
eje cu to res del pro ce so apro ve chan do su
ex pe rien cia con el fin de au to ma ti zar el
pro ce so de com pras. Si bien se re co no ce
la im por tan cia del aná li sis cua li ta ti vo y
cuan ti ta ti vo, en las in ves ti ga cio nes re vi-
sa das no se mues tra el diag nós ti co de ta-
lla do del pro ce so, don de se ana li ce el
pro ce so de ma ne ra cua li ta ti va y cuan ti ta-
ti va, do cu men tan do las di fe ren tes eta pas
del diag nós ti co e iden ti fi can do opor tu ni-
da des de me jo ra que sur gen a par tir del
en fo que de BPM com bi na do con he rra-
mien tas cuan ti ta ti vas.

Se gún Ko et al., (2009) BPM está
sien do re co no ci do como una prác ti ca de
me jo ra con un so por te tec no ló gi co que
brin da agi li dad al re di se ño de pro ce sos.
Bajo este cri te rio Har mon (2007) afir ma
que BPM es una fi lo so fía don de las com pa-
ñías or ga ni za das con fían en el con cep to de
pro ce so para en ten der el ne go cio y or ga ni-
zar la me jo ra con ti nua. Los be ne fi cios ob te-
ni dos son: me jo ra de la efi cien cia y la efec ti-
vi dad, in cre men to de la agi li dad, im ple men-
ta ción de nue va tec no lo gía y pro mo ción de
una nue va fi lo so fía ge ren cial.

Den tro de los pro yec tos de BPM se
en cuen tran una se rie de mé to dos, téc ni-

cas y soft ware para di se ñar, con tro lar,
ana li zar, me jo rar y do cu men tar pro ce sos
ope ra cio na les te nien do en cuen ta los fac-
to res hu ma nos, or ga ni za cio na les y pla ta-
for mas tec no ló gi cas (Neu bauer, 2009).
El soft ware de BPM se de no mi nan BPMS
(Bu si ness Pro cess Ma na ge ment Sys-
tems) y cua tro ele men tos en el ci clo de la
me to do lo gía: diag nós ti co, di se ño de pro-
ce so, con fi gu ra ción del sis te ma y me jo ra
del pro ce so, este úl ti mo re sul ta do de la
au to ma ti za ción.

La eta pa de diag nós ti co se basa en
el aná li sis del flu jo del pro ce so y cuen ta
con tres ele men tos bá si cos (van der Aalst
et al., 2003b): 1) Va li da ción, con sis te en
el aná li sis en tre el flu jo del pro ce so de-
sea do y real, pue den em plear se he rra-
mien tas de si mu la ción; 2) ve ri fi ca ción,
ba sa da en el aná li sis de la ló gi ca del flu jo
del pro ce so so por ta do en es truc tu ras de
gra fos (van der Aalst et al.,2003b) y re des
de Pe tri (Han et al., 2009) y; 3) aná li sis de
de sem pe ño, con sis ten te en la iden ti fi ca-
ción de opor tu ni da des de me jo ra ba sán-
do se en las mé tri cas del pro ce so e iden ti-
fi ca ción de cue llos de bo te lla del sis te ma,
don de pue den em plear se téc ni cas tra di-
cio na les de ca li dad.

El én fa sis del aná li sis de flu jo del
pro ce so como diag nós ti co en BPM ha mi-
gra do ha cia una vi sión más in te gral de
ne go cio, don de debe te ner se en cuen ta
el im pac to del pro yec to en el cum pli mien-
to de la es tra te gia ge ne ral de la com pa ñía
(Han et al., 2009).

La eta pa de diag nós ti co pre sen ta va-
rias fa ses in te rre la cio na das, ini cia con la re-
la cio na da al es tu dio de la si tua ción ac tual
del pro ce so, lue go la re co lec ción de in for-
ma ción, se gui da men te la de fi ni ción del pro-
ce so ba sa do en las ex pec ta ti vas de los

481

  _______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 19, No. 67, 2014



clien tes don de son de tec ta dos los pro ble-
mas cuyo fin ra di ca en el es ta ble ci mien to
de las hi pó te sis que re fle jan su cau sa raíz
para pla near las so lu cio nes (Evans y
Lindsay, 2000). Adi cio nal men te, se iden-
ti fi ca el im pac to del pro yec to en el de sem-
pe ño del pro ce so y los in di ca do res es tra-
té gi cos de la com pa ñía (Han et al., 2009;
Jes ton y Ne lis, 2006; Har mon, 2007).

Den tro del diag nós ti co, aná li sis y
se gui mien to de los pro ce sos se en cuen-
tran he rra mien tas de mi ne ría de pro ce sos
y de mo ni to reo de ac ti vi da des de ne go cio
o Bu si ness Ac ti vity Mo ni to ring (BAM). Las
téc ni cas de mi ne ría de pro ce sos per mi ten
des cu brir el mo de lo de eje cu ción real de
los pro ce sos y pa tro nes de com por ta-
mien to (Agui rre et al., 2013), no obs tan te
es tas téc ni cas re quie ren he rra mien tas es-
pe cia li za das para su apli ca ción (Ti wa ri et
al., 2008), las cua les han ve ni do ma du ran-
do con el pa sar de los años.

El com po nen te BAM de los sis te-
mas BPMS per mi te apli car la in te li gen cia
ope ra cio nal e in te gra ción de apli ca cio nes
tec no ló gi cas para aler tar a los in te gran-
tes de la or ga ni za ción so bre cam bios en
el de sem pe ño de los pro ce sos que pue-
den re que rir aten ción. Al ana li zar las ac ti-
vi da des en tiem po real se pue den to mar
me jo res de ci sio nes, iden ti fi car rá pi da-
men te pro ble mas e im ple men tar ac cio-
nes an tes de que se vea se ria men te afec-
ta do el pro ce so (Jiang et al., 2007). Para
ello es ne ce sa rio con fi gu rar el sis te ma de
alar mas de acuer do con las ne ce si da des
es pe cí fi cas de los pro ce sos y la re pre-
sen ta ción grá fi ca de los in di ca do res.

Bajo la pers pec ti va de BPM como un
en fo que in te gral Jes ton y Ne lis (2006) y Har-
mon (2007) han in tro du ci do una se rie de di-
men sio nes para com pren der los di fe ren tes
ni ve les del pro yec to de BPM (Fi gu ra 1).
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Di men sio nes de la me to do lo gía BPM

Fuente: Har mon (2007: 354).



La me to do lo gía de BPM cuen ta con
la di men sión cor po ra ti va para do cu men tar
la ma ne ra en que la com pa ñía pla nea
cum plir con sus ob je ti vos es tra té gi cos. Se
con si de ran ca rac te rís ti cas in ter nas como
la ca de na de va lor, don de se ana li za su re-
la ción con la es truc tu ra or ga ni za cio nal y
los in di ca do res de ges tión (Yu- Yuan
Hung, 2006). Con esta in for ma ción se
bus ca de ter mi nar cómo cada pro ce so y
uni dad fun cio nal pue den co la bo rar a cum-
plir con la es tra te gia de la com pa ñía.

En la di men sión de pro ce sos de ne-
go cio se mo de lan los pro ce sos que se ve-
rán in vo lu cra dos en el pro yec to de me jo ra
has ta el ni vel de des crip ción ne ce sa rio,
para lo cual se re co mien da el uso de la
no ta ción BPMN 2.0. Esta no ta ción es un
len gua je grá fi co es tan da ri za do de des-
crip ción de pro ce sos de ne go cio, acep ta-
do ofi cial men te en el año 2006 por la
OMG (Ob ject Ma na ge ment Group), or ga-
ni za ción re co no ci da mun dial men te por
es tan da ri zar len gua jes de pro gra ma ción,
como el Uni fied Mo de lling Lan gua ge o
Len gua je Uni fi ca do de Mo de la do en es-
pa ñol (UML) (Allwe yer, 2010).

Como par te de la mo de la ción de
los pro ce sos se debe te ner en cuen ta los
in su mos y re sul ta dos, así como la res-
pon sa bi li da des de las áreas fun cio na les
en el de sem pe ño del pro ce so y los in di ca-
do res de ges tión (Kohl ba cher y
Gruenwald, 2011). Adi cio nal men te, debe
lle var se a cabo un aná li sis cuan ti ta ti vo
del pro ce so con el fin de com pa rar el de-
sem pe ño con las ex pec ta ti vas de los
clien tes, ya sean in ter nos o ex ter nos. La
di fe ren cia en tre la si tua ción ac tual
(ASIS), y el de ber ser (TO- BE), es el aná-
li sis de bre chas. En este aná li sis se em-
pie za a vi sua li zar la mag ni tud del cam bio

ne ce sa rio; y de acuer do a Jes ton y Ne lis
(2006) de ben in cluir se los si guien tes ele-
men tos: des crip ción del pro ce so ac tual,
des crip ción del de ber ser, pro ble má ti ca
del pro ce so, bre cha de de sem pe ño en tre
el pro ce so ac tual y el de ber ser, bre cha
de ca pa ci da des en tre el pro ce so ac tual y
el de ber ser.

Con la iden ti fi ca ción de las opor tu-
ni da des de me jo ra que se pue den lo grar
con el pro yec to, es po si ble de ter mi nar las
uni da des o áreas de la or ga ni za ción que
se ve rán afec ta das, y que por tan to de ben
par ti ci par en el pro yec to de me jo ra. És tas
se re la cio nan en el dia gra ma de al can ce
del pro ce so (Har mon, 2007).

En la di men sión de im ple men ta ción
se en cuen tran di fe ren tes apro xi ma cio nes
de au to res que in ter pre tan BPM como una
fi lo so fía de me jo ra de ne go cios. Se re co no-
ce que se pue den em plear di fe ren tes en fo-
ques de acuer do con las ne ce si da des de
las pro pues tas de me jo ra plan tea das en el
aná li sis de bre chas (Bu cher y Win ter, 2009;
Har mon, 2007; Lee y Dale, 1998; Kohl ba-
cher y Gruenwald, 2011). Mien tras que au-
to res que asu men el BPM como un sis te ma
orien ta do a la tec no lo gía, la im ple men ta-
ción se basa en el uso de un sis te ma BPMS
(Jes ton y Ne lis, 2006; Ko et al., 2009).

En la en cues ta lle va da a cabo por
Ra ves teyn y Ba ten burg (2010) a usua rios
de BPM en paí ses ba jos, se en cuen tra
que no hay una de fi ni ción cla ra de BPMS
en la in dus tria. En un in ten to por de fi nir lo,
se va li da la de fi ni ción como una apli ca ción
de soft ware, o sui te, que per mi te el mo de-
la mien to, eje cu ción, mo ni to reo y re pre-
sen ta ción del pro ce so de ne go cio, me-
dian te la in te gra ción de fun cio nes de sis te-
mas exis ten tes de sa rro lla do, y or ques ta-
dos me dian te ser vi cios. Esta de fi ni ción
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con cuer da con la de fi ni ción de BPMS de
Har mon (2007), que es ta ble ce que es un
pro duc to de soft ware que com bi na flu jos
de tra ba jo (workflow) y he rra mien tas ge-
ren cia les con he rra mien tas de mo de la-
ción y au to ma ti za ción de pro ce sos so por-
ta dos en tec no lo gías de in ter net.

Den tro de las fun cio nes exis ten tes
de los sis te mas BPMS se en cuen tran los
pro to co los de co mu ni ca ción en tre apli ca-
cio nes como los ser vi cios WEB (Tsal ga ti-
dou y Pi liou ra, 2002) y la apli ca ción del
pa ra dig ma de TI de la ar qui tec tu ra orien-
ta da a los ser vi cios (SOA), la cual bus ca
in te grar apro pia da men te los di fe ren tes
mó du los tec no ló gi cos con que se so por-
tan los di fe ren tes pro ce sos de ne go cios,
al em plear un bus em pre sa rial que per mi-
te su do cu men ta ción e in te gra ción, fa ci li-
tan do la agi li dad de cam bios tec no ló gi cos
al em plear pro to co los de ser vi cios WEB
(Pa pa zo glou y van den Heu vel, 2007).

3. Seis Sig ma

La me to do lo gía Seis Sig ma se dio a
co no cer por los re sul ta dos ob te ni dos en
Mo to ro la al fi nal de la dé ca da de los 80.
Me dian te la re duc ción de la va ria bi li dad de
los pro ce sos con me tas en nú me ro de de-
fec tos por mi llón, lo gra ron ha cer fren te a la
com pe ten cia ja po ne sa (Lin der man et al.,
2003), y de mos tra ron re tor no so bre la in-
ver sión rea li za da en el pro yec to de me jo ra
(Jiju y Ba nue las, 2002). La meta me di da
en par tes por mi llón hace re fe ren cia en un
pro ce so con ca pa ci dad de pro ce so en tér-
mi nos de seis des via cio nes es tán dar.

Seis Sig ma em plea las téc ni cas
tra di cio na les de ca li dad, te nien do en
cuen ta las con di cio nes or ga ni za cio na les,
usan do un en fo que sis te má ti co para en-

con trar las cau sas de va ria bi li dad del pro-
ce so (Schroe dor et al., 2008). Jiju y Ba-
nue las (2002) rea li za ron una en cues ta en
el Rei no Uni do so bre el uso de las téc ni-
cas y he rra mien tas uti li za das por gran des
com pa ñías que im ple men ta ron pro yec-
tos seis sig ma, de mos tran do en sus re-
sul ta dos que en to dos los pro yec tos se
uti li za ron dia gra mas de cau sa efec to,
grá fi cos de con trol y aná li sis de Pa re to.
Otras he rra mien tas co mún men te usa das
fue ron: grá fi cos de ten den cia, ca pa ci dad
de pro ce so y di se ño de ex pe ri men tos.

El sis te ma es truc tu ra do de Seis Sig-
ma para la me jo ra de pro ce sos exis ten tes
es la me to do lo gía De fi nir, Me dir, Ana li zar,
Me jo rar, Con tro lar -DMAIC-: (Slee per,
2006; Allen, 2006 y Li et al., 2011).

De fi nir: en esta eta pa se con for ma
el equi po y se rea li za la de cla ra ción del
pro ble ma, iden ti fi ca ción de las va ria bles
crí ti cas de en tra da del pro ce so (KIV) y las
va ria bles crí ti cas de sa li da (KOV).

Me dir: en esta eta pa se rea li za la
me di ción cuan ti ta ti va del de sem pe ño y la
re la ción en tre KIV y KOV, ga ran ti zan do
un es tu dio re pre sen ta ti vo del pro ce so en
tér mi nos de nú me ro de mues tras y tiem-
po de aná li sis. En esta eta pa se hace uso
de las he rra mien tas es ta dís ti cas para
me dir el de sem pe ño ac tual del pro ce so.

Ana li zar: en esta eta pa se iden ti fi-
can cau sas del pro ble ma, opor tu ni da des
de me jo ra y va ria bles que de ben con tro-
lar se para dis mi nuir la va ria bi li dad en los
pro ce sos.

Me jo rar: se im ple men tan las pro-
pues tas de me jo ra bus can do in cre men tar
el de sem pe ño del pro ce so.

Con tro lar: se se lec cio nan e im ple-
men tar mé to dos para con tro lar fu tu ras
va ria cio nes de pro ce so.
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Lo an te rior men te ex pues to evi den-
cia que la doc tri na de Seis Sig ma se basa
en el me jo ra mien to de pro ce sos bajo las
pre mi sas de que los pro ce sos pue den
me dir se y ana li za se, si bien la me to do lo-
gía de BPM se ve tam bién como una me-
to do lo gía para le me jo ra de pro ce sos, se
en cuen tran otras apli ca cio nes en la in-
dus tria dada la am plia de fi ni ción que po-
see. En la si guien te sec ción, se mues tra
el caso de es tu dio que ejem pli fi ca su am-
plio cam po de ac ción y se iden ti fi can al-
gu nos ele men tos im por tan tes en su im-
ple men ta ción.

4. BPM y seis sig ma en el
pro ce so de com pras en una
ins ti tu ción uni ver si ta ria:
pro yec to de me jo ra

En esa sec ción se ana li za el pro ce-
so de com pras de una uni ver si dad pri va-
da que cuen ta con más de 25.000 es tu-
dian tes a ni vel de pre gra dos, es pe cia li za-
cio nes, maes trías y doc to ra dos. Den tro
de la ca de na de va lor, este pro ce so, se
en cuen tra como un pro ce so de so por te y
ma ne ja ad qui si cio nes de bie nes y ser vi-
cios con un pre su pues to de 10 mi llo nes
de dó la res anua les. El área de su mi nis-
tros es res pon sa ble de ges tio nar las com-
pras de to das las uni da des de la uni ver si-
dad que co rres pon den a los de par ta men-
tos, fa cul ta des, cen tros de in ves ti ga ción y
ser vi cios uni ver si ta rios.

In ser to en la es tra te gia de fi ni da por
la uni ver si dad se in clu ye la im por tan cia
de la sa tis fac ción del clien te in ter no con el
fin de re te ner el ta len to ne ce sa rio para la
do cen cia, la in ves ti ga ción y los ser vi cios
ex ter nos. En el 2010 se con clu yó la im-

ple men ta ción de un sis te ma in te gra do de
in for ma ción ERP y a par tir de esta fe cha
to dos los pro ce sos de com pras en la Uni-
ver si dad se rea li zan con el so por te de
esta he rra mien ta.

Los in di ca do res de ges tión del pro-
ce so se ba san en el nú me ro de so li ci tu-
des ges tio na das por el área, sin te ner en
cuen ta los tiem pos de ci clo ni los res pon-
sa bles, lo cual se iden ti fi ca como una
opor tu ni dad de me jo ra. El tiem po de ci clo
de la com pra es uno de los in di ca do res
crí ti cos que im pac tan en la ope ra ción de
las uni da des.

El pro ce so de com pras se ini cia en
las uni da des, don de se es ta ble cen las
ne ce si da des que van al área de su mi nis-
tros en car ga da de ges tio nar la so li ci tud y
de man te ner las re la cio nes con los pro-
vee do res. El pro ce so de com pras ac tual
(AS- IS) cons ta de cua tro ma cro ac ti vi da-
des que se mues tran en la Fi gu ra 2. Las
uni da des de la Uni ver si dad ge ne ran la
so li ci tud de com pra de bie nes, el área de
su mi nis tros se en car ga de ges tio nar la
so li ci tud con el pro vee dor has ta que el
área so li ci tan te re ci be el pro duc to y re gis-
tra la fac tu ra del pro vee dor en el sis te ma
de in for ma ción.

El de ta lle del flu jo del pro ce so se
mues tra en la Fi gu ra 3, don de se en-
cuen tran: ac ti vi da des, res pon sa bles y
de ci sio nes. En el sub pro ce so ges tio nar
so li ci tud se in vo lu cran cin co ro les in ter-
nos: 1) uni dad que so li ci ta la com pra, 2)
ana lis ta de com pras res pon sa ble por la
ges tión de la com pra, 3) res pon sa ble de
la apro ba ción (de acuer do al mon to de la
com pra jefe de su mi nis tros, jun ta de
com pras o vi ce rrec tor) y 3) pro vee dor
ex ter no a la or ga ni za ción.
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Fi gu ra 2
Pro ce so de com pras en no ta ción BPMN.

Dia gra ma de ni vel 1

Fuente: Elabo ra ción propia.

Fi gu ra 3
Sub pro ce so: ges tio nar so li ci tud en no ta ción BPMN

Fuente: Elabo ra ción propia.



Una vez se es ta ble cen los res pon-
sa bles de los pro ce sos y los usua rios del
pro ce so, se iden ti fi can las par tes in te re-
sa das, los cua les ha rán par te del dia gra-
ma de al can ce del pro ce so, don de se
iden ti fi can las en ti da des que se rán par tes
ac ti vas en la me jo ra y son la base del aná-
li sis del pro ce so.

Al rea li zar el aná li sis cua li ta ti vo del
pro ce so bajo la me to do lo gía de BPM, se
do cu men ta de ma ne ra es truc tu ra da el
co no ci mien to de los res pon sa bles del
pro ce so, el plan tea mien to de las opor tu-
ni da des de me jo ra y en ten der como el
pro ce so se re la cio na con la es tra te gia de
la or ga ni za ción (Har mon, 2007). El aná li-
sis se lle vó a cabo me dian te el aná li sis de
la do cu men ta ción y re u nio nes con las
par tes in te re sa das lo que per mi tió iden ti-
fi car una se rie de po si bles opor tu ni da des
de me jo ra. Es tas ne ce si ta ron de un es tu-
dio cuan ti ta ti vo para iden ti fi car y di men-

sio nar la pro ble má ti ca del pro ce so. Como
pun tos crí ti cos se en con tra ron: mi gra ción
al nue vo sis te ma de in for ma ción, fal ta de
in di ca do res y ge ne ra ción au to má ti ca de
alar mas so bre el es ta do de las so li ci tu des
(Cua dro 1).

En el dia gra ma de al can ce del pro-
ce so (Fi gu ra 4) se iden ti fi can las opor tu ni-
da des de me jo ra re la cio na dos con las di-
fe ren tes par tes in te re sa das y sus ele-
men tos de en tra da y sa li da con el pro ce-
so, em plean do la he rra mien ta grá fi ca
plan tea da por Har mon (2007). Los nú me-
ros den tro del dia gra ma ha cen re la ción a
las pro ble má ti cas del pro ce so, el sím bo lo
de aten ción in di ca que debe rea li zar se un
es tu dio de pro fun di za ción.

En esta eta pa del pro yec to, se evi-
den cia que no se dis po ne de in di ca do res
que de mues tren el de sem pe ño del pro ce-
so y la pro duc ti vi dad de los res pon sa bles
del mis mo.
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Cua dro 1
Opor tu ni da des de me jo ra del pro ce so de com pras

Identificación Descripción oportunidad de mejora Estado

1 Dado la implantación del nuevo sistema de información, no
se han registrado todas las compras adecuadamente en el
ERP. Se observan actividades no automatizadas dentro del
proceso de compras (solicitud de cotizaciones: tarea manual
ejecutada con la ayuda de una hoja de cálculo).

Profundización

2 El seguimiento a las compras se realiza de forma manual,
apoyada en una hoja de cálculo. No existe control del
proceso ni alarmas automáticas ante retrasos.

Profundización

3 No se cuenta con un sistema de indicadores que midan la
gestión de los diferentes responsables de la ejecución del
proceso en términos de tiempo. Se desconoce el
comportamiento del proceso.

Identificada

4 No se cuenta con una herramienta de generación automática
de reportes con el fin de disponer de información en tiempo
real para evitar retrasos en las compras.

Profundización

Fuente: Elabo ra ción propia.



Para rea li zar el aná li sis cuan ti ta ti vo
del pro ce so del pro ce so de com pras, Seis
Sig ma cuen ta con una se rie de he rra-
mien tas. Does et al. (2002) con si de ra el
uso de la me to do lo gía en ocho pro yec tos
de Seis Sig ma lle va dos a cabo en em pre-
sas de ser vi cio en Ho lan da. En es tos pro-
yec tos el es tu dio del de sem pe ño del pro-
ce so se lle vó a cabo en or ga ni za cio nes
de ser vi cio, en ellas fue ne ce sa rio ha cer
én fa sis en el aná li sis de me dia y des via-
ción. El aná li sis es ta dís ti co del pro ce so
(SPC) y el uso de grá fi cos de con trol en
pro ce sos de ser vi cio (Fur te rer y Elshen-
na way, 2005), per mi te mo ni to rear, con-

tro lar, ana li zar y me jo rar los pro ce sos
usan do mé to dos es ta dís ti cos (Ma son y
Jiju, 2000).

De acuer do a Her bert et al. (2003),
exis te una di fe ren cia en tre la uti li za ción
de es tas téc ni cas en ma nu fac tu ra y ser vi-
cios. Mien tras que en la ma nu fac tu ra se
en fo ca en iden ti fi car y me jo rar las con di-
cio nes que ge ne ran pro duc tos fue ra de
to le ran cia, en los ser vi cios se em plea
para eva luar el de sem pe ño del pro ce so,
dar guía para la me jo ra y so por tar la toma
de de ci sio nes de la ge ren cia.

Con el fin de ana li zar el com por ta-
mien to del pro ce so se di se ña ron una se-

488

Bu si ness Pro cess Ma na ge ment y Seis Sig ma en el aná li sis de pro ce sos:...
Rin con G., Ni co las; Agui rre M., Hugo San tia go y Ca ba lle ro V., Juan Pa blo__________

Figura 4
Herramienta de BPM.

Diagrama de alcance: diagnóstico proceso compras

Fuente: Elabo ra ción propia.



rie de in di ca do res ba sa dos en los tiem-
pos de las ac ti vi da des de la ta rea ges tio-
nar so li ci tud (Fi gu ra 5). Para esto fue ne-
ce sa rio ana li zar en un dia gra ma el de ta lle
de la ta rea ges tio nar so li ci tud y el so por te
in for má ti co de cada una de las ac ti vi da-
des, con el fin de ex traer los da tos de los
even tos al ma ce na dos en el ERP me dian-
te una con sul ta es pe cí fi ca men te di se ña-
da con este fin.

El tiem po de pro ce so: or den de
com pra (O.C.) mide el tiem po que toma
pro ce sar una so li ci tud has ta que se ge ne-
ra la or den de com pra, mien tras que el
tiem po de com pra tie ne en cuen ta el tiem-
po de en tre ga del pro vee dor. Para cal cu-
lar es tos tiem pos se in clu yó to das las so li-
ci tu des pro ce sa das en el pe rio do de tiem-
po ana li za do sin te ner que re cu rrir al
mues treo gra cias a la ge ne ra ción de la
con sul ta en el sis te ma ERP.

El aná li sis de los in di ca do res se
rea li zó para el se gun do se mes tre del pri-
mer año bus can do in for ma ción del pro ce-
so una vez se hu bie se es ta bi li za do des-
pués de la im ple men ta ción del ERP. Se
ob ser va que den tro del pro ce so se en-
cuen tran 16 fa mi lias de pro duc tos, de los
cua les se de ci dió ana li zar 4 fa mi lias, que

fue ron se lec cio na das de acuer do a los
cri te rios de ma yor nú me ro de com pras y
cri ti ci dad. El aná li sis de los tiem pos del
pro ce so se pre sen ta en la Ta bla 1.

Al ana li zar los tiem pos pro me dio de
las eta pas de la ta rea ges tio nar so li ci tud
en las di fe ren tes fa mi lias se en cuen tran
di fe ren cias. El tiem po to tal de pro ce so de
O.C. de la fa mi lia 2 es casi el do ble de la
fa mi lia 3. Adi cio nal men te, se iden ti fi ca
una gran va ria bi li dad den tro de los tiem-
pos to ta les de pro ce so de O.C. en tre las
fa mi lias 1,3 y 4, don de la des via ción es-
tán dar es ma yor que el tiem po pro me dio.

En el aná li sis de tiem pos se iden ti fi-
ca que el ma yor tiem po del pro ce so ges-
tio nar so li ci tud co rres pon de a la suma de
los tiem pos Co ti zar y En vío O.C. a pro-
vee dor, lo cual es res pon sa bi li dad de los
ana lis tas de com pra. De bi do a lo an te rior
se de ci dió ana li zar el tiem po de pro ce so
de O.C. con el uso de los grá fi cos de con-
trol para ob ser var el com por ta mien to del
pro ce so a tra vés del tiem po.

De acuer do a Ma son y Jiju (2000) los
grá fi cos de con trol tí pi cos para va ria bles de
tiem po de pro ce so en los ser vi cios son XR
y XS, en los cua les se gra fi ca el pro me dio
de cada mues tra en la grá fi ca X  y su va ria-
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Fi gu ra 5
Ta rea ges tio nar so li ci tud: Tiem po de las ac ti vi da des

Fuente: Elabo ra ción propia.



ción en la grá fi ca R ó S. Los lí mi tes de
con trol se cal cu lan a par tir de cons tan tes
que se usan para es ti mar los va lo res de la
des via ción de la po bla ción a par tir de las
mues tras se lec cio na das y sir ven de re fe-
ren cia para iden ti fi car cau sas es pe cia les
de va ria ción (Evans y Lindsay, 2000). Se
se lec cio nó el grá fi co X-S con ta ma ño de
mues tra 5 con el fin de tra ba jar bajo el su-
pues to de nor ma li dad (Allen, 2006). Las
fór mu las para el cál cu lo de los lí mi tes de
con trol se mues tran en la Fi gu ra 6.

En la Fi gu ra 7 se en cuen tra el grá fi-
co X y en la Fi gu ra 8 se mues tra el grá fi co
S para la fa mi lia 1, la cual es con si de ra da
de fá cil con se cu ción. Se iden ti fi ca que el
pro ce so está fue ra de con trol, al re vi sar
los pun tos fue ra de los lí mi tes de con trol
se en cuen tran pro ce sos con gran va ria-
ción de tiem po y una alta des via ción. Se
plan tean como va ria bles crí ti cas de en-
tra da al pro ce so (KIV) la fa mi lia del pro-
duc to a com prar y el com pra dor.

Con el fin de pro bar la sig ni fi can cia
es ta dís ti ca del efec to de la fa mi lia y el
com pra dor en el tiem po de pro ce so de
O.C. se efec tua ron una se rie de aná li sis
es ta dís ti cos. El aná li sis de va rian za ó
ANO VA es una he rra mien ta para pro bar la
hi pó te sis de que la me dia de tiem po de
pro ce so va ría de acuer do con las va ria-
bles cri ti cas de en tra da, pero al ana li zar
los da tos se vio la ban los su pues tos del
ANO VA so bre nor ma li dad de la po bla ción
e igual dad de las des via cio nes de la po bla-
ción (Allen, 2006). Ra zón por la cual se
em pleó la prue ba de Tamha ne, don de se
en con tró sig ni fi can cia es ta dís ti ca al ni vel
de 5 por cien to para la di fe ren cia de me-
dias en tre com pra do res y en tre fa mi lias.

Dado que di fe ren tes ana lis tas com-
pran ele men tos de una mis ma fa mi lia de
pro duc tos se ana li za el de sem pe ño de
los 2 ana lis tas con ma yor vo lu men de
com pras en la fa mi lia de pro duc tos 1. El
ana lis ta 1 tie ne un pro me dio de 19.13
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Ta bla 1
Aná li sis de tiem po pro me dio de la ta rea ges tio nar so li ci tud

(ex pre sa do en días)

Tiempo
cotizar

Tiempo
aprobar
compra

Tiempo
enviar
O.C.

proveedor

Tiempo
Total

proceso
O.C.

Tiempo en
recibir

mercancía

Familia 1 Promedio 8,18 3,1 2,0 13,3 10,9

 11,51 3,3 4,7 13,17 14,6

Familia 2 Promedio 13,5 4,1 7,1 24,8 17,4

 11,4 4,8 11,1 21,4 20,3

Familia 3 Promedio 4,5 2,6 0,8 7,9 14,1

 5,1 3,4 0,8 7,0 17,4

Familia 4 Promedio 6,5 3,3 2,2 12,0 28,8

 10,3 6,2 4,7 13,4 28,8
Fuente: Elabo ra ción propia.



días en tiem po de pro ce so O.C. y una
des via ción de 13.04 mien tras que el ana-
lis ta 2 tie ne un pro me dio de 11.19 días y
una des via ción de 11.16. El ana lis ta 2
rea li za el pro ce so en me nor tiem po y con
me nor va ria ción, mos tran do un com por-

ta mien to si mi lar en las di fe ren tes fa mi-
lias.

De bi do a que el área de su mi nis-
tros no cuen ta con in di ca do res ba sa dos
en el tiem po de res pues ta, los ana lis tas
de com pras no tie nen una meta del tiem-

491

  _______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 19, No. 67, 2014

Figura 6
Fórmulas para gráfico de control X y S

Fuente: Evans y Lind say, 2000.

Figura 7
Gráfico de control X para la familia 1

Fuente: Elabo ra ción propia.



po es pe ra do para pro ce sar las so li ci tu des
de com pra. Los in di ca do res de ben per mi-
tir la toma de de ci sio nes por par te de los
res pon sa bles de la ope ra ción y los lí de-
res del pro ce so, por lo que se pro po ne la
ge ne ra ción de un sis te ma de in di ca do res
con unas me tas cla ra men te es ta ble ci das
para los ana lis tas de com pras.

Con el fin de te ner un sis te ma de in-
di ca do res de ges tión del pro ce so es ne ce-
sa rio con tar con una he rra mien ta que per-
mi ta rea li zar la me di ción au to má ti ca de los
tiem pos de pro ce so. En el aná li sis del so-
por te tec no ló gi co se en cuen tra que no
exis te una ge ne ra ción au to má ti ca de alar-
mas de pro ce sos que pre sen tan re tra sos.
Es tas opor tu ni da des de me jo ra po drían
im ple men tar se con una he rra mien ta au to-
ma ti za da que ob ten ga los da tos de la base
de da tos del ERP y ge ne re los in di ca do res
y alar mas, lo que po dría con fi gu rar se de
acuer do con el aná li sis cua li ta ti vo ob te ni-
do me dian te el aná li sis es ta dís ti co y las
me tas es ta ble ci das por el área.

Los even tos que de ben ha cer par te
de la he rra mien ta de in di ca do res se ob-
tie nen gra cias al aná li sis de da tos que se
rea li zó para diag nos ti car el pro ce so de

com pras, para ello se pue de ge ne rar un
de sa rro llo en el ERP o ge ne rar una apli-
ca ción WEB que se in te gre con la base de
da tos exis ten te (Vega Me jia et al., 2011).

Para fi na li zar esta eta pa, en el aná li-
sis de bre chas de la me to do lo gía BPM
(Figu ra 9) se en cuen tra el re su men del
diag nós ti co, las opor tu ni da des de me jo ra,
los va lo res ac tua les del com por ta mien to
del pro ce so, va lo res es pe ra dos con el pro-
yec to y los cam bios en el pro ce so re que ri-
do para lo grar lo. El dia gra ma de bre chas
es una he rra mien ta grá fi ca que re su me los
ob je ti vos del pro yec to de for ma cuan ti ta ti-
va y cua li ta ti va (Har mon, 2007).

El aná li sis de bre chas tie ne dos
ele men tos: de sem pe ño y ca pa ci da des.
En la bre cha de de sem pe ño se es ta ble ce
la di fe ren cia en tre los in di ca do res ac tua-
les del pro ce so y el ni vel de sea do en es-
tos in di ca do res (Har mon, 2007). Las me-
tas pro pues tas del pro yec to se ba san en
re du cir la va ria bi li dad del pro ce so, ac tual-
men te el 51% de las so li ci tu des de com-
pra de la fa mi lia 1 toma me nos de 20 días
en ge ne rar la O.C. En la bre cha de ca pa-
ci da des se men cio nan las ac cio nes que
de ben im ple men tar se para al can zar el
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Figura 8
Gráfico de control S para la familia 1

Fuente: Elabo ra ción propia.
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Figura 9
Análisis de brechas

Proyecto mejora del proceso de compra de bienes en universidad

Fuente: Elabo ra ción propia.



de sem pe ño de sea do del pro ce so (Har-
mon, 2007). Se es pe ra que me dian te un
sis te ma de ges tión ba sa do en in di ca do-
res y me tas, el cual sea so por ta do por
una he rra mien ta au to má ti ca de ge ne ra-
ción de in di ca do res, se lo gre que el 80%
en las com pras de la fa mi lia 1 se ges tio ne
en me nos de 20 días y se re duz ca el nú-
me ro de so li ci tu des con re tra sos su pe rio-
res a 20 días.

El caso de es tu dio per mi tió ve ri fi-
car que las he rra mien tas de BPM y Seis
Sig ma se com ple men tan. El en fo que
cua li ta ti vo de BPM per mi te ali near el pro-

yec to de me jo ra con la es tra te gia de la
or ga ni za ción, do cu men tar el pro ce so, el
co no ci mien to de las par tes in te re sa das y
di se ñar los in di ca do res re le van tes para
iden ti fi car las opor tu ni da des de me jo ra.
El aná li sis del so por te tec no ló gi co per mi-
te ob te ner la in for ma ción para el aná li sis
cuan ti ta ti vo de los in di ca do res y plan tear
so lu cio nes ba sa do en la au to ma ti za ción
en la con se cu ción de los in di ca do res de
ges tión del pro ce so. Los ele men tos em-
plea dos en el diag nós ti co de cada una
de las me to do lo gías se mues tran en el
cua dro 2.
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Cua dro 2
In te gra ción de BPM y Seis Sig ma para el diag nós ti co y aná li sis

del pro ce so

Aspecto Elementos de BPM Elementos de Seis Sigma

Descripción del
proceso actual

BPMN
Diagrama de partes interesadas

Definir: Conformación del equipo y
declaración del problema.

Descripción del
deber ser

Se emplea la dimensión corporativa
para alinear el proyecto de mejora
con la estrategia de la compañía.

Problemática del
proceso

Identificación de oportunidades de
mejora a partir del conocimiento de
las partes interesadas empleando
la herramienta Diagrama de
alcance.
Diseño de indicadores a partir de
la descripción del proceso y su
análisis.
Análisis del soporte informático
para obtener datos.

Definir: Identificación de KIV y KOV.
Medir: Evaluación cuantitativa del
desempeño; análisis de la relación
entre KIV Y KOV mediante
herramientas estadísticas como
gráficos de control y análisis de
variabilidad de medias.

Brecha de
desempeño

Análisis: Análisis del impacto sobre el
desempeño esperado del proceso al
controlar las KIV.

Brecha de
capacidades

Automatización de indicadores. Elementos para parametrizar la
automatización de indicadores

Fuente: Elabo ra ción propia.



Por otro lado Seis Sig ma ofre ce un
en fo que cuan ti ta ti vo con el fin de dar un
so por te es ta dís ti co a la iden ti fi ca ción de
opor tu ni da des de me jo ra (Har mon, 2007;
Neu bauer 2009; Jo han sen et al. (2010).
El uso del en fo que cuan ti ta ti vo en pro ce-
sos de ser vi cios pre sen ta re tos al ser de
ma yor com ple ji dad la de fi ni ción de  mé tri-
cas que en los pro ce sos de ma nu fac tu ra
(Does et al., 2002). El aná li sis cua li ta ti vo
de BPM pro vee he rra mien tas para iden ti-
fi car las mé tri cas ne ce sa rias me dian te el
aná li sis del flu jo del pro ce so y aná li sis del
sis te ma de in for ma ción.

Las he rra mien tas cuan ti ta ti vas de
Seis Sig ma pue den apro ve char se am-
plia men te ya que los sis te mas ERP que
ac tual men te so por tan los pro ce sos en las
or ga ni za cio nes per mi ten ob te ner una
gran can ti dad de da tos y re gis tros, así
como ana li zar lar gos pe rio dos de tiem po.
De esta for ma se lo gra un so por te es ta-
dís ti co para la cuan ti fi ca ción de las opor-
tu ni da des de me jo ra y el im pac to de con-
tro lar las va ria bles crí ti cas de en tra da so-
bre el de sem pe ño del pro ce so.

5. Con clu sio nes

BPM y Seis Sig ma son en fo ques de
me jo ra com ple men ta rios. BPM per mi te a
una or ga ni za ción ali near los pro ce sos con
la es tra te gia del ne go cio y tie ne una me to-
do lo gía ló gi ca de me jo ra de pro ce sos ba-
sa do en el plan tea mien to del pro ble ma,
aná li sis, re di se ño e im ple men ta ción. Seis
Sig ma com ple men ta el en fo que de me jo ra
de BPM con he rra mien tas es ta dís ti cas
para la eta pa de aná li sis de pro ce sos.

El aná li sis de bre chas en el plan tea-
mien to de un pro yec to de me jo ra per mi te
de ter mi nar la di fe ren cia en tre los in di ca do-
res de de sem pe ño al can za dos por el pro-
ce so y el ni vel de sea do en es tos in di ca do-
res. Esto per mi te ali near los ob je ti vos de
me jo ra de los pro ce sos con los ob je ti vos
es tra té gi cos de la or ga ni za ción y las ne ce-
si da des de los clien tes del pro ce so.

El con trol es ta dís ti co de pro ce sos de
Seis Sig ma es una he rra mien ta de gran uti-
li dad para ob te ner el diag nós ti co del de-
sem pe ño del pro ce so y de ter mi nar la cau-
sa raíz de los pro ble mas del pro ce so. Es tas
téc ni cas cuan ti ta ti vas se de ben com ple-
men tar con he rra mien tas cua li ta ti vas como
son el aná li sis del flu jo del pro ce so, la do cu-
men ta ción de for ma es truc tu ra da del pro-
yec to de me jo ra mien to y el aná li sis del so-
por te tec no ló gi co del pro ce so, para ob te ner
un aná li sis que per mi ta iden ti fi car de for ma
ob je ti va las opor tu ni da des de me jo ra.

En el caso de apli ca ción se pudo
com pro bar que los en fo ques de me jo ra de
BPM y Seis Sig ma se com ple men tan para
lo grar un diag nós ti co y aná li sis in te gral de
un pro ce so de ne go cio. Si bien exis ten pun-
tos en co mún en los pa sos de me jo ra de
am bas me to do lo gías, las he rra mien tas son
com ple men ta rias y se pue den usar para
ob te ner un aná li sis cuan ti ta ti vo y cua li ta ti vo
para la me jo ra y re di se ño de pro ce sos.

Como tra ba jo fu tu ro se plan tea el es-
tu dio de la in te gra ción de las he rra mien tas
de BPM y Seis Sig ma en otro tipo de pro ce-
sos y or ga ni za cio nes, como pue den ser
pro ce sos lo gís ti cos o de ma nu fac tu ra para
ve ri fi car que la pro pues ta de este ar tí cu lo
es vá li da para otros ca sos de ne go cio.
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