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Resumen

Resumen

La Gestion de Procesos constituye uno de los pilares mas importantes de una empresa u organizacion,
pues la misma determina muchos elementos fundamentales que sustentan la eficiencia y eficacia de
cualquier negocio. Un paso fundamental dentro de la misma es la Mejora de Procesos la cual posibilita
mirar los procesos desde otro punto de vista en aras de ejercer una labor que beneficie al cliente y por

consiguiente a la empresa.

La presente investigacion tiene como objetivo general desarrollar una estrategia para lograr la mejora de
procesos de gestion empresarial durante el desarrollo del software. Como resultado de la investigacion se
elaboré una estrategia que permite guiar la realizacion de la mejora de procesos a través de un conjunto
de buenas practicas de la metodologia Business Process Management y un conjunto de elementos de la
Metodologia TOT para la descripcion de los procesos. La propuesta se sustenta sobre la utilizacion de un
Business Process Management System (BPMS), especificamente el Intalio debido a que esta herramienta

potencia todas las etapas por las cuales transitan los procesos durante el desarrollo de un software

Palabras claves: Gestidon de Procesos, Mejora de Procesos, estrategia, Business Process Management,
TOT, Intalio.
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Introduccion

Introduccién

En el mundo empresarial se conoce que la gestion empresarial constituye el talon de Aquiles de cualquier
negocio y por tanto debe llevarse a cabo correctamente. La empresa que no le preste la debida atencion
puede verse en peligro de no crecer y en el peor de los casos puede llegar a disolverse. Sin embargo a
pesar de que todos conocen su importancia no todos la ejecutan de la mejor manera y en algunos casos

no le prestan atencion.

Hoy en dia las organizaciones enfrentan un gran reto con respecto al mercado, como consecuencia de
varios factores tecnolégicos y econémicos que las obligan a mantener un constante cambio mediante el
uso de la Gestiébn empresarial. El cambio en una empresa con el fin de hacer las cosas bien siempre
implica el entendimiento de cada uno de los procesos que se llevan a cabo en la organizacion para su
andlisis y mejora. Una de las actividades fundamentales de la Gestiébn empresarial es la mejora de
procesos, la cual significa optimizar la efectividad y la eficiencia, garantizando la satisfaccion de los

clientes y por lo tanto, la probabilidad de que en el futuro sigan contando con la organizacion.

Las empresas que ya tienen definido un modelo de gestién en el que prevalece la informatizacion de sus
datos tienen la necesidad, con el tiempo de superar ese nivel y alcanzar la mayor informatizacion posible
de sus procesos, obteniendo asi un mejor control de sus datos, seguridad del contenido almacenado,
accesibilidad, escalabilidad y mejor desempefio de los procesos que internamente hacen uso de los datos
automatizados. La practica ha demostrado que la automatizacién de procesos brinda a las empresas
agilidad en los procesos, ahorro de costos y un aumento de la eficiencia, de manera que incrementa las

ventajas competitivas de cualquier organizacion.

En el mundo la mayoria de las empresas que tienen informatizados sus datos notan que algunos de sus
procesos no cuentan con la calidad requerida o que se podrian desarrollar de una manera mas efectiva
pero, generalmente estos detalles se detectan en pleno desarrollo del software o incluso con el software
ya terminado, lo cual es fatal para las empresas que no cuentan con un recurso de apoyo para realizar la
mejora de los procesos identificados con problemas, lo cual les hace perder tiempo en la mejora y les

incorpora un gran atraso.

En México se realizd un estudio acerca del mejoramiento continuo de procesos basado en encuestas y en
la recopilacion de informacion llevada a cabo por Carlos Pérez, un egresado del Instituto Superior

Politécnico José Antonio Echevarria (ISPJAE) graduado de Ingenieria en Sistemas y que cuenta con una
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Maestria en Ciencias de la Computacion de la Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM).

El estudio demostré que el mayor de los problemas radica en que no existe una cultura acerca de como
enfrentar una mejora de procesos pues existen ya en el mundo diversos modelos, patrones y
metodologias entre otros recursos, que se pueden utilizar para minimizar la complejidad que implica una
mejora de procesos. Sin embargo, en la mayoria de las empresas los beneficios que aportan estos

recursos se desconocen y por tanto no se toman en cuenta.

Con el andlisis de lo antes expuesto se desarrolla esta investigacion sobre la base de la solucién al
siguiente problema a resolver: ¢ Como lograr la mejora de los procesos de gestion empresarial durante el

desarrollo del software?

Se asume como objeto de estudio: la mejora de procesos de Gestion Empresarial y como campo de

accion: la mejora de procesos de Gestion Empresarial durante el desarrollo del software.

El objetivo general es: Definir una estrategia para lograr la mejora de procesos de gestion empresarial

durante el desarrollo del software.
Para la completa culminacién de este objetivo se proponen los siguientes objetivos especificos:

o Hacer un estudio del estado del arte sobre la mejora de procesos empresariales durante el

desarrollo del software.

o Definir un conjunto de pasos a seguir, de forma detallada, que expliguen cémo lograr la mejora de

procesos empresariales durante el desarrollo del software.
o Validar la estrategia propuesta para la mejora de procesos durante el desarrollo del software.

Para el cumplimiento de los objetivos se proponen las siguientes tareas:

o Estudiar las Metodologias de gestion de procesos de negocios y de transformacion Organizacional
(BPM, TOT).
o Estudiar y evaluar las principales tendencias y herramientas para el modelado de procesos de

negocios utilizando la metodologia BPM.

) Realizar un estudio minucioso acerca del estado arte de los modelos de referencia de procesos

empresariales.
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o Estudiar las reglas del negocio y su impacto dentro de la optimizacién de los procesos del negocio.
o Estudiar los pasos de un proceso de simulacion y analizar su integracion dentro del modelado del
negocio.

o Proponer la estrategia secuencial de pasos a seguir para lograr la mejora de procesos.

. Validar la estrategia definida aplicando un método de expertos.

Como idea a defender se plantea que si se obtiene una estrategia que contribuya a la mejora de
procesos de Gestion Empresarial durante el desarrollo del software, se lograra la correcta realizacién de la

Gestion Empresarial y la adecuada informatizacion de los procesos.
Modelo Metodoldgico: Métodos de Investigacion Cientifica empleados: Métodos teéricos

El modelo metodoldgico de este trabajo de diploma contiene los métodos de investigacion cientifica que

dieron soporte y contribuyeron al desarrollo de la investigacion

Histérico-l6gico: El método historico estudia la trayectoria real de los fendmenos y acontecimientos en el

decursar de su historia. (Universidad de las Ciencias Informaticas, 2009)

o Este método fue utilizado con el objetivo de estudiar todo lo referente a la mejora de procesos en

Cubay en el resto del mundo.

Inductivo-deductivo: La induccion la podemos definir como una forma de razonamiento por medio de la
cual se pasa del conocimiento de casos particulares a un conocimiento mas general que refleja lo que hay
de comun en los fendbmenos individuales y la deduccién es una forma de razonamiento, mediante el cual

se pasa de un conocimiento general a otro de menor nivel. (Universidad de las Ciencias Informaticas, 2009)

o Se hace uso de deducciones para llegar a tener una visién clara de lo que se quiere hacer y

adquirir asi nuevaos conocimientos.

Analitico - Sintético: Constituyen dos procesos cognitivos. El analisis es una operacion intelectual que
posibilita descomponer mentalmente un todo complejo en sus partes y cualidades. La sintesis es la
operaciéon inversa, que establece mentalmente la unién entre las partes, previamente analizadas y

posibilita descubrir relaciones y caracteristicas generales. (Universidad de las Ciencias Informaticas, 2009)

) Se hace uso de este método para analizar y sintetizar toda la informacién correspondiente a la
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investigacion.

Método Modelacion: El modelo cientifico es un instrumento de la investigacion de caracter material o
tedrico, creado por los cientificos para reproducir el fenébmeno que se esta estudiando. El modelo es una
reproduccion simplificada de la realidad, que cumple una funcion heuristica, ya que permite descubrir y

estudiar nuevas relaciones y cualidades del objeto de estudio. (Universidad de las Ciencias Informaticas,
2009)

. Se hace uso de este método para modelar un proceso real y poder validar la estrategia a proponer.
Métodos empiricos:

Entrevista: La entrevista es una conversacion planificada entre el investigador y el entrevistado para

obtener informacién. Su uso constituye un medio para el conocimiento cualitativo de los fenémenos.

(Universidad de las Ciencias Informéaticas, 2009)

o Este método fue utilizado para encuestar a los expertos que evaluarian la estrategia a

proponer y asi conocer su valoracion acerca de la misma.

Observacion: En sintesis podemos entender la observacion como el registro visual de lo que ocurre en
una situacion real, en un fendmeno determinado, clasificando y consignando los acontecimientos

pertinentes de acuerdo con algin esquema previsto. (Universidad de las Ciencias Informaticas, 2009)

o Este método es utilizado para poseer conocimientos profundos de los patrones, metodologias y

modelos entre otros recursos que se pretenden investigar.
El trabajo de diploma esta estructurado de la siguiente manera:

Capitulo 1: Fundamentacidon Tedrica: Se realiza un estudio minucioso de la teoria referente a la mejora

de procesos, los modelos, patrones y metodologias entre otros recursos que tributan a la misma.

Capitulo 2: Estrategia para la mejora de procesos durante el desarrollo del software: Se realiza la
propuesta de la estrategia, definiendo y describiendo las actividades que la conforman, ademas se

exponen las herramientas y tecnologias que la integran.

Capitulo 3: Validacion de la estrategia propuesta: Se expone la validacion de la estrategia propuesta a

través de la aplicacion del método de expertos.



Capitulo 1: Fundamentacion Tedrica

Capitulo 1: Fundamentacion Tedrica
1.1 Introduccion al capitulo.

En este capitulo se presentan brevemente los elementos fundamentales de la Gestibn Empresarial para
luego analizar los distintos modelos de referencia, metodologias, patrones, entre otros recursos que
pueden ser utilizados en una empresa u organizacion para llevar a cabo la mejora de procesos y asi
profundizar en los beneficios, desventajas y caracteristicas de cada uno para sustentar el posterior

desarrollo de la investigacion y dar soporte a la estrategia a proponer.
1.2 Conceptos Fundamentales

Los conceptos constituyen el punto de partida de cualquier trabajo investigativo posibilitando el
entendimiento de cada uno de los factores esenciales que deben conocerse para profundizar en un tema

determinado, de ahi que para cualquier investigacion estos sean el punto de partida.
1.2.1 Proceso de negocio

Para iniciar una investigacién acerca de la mejora de procesos de negocio es fundamental partir del
concepto de proceso de negocio desde diferentes puntos de vista ya que, éste constituye el diamante que

se pretende pulir con la investigacion en cuestion.

El especialista en Sistemas de Informacién Rodrigo Martinez Molina define como proceso de negocio al
conjunto de fases sucesivas de una operacion artificial, cuyo fin es la obtencién de uno o mas resultados

determinados, que producen un valor para la organizacion, sus inversores o sus clientes. (Molina, 2008)

El concepto anterior define el proceso de negocio desde el punto de vista de una operacion artificial sin

embargo segun Henry J. Johansson:

Un proceso de negocio es un conjunto de actividades relacionadas que permiten crear un producto o
servicio final a través de la transformacioén de uno o varios productos o servicios iniciales. El desarrollo del

proceso es el que debe aportar valor a las entradas iniciales. (Sevillano, 2009)

o Después de analizar los diferentes conceptos dados, se llega a la conclusién de que un proceso de
negocio no es Mmas que un grupo de acciones que se suceden unas a otras de manera légica en aras de

lograr un objetivo final que puede comprender uno o mas resultados.
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1.2.2 Mejora de Procesos

Luego de conocer qué es un proceso de negocio, es prudente conocer qué es la mejora de procesos
desde diferentes puntos de vista ya que esta constituye la esencia de la investigacion.

La mejora de los procesos, significa optimizar la efectividad y la eficiencia, mejorando también los
controles, reforzando los mecanismos internos para responder a las contingencias y las demandas de

nuevos y futuros clientes. (GestioPolis Corporation, 2008)

El concepto visto anteriormente explica la mejora de procesos desde un lenguaje un poco abstracto para

algunos usuarios por lo cual se aborda el formulado por la Fundacién Vasca para la Exelencia:

La Gestion y mejora de procesos es uno de los pilares sobre los que descansa la gestién segun los
principios de Calidad Total. Al conjunto de actividades que, dentro de una organizacion, pretenden
conseguir que las secuencias de actividades cumplan lo que esperan los destinatarios de las mismas y
ademas sean mejoradas se le llama Gestion y Mejora de Procesos. (Fundacion Vasca para la Exelencia,
2000)

o De los conceptos antes expuestos se llega a la conclusion de que la mejora de procesos es el
elemento de la gestiébn empresarial que se compone de un conjunto de acciones que ponderan al maximo

la eficacia y la eficiencia en la empresa.
1.2.3 Reingenieria de procesos

La reingenieria de procesos es una de las formas mas conocidas para llevar a cabo una mejora de

procesos, es por ello que constituye una necesidad abordar su definicion desde diferentes puntos de vista.

La reingenieria de procesos supone un enfoque mas operativo que estratégico para la mejora de la
capacidad competitiva de las empresas, cuyo foco se sitla en la eficiencia de los procesos y en la mejora

continua de la misma. (Circulo de Empresarios Corporation, 2009)

Con la idea de aclarar bien el concepto de reingenieria de procesos se estudid el concepto definido por

Hammer y Champy:

Hammer y Champy definen a la reingenieria de procesos como “la reconcepcion fundamental y el
redisefio radical de los procesos de negocios para lograr mejoras dramaticas en medidas de desempefio

tales como en costos, calidad, servicio y rapidez”. (Universidad Politécnica de Madrid, 2003)
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o De las definiciones anteriormente expuestas se concluye que la reingenieria de procesos es una

mirada estratégica a los procesos con un enfoque profundo hacia la eficacia y optimizacién de los mismos.
1.2.4 Redisefio de Procesos

El redisefio de procesos es uno de los elementos esenciales que componen la reingenieria de procesos
de ahi que su concepto deba ser estudiado y comprendido.

El redisefio de procesos consiste en tomar las actividades de un proceso en su totalidad y someterlas a un
cambio fundamental, el cual habitualmente implica un uso intensivo de Tecnologias de la Informacion, que

garantice un desempefio claramente mejorado del mismo. (Suite 101 Corporation, 1995)

o De lo anterior se determina que el redisefio de procesos no es mas que la seleccion de todas las
actividades de un proceso con el fin de aplicarles una transformacién de manera que se visualice

claramente una mejora del proceso.
1.2.5 Cuellos de botella

Los cuellos de botella constituyen una de las causas fundamentales por las que se decide mejorar,
redisefiar o practicar la reingenieria a un proceso determinado, por lo cual es importante comprender en

gué consisten.

Técnicamente, un cuello de botella se define como un recurso cuya capacidad es inferior a lo que se le
demanda. En un proceso, el cuello de botella es, por tanto, el recurso que tiene la menor capacidad de

todos, lo cual determinara la velocidad con la que al final salen los items. (Moscoso, 2007)

o De lo anterior se concluye que un cuello de botella no es mas que el estancamiento de un evento
gue ocurre en una actividad determinada dentro de un proceso y que va a determinar o a frenar el

desarrollo de las restantes actividades de ese proceso.
1.3 Metodologias de apoyo a la operacion

Las metodologias son uno de los elementos claves a tratar cuando se abordan conceptos relacionados
con la mejora de procesos de negocio ya que abarcan todo el ciclo de vida de un proceso y encierran

dentro de si una amplia gama de orientaciones, herramientas y tecnologias que favorecen a los proyectos.
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1.3.1 Business Process Management

Business Process Management (BPM) es una de las metodologias mas reconocidas en el ambito
empresarial y sobre todo en lo que a mejora, reingenieria y redisefio de procesos concierne, por lo que es
la primera metodologia a investigar desde diferentes puntos de vista.

BPM es un conjunto de métodos, herramientas y tecnologias utilizados para disefiar, representar, analizar
y controlar procesos de negocio operacionales. BPM es un enfoque centrado en los procesos para
mejorar el rendimiento, que combina las tecnologias de la informacion con metodologias de proceso y
gobierno. BPM ayuda a cumplir los estandares de calidad establecidos por la alta direccion de su
organizacion, permitiendo observar el desempefio real de sus procesos, compararlo con sus metas fijadas

y si es necesario tomar las acciones correctivas para alcanzar sus objetivos. (Kiran Garimella, 2009)

Para el entendimiento de los procesos haciendo uso de un lenguaje comudn se desarroll6 una notacion de
modelado Business Process Management Notation (BPMN), la cual incluye una serie de estereotipos y es

soportada por un conjunto de herramientas.

El principal objetivo del Business Process Management Notation (BPMN) es servir como lenguaje comudn
para cerrar la brecha de comunicacion que se presenta entre el disefio de los procesos de negocio y su

implementacion, y que sea facil de leer y entender por los interesados. (Kiran Garimella, 2009)
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llustracién 1: Mejora continua

) Producto al estudio de BPM y BPMN se concluye que tanto la metodologia como su lenguaje para
el modelado de procesos poseen un enfoque total hacia la mejora de procesos de negocio posibilitando la

mejora en todas las fases de un proceso de negocio a través de varias tecnologias.
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1.3.2 SEIS SIGMA

SEIS SIGMA es otra de las metodologias que favorece la mejora de procesos, de ahi que se analicen los
beneficios que la misma le pudiera aportar a la presente investigacion.

SIGMA es la letra del alfabeto griego que se utiliza para determinar la desviacion tipica. La desviacion
tipica permite medir la variacion que se produce a lo largo de un proceso. Por lo tanto, SIGMA es una
medida que permite determinar el alto o bajo rendimiento de un proceso. Dicho de otra manera: cuantos
errores comete una empresa al realizar sus actividades. Cuanto mas grande sea el valor de SIGMA,

mayor sera la probabilidad de que un proceso genere defectos. (Ministerio de Fomento Esparia, 2010)

El SEIS SIGMA es mas que una simple metodologia de mejora. Es una metodologia de trabajo y una
estrategia de gestion de negocio que se basa en un enfoque al cliente a través de la gestion y mejora de
los procesos que le afectan. Este sistema de mejora permite: optimizar los procesos, aumentar la

satisfaccion de los clientes e incrementar los beneficios y la competitividad.

El objetivo del SEIS SIGMA es eliminar la variabilidad de los procesos para adquirir un nivel de defectos
en el servicio ofrecido menor o igual a 3,4 defectos por millon de oportunidades de cometer un error, o lo

gue es lo mismo, hacer las cosas bien el 99,99966% de veces. (Ministerio de Fomento Esparia, 2010)

En definitiva, SEIS SIGMA es un sistema completo y flexible para conseguir, mantener y maximizar el
éxito en los negocios mediante: una comprension total de las necesidades del cliente, el uso disciplinado
del analisis de los hechos y los datos, y la interaccion constante de la gestion, mejora y redisefio de los

procesos.
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llustraciéon 2: ciclo de DMAIC

SEIS SIGMA es una metodologia que se ajusta a las necesidades de cualquier empresa que desee definir

los errores que se cometen en los procesos pero en comparacion con el ciclo de mejora que propone BPM
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es débil en cuanto las ventajas tecnoldgicas que ofrece para la mejora de procesos.
1.3.3 TOT

THOT o TOT (en griego) es el dios de la sabiduria, el inventor de la escritura, de todas las palabras, del
lenguaje articulado, del proceso organizado, de las artes y las ciencias. TOT es una metodologia de
modelaciéon de negocio empresarial, que facilita la comprensién en lenguaje natural entre los expertos y
los analistas de procesos, por consiguiente, una buena identificacién y analisis del proceso de consultoria

organizacional en la empresa donde sea aplicada.

El objetivo principal de esta Metodologia es la definicion de un proceso claro y facil de utilizar para la
organizacion de la mejora de procesos. Se incluye dentro del Modelado de Negocio y Gestién de
Requisitos para el desarrollo de software, estructurando el modelo de desarrollo de esta area clave de
acuerdo a los entregables que se producen de forma secuencial e iterativa a través de cada uno de los

procedimientos establecidos durante el proceso. (Flores, 1999)
Otros objetivos esenciales son:

o Resaltar la importancia que tiene el Modelado de Negocio y la Gestion de Requerimientos dentro

del ciclo de desarrollo de software.

o Identificar la necesidad de realizar mejora de procesos con el uso de esta nueva metodologia y
lograr identificar los pasos a seguir para una mejora, todo esto en el area clave de Modelado de Negocio y

Gestion de Requerimientos. (Flores, 1999)

Principios:

o Separar el espacio del problema del espacio de la solucién.

o Orientada a una actividad previa y complementaria a la Ingenieria de Requisitos.

o Promueve el estudio y la reingenieria de los procesos como fase inicial y obligatoria para la

optimizacion de los procesos del negocio.

o El uso del lenguaje natural posibilita la intervenciéon de los stakeholders a la hora de validar el

conjunto de especificaciones obtenidas durante todo el proceso. (Flores, 1999)

La metodologia TOT se encuentra en proceso de adaptacién para ser utilizada por el equipo de

10
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consultoria del departamento Solem, la misma consta cuatro fases (iniciacion, diagnostico, mejora de
procesos e implementacion), la fase de mejora de procesos aun no se ha podido desarrollar, por lo cual la
presente investigacion servira de aporte a este equipo.

1.3.4 Valoracion

El estudio de las anteriores metodologias ha permitido profundizar en los beneficios que pueden
obtenerse con la aplicacién de las mismas por lo cual, segun el criterio de las tecnologias, herramientas y
acciones que se proponen en ellas para el tratamiento de los procesos, se ha llegado a la conclusion de
gque BPM es la que mejor responde ante la necesidad de realizar mejora de procesos de Gestion

empresarial.
1.4 Modelos de referencia y estandares

Los modelos de procesos constituyen otro de los diversos recursos que tributan a la mejora de procesos y
gue viabilizan el enfrentamiento a la mejora en cualquier organizacion, por lo que es importante el estudio

de ellos para fructificar la investigacion como base a una estrategia futura.
1.4.1 Modelo de Capacidad de Madurez (CMMI)

El modelo CMMI es uno de los modelos mas conocidos en el desarrollo de proyectos informaticos por lo

cual se hace necesario el estudio del mismo.

Como lo definen sus siglas, CMM quiere decir “Capability Maturity Model, realmente se trata de un modelo
de evaluacion de los procesos de una organizacién. Fue desarrollado inicialmente para los procesos
relativos al software por la Universidad Carnegie -Mellon para el SEI (Software Engineering Institute). El
modelo CMM define que deben existir algunas areas o procesos claves en la organizacién que deberan
realizar alguna funcién especifica. A estas areas se les denomina como Areas Clave de Proceso (KPA -
Key Process Area). El modelo define para cada una de estas areas un conjunto de buenas practicas,
dependiendo de qué tanto se ajusten estas areas con el modelo CMM se puede conocer el nivel de

madurez de esta organizacion. (Bravo, 2008)
Niveles de Madurez y Areas de Procesos

Al igual que los restantes modelos de la familia, CMMI plantea que las organizaciones pueden ubicarse en

alguno de cinco posibles niveles de madurez, dependiendo del grado de sofisticacién de sus procesos. A

11
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su vez, cada nivel de madurez -con excepcién del inicial- queda caracterizado por un conjunto de areas de
proceso que agrupan practicas que, al ser ejecutadas colectivamente, permiten cumplir con algin objetivo
gue es considerado importante para el modelo. (Sergio Villagra 'y Axentia Corporation, 2004)
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llustracion 3: Areas de Proceso por Nivel de Madurez
Enfoque Organizacional en el Proceso (OPF)

El propésito de esta area en particular es planificar e implementar las mejoras a los procesos de la
organizaciéon. OPD, por su lado, es la encargada de establecer y mantener los “activos de proceso”
(politicas, descripciones de procesos y procedimientos, estandares, métricas), mientras que OT es la
responsable de desarrollar los conocimientos y habilidades del personal para que puedan desempefar

sus roles de manera adecuada.

Objetivos Especificos: Determinar Oportunidades de Mejora de Procesos Periddica o eventualmente: se
identifican fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora a los procesos de la organizacién. Planificar
e Implementar Actividades de Mejora: Las mejoras son planeadas e implantadas, los activos de proceso
son distribuidos, y se incorpora la experiencia adquirida en los activos de proceso. (Sergio Villagra y
Axentia Corporation, 2004)

12
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Definicion Organizacional del Proceso (OPD)

Objetivo Especifico: Establecer Activos de Proceso: Se establece y mantiene un conjunto de activos de
proceso.

Esta area de proceso se implementa documentando los activos y resguardandolos en algun tipo de
repositorio (una intranet, un conjunto de documentos en un directorio, una base de conocimiento, etc.) que

pueda ser facilmente consultado por todos los interesados.

Usualmente, las organizaciones definen una arquitectura general en donde identifican sus grandes
procesos (por ejemplo, desarrollo de software, implantacion de paquetes, administracion de cambios);
posteriormente, cada uno de los procesos es bajado a mayor nivel de detalle (subprocesos, actividades).
(Sergio Villagra y Axentia Corporation, 2004)

Entrenamiento Organizacional (OT)
Obijetivos Especificos

SG1 Establecer Capacidad de Entrenamiento Organizacional: Se establece y mantiene una capacidad de
entrenamiento que permite desarrollar los conocimientos y habilidades necesarias para las actividades de

la organizacion.

SG2 Proveer el Entrenamiento Necesario: Se provee el entrenamiento necesario para que las personas

desempefien efectivamente sus roles. (Sergio Villagra 'y Axentia Corporation, 2004)

o De los planteamientos anteriormente expuestos se concluyé que el CMMI es un modelo bastante
reconocido y utilizado que ofrece una gama de ventajas a las organizaciones en el ambito de la mejora de
procesos y que contiene algunas practicas que seran tomadas en cuenta para el desarrollo de la futura

estrategia.
1.4.2 1SO 9001:2000

Es un estandar internacional que puede ser aplicado a cualquier tipo de organizacion. Este estandar, que
establece los requerimientos que debe cumplir un sistema genérico de gestion de la calidad (QMS, por
sus siglas en inglés), puede ser usado para mejorar procesos internos, para obtener una certificaciéon o
para establecer relaciones contractuales. Si bien su ambito de aplicacibn es mas amplio, existen

lineamientos para su uso en organizaciones de sistemas. (Sergio Villagra y Axentia Corporation, 2004)

13
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ISO 9001:2000 y CMMI tienen varios puntos de contacto, y algunas diferencias. Si bien es necesario
analizar las situaciones caso por caso, podriamos decir que una organizacion deseosa de certificar el
estandar deberia cumplir con las areas de proceso de nivel 2 y nivel 3, mas algunas de las
correspondientes a los niveles cuatro y cinco. En la llustraciébn 5 se muestran las relaciones entre cada

uno de los capitulos del estandar y las areas de proceso y practicas genéricas de CMMI. (Sergio Villagra'y
Axentia Corporation, 2004)

ISO: Responsabilidad
de la di iGn. -
c?...'f:'];.lrecc'c’n ISO: Medicidn,
y andlisis y mejora.
OPF, OPD,- RD, PMC,_ CMMI-
OPP, QPM; GP 2.1 a
2.4,2.6, 2.7, 2.10, 3.1 PMC, PPQA, MaA, CM,
REQM, RD, SAM, OPF,
VER, WAL, OID, OPP,
QPM, CAR; GP 2.1 a
ISO: Sistema de 3.6,2.8, 2.0, 3.2
gestion de calidad
CHMMI:
OPF, OPD, PPQA, CM,
SAM; GP 2.1,2.2, 2.3,
2.6, 2.7, 2.8, 2.9, 3.1, ISO: Geston de
3.2 recursos _ —
CHMMI: ISO: Realizacion del
PP, OT, OEI; GP 2.3, producto.
2.5 CHMMI:
REQM, RD, TS, PI,
MAa, QPM, WVER, WAL,
OPD, PP, PMC, IPM,
CHM, SAM; GP 2.1 a
2.10, .1

llustracion 4: Relacion entre CMMI e ISO 9001:2000

o Se considera que el estandar 1ISO 9001:2000 posee algunos campos en comun con el CMMI que
pudieran aprovecharse pero definitivamente CMMI establece ideas mas claras y definidas en cuanto a la

mejora de procesos.
1.4.3 Modelo EFQM

El modelo EFQM de Excelencia, se trata de un modelo no normativo, cuyo concepto fundamental es la
autoevaluacion basado en un analisis detallado del sistema gestion de una organizacién, tomando como

guia los criterios del modelo. (Ostolaza, 2005)

Los principios de excelencia del modelo son:
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llustracion 5: Principios de EFQM
La guia para el analisis de autoevaluacién se basa en los criterios:

Liderazgo: Mision, vision y valores. Implicacién en la mejora continua. Implicacion con los clientes, socios

y sociedad. Motivacion y reconocimiento. Impulso y gestion del cambio.

Gestion de procesos: Disefio y gestion de procesos. Mejora de procesos. Disefio y desarrollo.

Produccion., distribucion y servicio. Gestion y mejora relaciones clientes

Los criterios del nuevo modelo de EFQM se han adaptado teniendo en cuenta las practicas relevantes
procedentes del modelo CMMI, facilitando de esta manera la integracion de los dos enfoques. (Ostolaza,
2005)

Beneficios del modelo

= Se provee a la organizacién de un Unico marco de referencia para abordar la mejora del negocio en su

integridad.

= El resultado de una auto-evaluacion basada en el modelo cubre aspectos genéricos de negocio asi

como aspectos especificos relacionados con la mejora de procesos software y de sistemas.
= Seinvolucra a la direccion de la organizacién en la iniciativa de mejora de procesos software.

= Se aborda primero la mejora de los procesos de software que mas impactan en los resultados de

negocio.

= Los procesos software se alinean de manera continua con los objetivos de negocio.
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= Disminuye la probabilidad de fracaso en la iniciativa de mejora de procesos software. (Ostolaza, 2005)
1.4.4 Valoracion

Los modelos anteriormente estudiados han servido para profundizar en las ventajas que ofrecen como
recursos de apoyo a la mejora de procesos para llegar a proponer la futura estrategia y han permitido
concluir que CMMI es el modelo més idéneo a tener en cuenta por las practicas que propone y porque de

una forma u otra ha sido la base para el resto de los modelos estudiados.
1.5 Patrones de Procesos de Negocio

Los patrones de procesos constituyen otro de los recursos que junto a los modelos de referencia tributan
a la mejora de procesos de negocio por lo que se hace necesario el estudio de la informacion desde

diferentes puntos de vista.

Los Patrones de Procesos de Negocios (PPN) son estructuras genéricas que establecen en forma
sistémica los macroprocesos, procesos, subprocesos y actividades que deben existir en cualquier
organizacion para hacer posible su funcionamiento. La estructura es jerarquica y entrega mayor detalle en
los niveles mas bajos de ella; asi, al nivel mas alto, se definen cuatro tipos de macroprocesos,
agrupaciones de procesos, que permiten modelar todos los procesos que ocurren en cualquier

organizacion y sus relaciones. (Barros, 2008)

Cada tipo de macroproceso tiene, a su vez, un patron que define su estructura interna en término de los
procesos que lo componen y sus relaciones. Los patrones se detallan por descomposicion jerarquica en
varios niveles de detalle, definiendo subprocesos y actividades. En estos niveles de detalle aparecen

mejores practicas que recomiendan la manera mas adecuada de ejecutar un proceso de negocio.

Los PPN establecen cémo los procesos deberian estructurarse y funcionar, de acuerdo a las mejores
practicas. Son normativos, en el sentido que establecen como los procesos "deberian ser'. Nos
proporcionan un punto de referencia para realizar el disefio de los procesos. No se parte desde "cero".

Existen para distintos niveles de abstraccion. (Reveco, 2010)

o Se concluye gue los patrones de procesos son estructuras genéricas que pautan como debe

estructurarse un proceso y cémo debe funcionar.
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1.6 Simulacién y Monitorizacion de procesos

Las técnicas de simulacién y la monitorizacion, al igual que los patrones de procesos de negocio, tributan
a la mejora de procesos de negocio ya que permiten identificar mejoras de procesos de ahi que se realice
un estudio acerca de las mismas desde diferentes puntos de vista.

Las técnicas de modelado y simulacion se consideran herramientas valiosas para la mejora de procesos
en diversas areas de la ingenieria. Existen numerosas razones para aplicar la simulacién al proceso
software. En este ambito, actualmente se utiliza como una herramienta de ayuda a la resoluciéon de
problemas en distintas actividades, entre las que pueden citarse, la gestion estratégica del desarrollo, la
investigacion de la mejora de los procesos o la formacion en gestion de proyectos. (Universidad de Cadiz,
2004)

El @mbito de aplicacion de las técnicas de simulacion se adapta a la naturaleza del problema que se trata
de resolver abarcando desde aspectos muy concretos y especificos del ciclo de vida hasta rangos mas
complejos como el de la propia organizacion de desarrollo y las diferentes versiones de un mismo

producto software. (Universidad de Cadiz, 2004)
1.6.1 QPR ProcessGuide Xpress

Dentro de la gama de herramientas disefiadas para la simulacion y reconocidas internacionalmente se

encuentra QPR ProcessGuide Xpress por lo cual es factible su estudio y analisis.

QPR ProcessGuide Xpress ofrece a los usuarios la capacidad de simular los procesos de acuerdo con
diferentes parAmetros que incluyen variaciones en disponibilidad de recursos. Tiempos de procesamiento

y costos asociados. Esto con el fin de apoyar en la identificacion de oportunidades de mejora de procesos.

Puede definirse el comportamiento de la simulacion, estableciendo niveles de prioridad de asignacion de
recursos, reglas de entrada y salida. Permite analizar los resultados de la simulacién con hojas de trabajo
y de forma grafica y puede enfocarse en aspectos tales como tiempos, costos, tiempos de proceso, costo

de calidad y cualquier otra dimensién definida por el usuario.
1.6.2 SE Process

SE Process es otra de las herramientas que al igual que QPR ProcessGuide Xpress permite la simulacion

de procesos ademas de atribuir la posibilidad de modelar y optimizar procesos de negocio por lo que es
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valido el andlisis de la misma.

SE Process permite crear cualquier tipo de proceso a través del simple recurso de arrastrar y soltar
elementos del proceso hacia el interior del diagrama de flujo de proceso. SE Process almacena los
modelos de proceso en un repositorio central, permitiendo que varios modeladores trabajen
simultaneamente en el desarrollo y el mantenimiento de los modelos de proceso. Ademas, la distribucion a
través de la web permite que el conocimiento relacionado a los procesos esté permanentemente accesible
para los usuarios. Este repositorio de procesos corporativos garantiza una navegacion simple a través de

multiples niveles de una jerarquia de procesos. (SoftExpert Company, 1997)

SE Process también ofrece un simulador integrado de procesos que permite que los usuarios de negocios
definan atributos, como duraciéon de actividades, costos, utilizacion de recursos, ejecutores, tiempos de
ciclo y otras variables dentro de los escenarios propuestos. El simulador también proporciona un potente

recurso de animacion, permitiendo andlisis de desempefio de los procesos en tiempo real. (SoftExpert

Company, 1997)
Continuous

Improvement

OQ

llustracion 6: Ciclo de mejora continua

1.6.3 ARIS

La herramienta ARIS es una de las herramientas mas reconocidas en el tema de la simulacién de

procesos empresariales por lo que se hace necesario el estudio de la misma.

Simulacion ARIS se emplea para analizar y optimizar procesos empresariales. Tanto la simulacién de los
procesos reales (“as is”) como la simulacién de procesos teoricos (“to be”) pueden contribuir a la

optimizacién continuada de los procesos empresariales. (Villares, 2004)

La simulacion de procesos “AS IS” proporciona respuesta a las siguientes preguntas:
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o Conjunto dindmico de procesos.

J Capacidad de desarrollo de procesos.

o Ciclos de fabricacion de procesos con recursos dados.

o Tiempos de espera de procesos.

o Localizacion de puntos criticos del proceso.

o Utilizacion de los recursos.

. Numero de procesos completados por unidad de tiempo. (Villares, 2004)

La simulacion de procesos “TO BE” responde a las siguientes preguntas:

o Eliminacion de cuellos de botella de procesos.
o Evaluacion de variantes de procesos.

o Reduccion de ciclos de fabricacion.

o Aumento del nUmero de procesos ejecutables.
o Planificacion de capacidades.

o Optimizacién de la utilizacion de recursos.

o Reduccién de costos. (Villares, 2004)

1.6.4 Business Activity Monitoring

Las soluciones Business Activity Monitoring (BAM) constituyen el nuevo paradigma en el ambito de la
simulacién y la monitorizacion de procesos, debido a que estan enfocadas totalmente en la Gestién de

procesos.

La monitorizacion de una actividad es un elemento clave en la mejora de procesos y servicios: las
soluciones de BAM aumentan las posibilidades del negocio a través de una estrategia de control y

seguimiento proactivo y en tiempo real de la actividad dentro de los sistemas de informacién. (Fujitsu
Spain Corporation, 1995)

BAM, amplia las posibilidades del negocio a través de una estrategia de control y seguimiento proactivo y
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en tiempo real, que se alimenta de informacién proporcionada por las plataformas y arquitecturas
existentes, independientemente de su tecnologia. A partir de esta informacion y aplicando completas
reglas de correlacion, se analizan indicadores clave de rendimiento (KPI) y se constituye una visualizacion

clara del estado del negocio. (Fujitsu Spain Corporation, 1995)

Los productos Business Activity Monitoring estan disefiados para proporcionar informacion procesable y

en tiempo real de formas muy diversas:

o Control "as-is” para analizar y resolver el problema — En tan solo unos minutos, puede controlar el
rendimiento de los servicios, procesos y sistemas de negocio para determinar el estado real de los
Indicadores clave de rendimiento (KPI) y los acuerdos de nivel de servicio (SLA) a través de un tablero
gréafico. (Software AG Corporation, 1997)

o Andlisis avanzado para mostrar variaciones reales en lugar de promedios — Otras herramientas de
monitorizacion le proporcionan resultados promedio. Los productos BAM de webMethods, una vez
evaluado el comportamiento normal, muestran en tiempo real las alteraciones, asi como el lugar donde se

esta produciendo una variacion. (Software AG Corporation, 1997)

o Adaptacién/mejora completa de procesos — No obtendra nunca datos irrelevantes. Podra ver de
forma grafica donde se encuentran exactamente los problemas y sabra cuéles son los cambios que

tendran mayor impacto. (Software AG Corporation, 1997)
1.6.5 Valoracion

De todas las herramientas anteriormente estudiadas en el ambito de la simulacidon se considera que la
mas adecuada son las soluciones BAM debido a que se tuvieron en cuenta varios aspectos como son los
beneficios que ofrece en cuanto a diagramas de resultados, reportes de los estados de los indicadores
claves de desempenio, la posibilidad de definir métricas para evaluar los resultados de los procesos, el
hecho de que muestre lo que se necesita saber de los procesos en tiempo real y la posibilidad de evaluar

una estrategia para la mejora de procesos.
1.7 Reglas de negocio

Las reglas de negocio constituyen otro de los recursos fundamentales a tener en cuenta para la mejora de
procesos y al igual que las técnicas de simulacion se debe realizar un estudio de las mismas desde

diferentes puntos de vista.
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Reglas de Negocio son los elementos individuales (atdbmicos) que permiten ser definidos, delimitados y
expresados de forma inteligible y que en su conjunto componen el marco estructural, la politica, la

estrategia y la operativa de una empresa u organizacioén. (Sociedad Anénima Corporation, 2003)

Las Reglas del Negocio (en inglés, Business Rules) describen las politicas, normas, operaciones,
definiciones y restricciones presentes en una organizacion y que son de vital importancia para alcanzar los
objetivos. Las organizaciones funcionan siguiendo multiples reglas de negocio, explicitas o tacitas, que
estan embebidas en procesos, aplicaciones informaticas y documentos. Pueden residir en la cabeza de

algunas personas o en el cédigo fuente de programas informaticos. (Daedalus-Data, S.A, 1998)

La Lic. Ana Maria Vazquez plantea que: asi como todas las empresas tienen sistemas de gestion y

maneras de hacer las cosas, también todas tienen politicas. Sin embargo:

o Rara vez estas politicas estan claramente definidas.

o Generalmente no son comunicadas, ni entendidas por los integrantes de la empresa.

o Con frecuencia no estan alineadas con la vision de la empresa.

o No siempre se desprenden de ellas objetivos claros.

o En la mayoria de los casos no son revisadas periddicamente para adecuarlas a los cambios tanto

internos como del contexto nacional e internacional. (Vazquez, 2007)

o De los planteamientos anteriores se concluye que las reglas de negocio son un conjunto de pautas
gue delimitan cdmo debe funcionar el negocio y que constituyen uno de los puntos fundamentales a la
hora de enfrentar una mejora de procesos, por lo que es esencial que se analicen y sean entendidas por

los miembros de la organizacion.
1.8 Paradigmas de la Gestion de Procesos

Ademas de los recursos anteriormente abordados existen en la actualidad nuevas herramientas y
tecnologias novedosas que tributan a la mejora de procesos en una organizacién por lo cual es importante

abordarlas para obtener las opciones Optimas y actualizadas.
1.8.1 Business Process Management System

El BPMS se encuentra entre los paradigmas mas reconocidos para la mejora de procesos por sus ya
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reconocidas ventajas en el mundo empresarial por lo cual se aborda un estudio del mismo desde

diferentes puntos de vista.

Los Sistemas de Gestién de Procesos de Negocio (BPMS) proporcionan un nuevo paradigma orientado a
procesos para crear aplicaciones para la gestion de las organizaciones. Los sistemas BPMS permiten el
modelado, despliegue y ejecucion de los procesos de negocio. Estos sistemas engloban diversas
herramientas que se pueden clasificar en tres categorias fundamentales: herramientas de modelado de
procesos (mediante BPMN u otro), motores de ejecucion (ejecutan coédigo BPEL, XPDL,..), y
herramientas de simulacion, monitorizacién y optimizacién de procesos. Frecuentemente, la herramienta
de modelado del BPMS permite la generacion automatica del cédigo ejecutable (BPEL, etcétera), de modo

gue simplemente se requiere su despliegue en el motor. (Javier Luis Canovas Izquierdo, 2006)

Enterprise Process Architecture

Individual Process Definition — Design Time

Process Analysis— Design Time

Automated, Manual or Mixed Process Design

Process Execution

Integration

llustracion 7: BPMS y tecnologias que abarca

o Se considera que BPMS es la mejor opcion si de mejora de procesos se trata ya que integra un
conjunto de ventajas que posibilitan la mejora a gran escala y posee dentro de si soluciones y

herramientas que abarcan la mejora de procesos durante todo el ciclo de vida.
1.8.2 Lenguaje de Ejecucidon de Procesos de Negocio

El Lenguaje de Ejecucion de Procesos de Negocio BPEL constituye uno de los lenguajes que propone el

BPMS para la implementacién de los procesos y que garantiza una mejora notable en los procesos de
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negocio.

BPEL (Business Process Execution Language for Web Services) es un lenguaje de ejecucion de procesos
de negocios basado en XML. Est4d ampliamente difundido y es soportado por la mayoria de herramientas
como lenguaje de ejecucion. BPEL es un lenguaje centrado en el proceso (process-centric), y como tal
presenta el problema de que no tiene en consideracion las interfaces humanas. Como respuesta a esta
carencia, ha surgido una extensiéon denominada BPEL for People, que suple la integracién con interfaces

humanas. (Javier Luis Canovas lzquierdo, 2006)

BPEL, surge con la finalidad de tener un patron de disefio relacionado a la orquestacion de servicios web,
el cual, ademas de brindar una directriz en la orquestacion y composicion de los servicios web que
componen un determinado flujo funcional, brinda como valor agregado el integrar la labor de aquel que
conoce los detalles del negocio en si. BPEL emplea a su vez especificaciones que ya son un estandar en
lo que a servicios web se refiere. BPEL tiene la capacidad de proveer una interfaz y lenguaje estandar
para lograr un proceso de integracion y automatizacion de procesos. Ello se traduce en: Cualquier proceso
modelado en BPEL puede ser implementado en una gran variedad de motores de ejecucion, dados por

una gran variedad de proveedores. (Javier Luis Canovas Izquierdo, 2006)

o Se considera que BPEL es el lenguaje ideal para automatizar los procesos en aras de lograr la
mejora ya que forma parte de las soluciones de BPMS, por lo cual esta totalmente cargado de ventajas a

la hora de implementar un proceso de negocio.
1.8.3 Appian Enterprise
Ambiente y Arquitectura: La Suite Appian Enterprise incluye los siguientes componentes funcionales:

e Appian Process Modeler, ofrece el disefio de procesos y simulacion basados en BPMN (Business
Process Modeling Notation o Notacion para el Modelado de Procesos de Negocio) a través de un

navegador web, para uso compartido por las empresas.

e Motor de Reglas de Appian y herramientas de disefio asociadas, servicio de gestion centralizada

para la construccién, mantenimiento y aplicacion de las reglas a través de multiples procesos.

e Appian Collaboration, un repositorio gestor de contenidos compartido para documentos y artefactos
del proceso, el apoyo para el versionado de documentos, control de acceso, y las suscripciones de

usuarios con una estrecha integracion con los procesos de Appian.
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e BAM (Business Activity Monitoring o Monitoreo de actividades del negocio) y Andlisis, reportes con
amplia y detallada informacion en tiempo real sobre todas las actividades de los procesos dentro
de la empresa.

e Appian Portal, un espacio de trabajo virtual con todas las funciones para los departamentos y las
personas, apoyo para la colaboracion en equipo, la publicacién de los conocimientos, gestiéon de
tareas y los procesos de andlisis. (Appian Enterprise, 1999)

Modelado y disefio de los procesos: En Appian Enterprise, el Process Modeler se ejecuta en el
navegador. Permite que el modelado y disefio de procesos mediante el clic sea colaborativo y pueda ser
distribuido geograficamente a través de intranets o en la web. Appian también ofrece un plug-in Eclipse
gue permite a los programadores crear servicios personalizados que se pueden afiadir a la paleta de

nodos de servicios del Process Modeler.

Integracién Los procesos en Appian Enterprise se integran con bases de datos, servicios web, y otras
fuentes de datos externos a través de nodos de integracién. Los nodos de integracién son nodos de
servicio que implementan adaptadores de integracion, componentes de software que facilitan la
comunicacion con sistemas externos y son configurables sin tener que programar. Los nodos de
integracion en Appian estan definidos en tres tipos basicos. Los nodos de acceso a base de datos y

servicios web son los mas utilizados. (Appian Enterprise, 1999)

Reglas de Negocio En Appian Enterprise una regla es una expresién almacenada dentro de un
Repositorio de Reglas. Como constantes globales, las reglas no pertenecen a un modelo de procesos en
especifico pero son accesibles a través de Appian Enterprise. Cualquier expresion creada en un nodo
para controlar el comportamiento puede ser salvada como una regla. Cada regla tiene un nombre,
descripcién, definicion y localizacion dentro de la carpeta Reglas y Constantes. El motor de reglas de
Appian cuenta con un poderoso framework de seguridad que controla el acceso de los usuarios en cuanto
a la vista o modificacién de cualquier regla. Las reglas pueden ser exportadas e importadas como XML,

asi como versionadas dentro del Repositorio de Reglas. (Appian Enterprise, 1999)
1.8.4 Webmethods Fabric BPMS

Ambiente y Arquitectura: El servidor de integracion de WebMethods es el motor de ejecucién primario

para los procesos y los servicios del negocio en la plataforma Fabric. El servidor de integracion esta
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disponible para Windows, Unix o AS/400. Entre sus caracteristicas destacan una interfaz intuitiva y facil de
usar que incluye la funcién arrastrar y soltar, mediante la cual los usuarios pueden trabajar conjuntamente
en la creacibn de modelos, automatizacién, monitorizacién y mejora de procesos de negocio de un
extremo a otro. A esto hay que afadir su facilidad de uso, que permite el acceso a las aplicaciones y datos

existentes de manera sencilla, asi como reaccionar ante los cambios en tiempo real. (Silver, 2007)

Modelado y disefio de los procesos: WebMethods Designer es un entorno unificado para el modelado y
disefio de procesos basado en Eclipse. En el disefiador, los analistas de procesos de negocio y los
desarrolladores comparten un diagrama de procesos comun basado en BPMN, pero estan expuestos a
diferentes herramientas a través de perspectivas separadas. Estos objetos pueden ser arrastrados fuera
de la vista de la libreria hacia el disefiador de procesos y se convierten automaticamente en parte del
modelo de procesos. En adicion al flujo de actividades de disefio de procesos en BPMN, el Designer

incluye herramientas para construir interfaces de tareas de usuario dindmicas, todo sin cédigo.

Se puede modelar y visualizar el modo en que los nuevos procesos, las mejoras y las nuevas
asignaciones de recursos funcionan cuando se distribuyen mediante una simulacién grafica y enriquecida.

Esto permite detectar cuellos de botella dentro de los procesos y estimar el coste total de los procesos.

El analisis KPI de tareas permite saber cdmo estan funcionando los trabajadores implicados en los
procesos. En caso de desviacion de la linea base se generan indicadores que anticipan la presencia de
posibles problemas. La inteligencia integrada de procesos analiza el volumen, velocidad y errores de los

procesos para establecer lineas base temporales de sus operaciones. (Silver, 2007)

Integracién: WebMethods posee un servidor de integracién que brinda un conjunto de adaptadores que
permiten la integracién con aplicaciones de diversos tipos como ERP (Sistemas de Gestién Empresarial o
Enterprise Resource Planning), bases de datos, entre otras. Admite todos los patrones de integracion,
incluyendo aplicaciones empresariales, orientadas a eventos y a servicios. Una arquitectura SOA de clase
empresarial proporciona registro de servicios, repositorio y un gobierno de todo el ciclo de vida de los

mismos.

Reglas de Negocio: WebMethods integra un sistema de gestion de reglas de negocio, Fairlsaac Blaze
Advisor, directamente dentro de su entorno de ejecucion. Las reglas son desarrolladas en la herramienta,

gue puede ser ejecutada desde el disefiador. Al configurar una regla en el disefiador este accede a la
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herramienta Blaze Advisor, donde se pueden definir las entidades de las reglas como tablas de
decisiones, arboles de decisiones, juegos de reglas o funciones. (Silver, 2007)

1.8.5 Intalio Community

Ambiente y Arquitectura: Intalio es un software de cédigo abierto, que implementa BPMS, y est4 basado
en un conjunto de frameworks y arquitecturas con una madurez aceptable. Se puede instalar en Red Hat
Linux, SUSE Linux, Windows 2000 Server, Windows 2003 Server. La edicién Enterprise abarca otros

Sistemas Operativos que la Community no contempla. (Intalio Corporation, 1999)

Modelado y disefio de los procesos: Intalio Community Edition incluye una herramienta de disefio de
procesos basada en Eclipse. Intalio Designer es una herramienta para el modelado de procesos de
negocios con Business Process Modeling Notation (BPMN). Esta notacién se puede transformar a BPEL
por la herramienta de disefio. Una vez que este lenguaje es generado es ejecutado por el servidor de
Intalio. Una vez dentro del Designer se cuenta con una herramienta visual moderna para el modelado de

procesos.

Integracién: Tanto la version Community como la empresarial tienen la capacidad de exponer los
procesos como servicios, asi como publicarlos dentro de la instancia de Apache Axis correspondiente.
Todos los conectores generan servicios que pueden ser consumidos desde los procesos automatizados.
Ademads, la version empresarial dispone del Alfresco Connector que permite que los documentos adjuntos
a las tareas sean automaticamente almacenados en dicho gestor de contenidos. Una vez almacenados
los documentos pueden ser manipulados, tanto con la version Community como con la Enterprise,

utilizando los servicios web expuestos por Alfresco.

Reglas de Negocio: Las reglas de negocio constituyen uno de los puntos débiles de Intalio Community
Edition. Si bien el modelado de procesos se puede lograr de una forma sencilla con la version Community,
es necesario incorporar otras herramientas para el manejo de métricas y reglas de negocio. Para la
edicién Enterprise esta disponible el motor de reglas, que permite la creacién de reglas de negocio

complejas que pueden ser invocadas desde cualquier punto del proceso de negocio. (Intalio Corporation,
1999)
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1.8.6 Valoracion

Se propone la utilizacion de Intalio BPMS para dar soporte a la estrategia durante el desarrollo del
software ya que este BPMS es una herramienta recomendada por la metodologia TOT, ha sido probada
en la universidad especificamente en la linea de consultoria del departamento SOLEM, es una
herramienta de c6digo abierto y soporta el lenguaje BPEL para la ejecucién de procesos.

1.8.7 Conclusiones Parciales del Capitulo 1

En el capitulo ya culminado se han abordado las tendencias mas conocidas y probadas en cuanto a lo que
a mejora de procesos se refiere tanto en afios anteriores como en la actualidad a nivel mundial para ser
tomado como base para la estrategia a proponer. Con el estudio de todo lo abordado en este capitulo se
concluye que lo més factible a utilizar es el conjunto de soluciones BPMS (Sistemas de Gestion de
Procesos de Negocio) ya que esta herramienta potencia la mejora de procesos durante todas las etapas

del desarrollo de un software.

Ademas se determind que la estrategia a definir se basara en un conjunto de buenas practicas que define
la metodologia BPM para la mejora de procesos, en elementos que propone la metodologia TOT como la
Ficha de Modelacién de Procesos, se utilizaran algunas de las pautas que aborda el modelo CMMI y la

herramienta Intalio Community.
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Capitulo 2: Propuesta de solucidn
2.1 Introduccién al capitulo

Una estrategia es el conjunto de acciones que se implementaran en un contexto determinado con el
objetivo de lograr el fin propuesto. Una estrategia es plausible de ser aplicada y necesaria en diferentes

ambitos, como el empresarial. (Florencia, 2008)

En el presente capitulo se toma como punto de referencias las definiciones establecidas en el Capitulo 1,
en el mismo se incluye el esfuerzo principal de la investigacion, el cual se enfoca en definir la propuesta
de solucion, asi como la descripcion de las actividades, tecnologias y herramientas que forman parte de la
estrategia que se propone en aras de facilitar y garantizar la mejora continua de los procesos de negocio

evitando asi que se cometan errores que puedan significar gastos futuros.
2.2 Tecnologia de soporte a la estrategia

La presente estrategia se enfoca en la mejora de procesos durante el desarrollo del software mediante el
uso de BPMS (Sistema de Gestion de Procesos de Negocio) que complementa la metodologia BPM para
aquellas empresas que estan conscientes de la necesidad del constante cambio para el mejoramiento y
fortalecimiento de la empresa. El Intalio es el BPMS seleccionado para dar soporte a la estrategia, debido
a que esta herramienta posee licencia de codigo abierto, el usuario tiene la posibilidad de modificar el
cbdigo y adaptarlo a sus necesidades. Las capacidades que ofrece Intalio estan organizadas alrededor de
las 12 etapas del ciclo de vida de un proceso de negocio, desde el descubrimiento del proceso hasta su
control total. La solucién se compone de 3 piezas independientes: el disefiador, el servidor y el motor de

procesos.

r—b— Discover F=—p Model b Simulate  —

Control Design
Improve Intalio Process Life Cycle Build
Analyze Deploy

1 Monitor “#== Interact “#== Execute 4:—

llustracién 8: Etapas de un proceso en Intalio BPMS
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2.3 Descripcioén de la estrategia

La estrategia se sustenta en un conjunto de mejores practicas que han sido seleccionadas de varios de
los recursos abordados en el Capitulo 1 apoyandose en las fases que propone BPM360° encaminadas a

maximizar los beneficios para la mejora de procesos.

2.3.1 Rolesy competencias

Cada uno de los roles definidos tiene un peso fundamental en cada una de las fases, sin embargo los

roles deben colaborar entre si para el desarrollo de las actividades en cada una de las fases.

Analista de procesos: Es la persona encargada de capturar la informacion referente a los procesos de la
entidad y hacer un estudio del dominio del problema de forma tal que se delimiten tanto los procesos que
se van a informatizar como los pertenecientes al flujo bésico de la entidad, ademés de identificar los

posibles problemas para desarrollar los procesos y los indicadores para evaluarlos.

Competencias:

o Comprender los procesos de negocio que tienen lugar en una empresa.

o Saber gestionar las reglas del negocio.

o Tener vision sobre los posibles indicadores de calidad que se puedan medir en los procesos.
o Tener vision en la identificacion de problemas para la ejecucion de los procesos.

o Tener conocimiento acerca de la documentacion de procesos.

Disefiador de procesos: Persona encargada de disefiar los procesos de negocio teniendo en cuenta una
base de conocimiento sobre los conceptos relacionados con el dominio del problema, los modelos de
referencias y patrones de negocio acordes con los procesos estudiados; asi como una definicién de

arquitectura de procesos adecuada.

Competencias:

o Saber definir clases en la ontologia.

o Capacidad de elaborar una jerargquia taxonémica de clases.

) Tener vastos conocimientos en el disefio de arquitectura de procesos.
) Poseer conocimientos en la simulacién de procesos

) Tener conocimientos en modelos de mejora de procesos
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Implementador de procesos: Persona encargada de automatizar los procesos que se requieren
informatizar haciendo uso de un lenguaje estandar para orquestar procesos de negocio.

Competencias:

o Comprender los procesos de negocio.

o Saber modelar los procesos de negocio mediante el lenguaje BPEL.

. Saber Identificar los servicios web requeridos.

. Usar servicios Web como modelo para la descomposicion y ensamblaje de procesos.
. Tener conocimiento y experiencia en programacion de bases de datos

Evaluador de procesos: Persona encargada de evaluar y monitorizar los resultados de la ejecucion de

los procesos haciendo uso de los indicadores de calidad definidos.

Competencias:

o Conocer sobre el empleo de métricas para medir los resultados de la ejecucion de procesos.
o Saber detectar problemas e inconsistencias durante la ejecucion de los procesos.
o Saber interpretar los informes arrojados por las herramientas de monitorizacion.

Roles involucrados en cada una de las fases:

o En la fase de Andlisis de procesos el analista de procesos se encarga de todas las acciones

correspondientes.

o En la fase de Disefio de procesos el analista de procesos colabora en la aclaracién de cualquier
duda surgida en los documentos de procesos para con el disefiador de procesos y este lleva a cabo las

actividades correspondientes a la fase.

o En la fase de Ejecucién de procesos el disefiador de procesos colabora con el implementador de
procesos en la conversion del disefio de la arquitectura y el implementador se encargara de valorar si la

conversion es correcta y si se realizé una adecuada ejecucion de los procesos.

) En la fase de Monitorizacién, Andlisis y Redisefio de procesos el disefiador y el analista de

procesos deben colaborar de conjunto con el evaluador de procesos para aplicar las métricas definidas a
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los indicadores y para decidir si se debe realizar el redisefio de procesos, asi el disefiador de procesos
fungiria como encargado de la actividad.

2.3.2 Fases de la estrategia y sus actividades

Fase 1: Andlisis de Procesos

. Delimitar el ambito de un subproceso, proceso y macroproceso.

. Detectar cuellos de botella y determinar como eliminarlos.

. Identificar los KPI (Indicadores Claves de Desempefio) de un proceso de negocio.

. Identificar las reglas de negocio.

o Reconocer y evaluar potenciales fallas de los procesos.

o Identificar acciones en las cuales no pueda reducirse la probabilidad de ocurrencia de fallas.

Fase 2: Disefo de Procesos

o Desarrollar una Ontologia.

o Definir patrones de procesos.

o Definir modelos de referencias.

. Documentar los procesos.

o Disefiar la arquitectura de los procesos de negocio.
o Complementar el disefio de procesos.

o Simular los procesos de negocio.

Fase 3: Ejecucion de los procesos de negocio
o Automatizar los procesos de negocio.
o Integrar las aplicaciones y datos.

Fase 4: Monitorizacion, Andlisis y Redisefio

) Monitorear los procesos de negocios a través de los Indicadores Claves de Desempeiio (KPI).
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Analizar los resultados de los Indicadores Claves de Desempefio (KPI).

Redisefiar los procesos.

Para el modelado de las actividades se utilizé la herramienta Visual Paradigm a través de la cual se

podran identificar todos los estereotipos utilizados.

llustracion 9: Vista General de la estrategia

Fase:1 Andlisis de Procesos

sDelimitar el ambito

sDetectar cuellos

slcdentificar los KPI

sReconocer y

(" sicentificar acciones
de un subproceso, de botella y (Indicadores Claves de sldertificar las evaluar potenciales en las cuales no
proceso y determinar como Desempefio) de un reglas de negocio fallas de los pueca reducirse la
macroprocesa eliminarlos proceso de negocio. procesos probabilidad de
ocurrencia de fallas.
w
&
o ™y ™y
=} =Definir .- eDisefiar la =Complementar »Simular los
[on sDesarrollar una § #Definir modelos sDocumentar o ) L §
W " patrones de X arguitectura el disefio de procesos de
o Qrtologia § de referencias los procesos X ) .
= pProcesos. de procesos procesos negocio
L =
3 4 4
a
o4
w
(%)
L]
[

\fista General de |a estrategia

Fase:3 Ejecucién de los procesos de negocio

sAutomatizar los
procesos de negocio

=integrar las
aplicaciones y datos

Fase:4 Monitorizacidn, Andlisis v Redisefio

shonitorear los
procesos de negocios a
través de los KPI

sAnalizar los resultados
ce los KPI

sRedisefiar los
procesos
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2.4 Descripcion General
2.4.1 Fase 1: Andlisis de Procesos:

Esta fase se sostiene sobre seis etapas fundamentales que se encargan de recopilar todos los elementos
gue intervienen en un proceso de negocio como el &mbito, las situaciones criticas, los indicadores claves

de desemperio, las reglas de negocio y las posibles fallas potenciales.
2.4.1.1 Delimitar el &mbito de un subproceso, proceso y macroproceso:

El profesional que va a desarrollar esta actividad debe comenzar por conocer a fondo todas las acciones o
actividades que se realizan en la empresa, luego debe ser capaz de agrupar por conjuntos aquellas
actividades internas realizadas por personas o por un departamento de la empresa que al interactuar con
varios recursos contribuyan al logro de un mismo objetivo, al establecer los conjuntos se deben identificar
gué entidades se reciben como entradas en cada una de las actividades y cudles de estas entidades son

modificadas, creadas o actualizadas, constituyendo asi salidas de ese conjunto de actividades y cuales

son consultadas ya que éstas serian entradas.

Si las salidas de dos 0 mas conjuntos de actividades constituyen entradas de otro conjunto de actividades
gue poseen un objetivo mucho mayor esto significa que cada uno de estos conjuntos es un subproceso.
Por lo cual el conjunto de actividades de mayor envergadura seria el proceso al que estos subprocesos

pertenecen.

Después de haber realizado este analisis el profesional debera documentar cada subproceso
especificando el personal que interviene en los mismos, las entradas, salidas, relaciones de dependencia
gue pueden existir entre estos y el procesos al que pertenecen. Se creara un documento de procesos, en

el cual se registraran los subprocesos que le pertenecen a estos.

Asimismo se identificardn qué procesos en su conjunto posibilitan la realizacion de un objetivo de mayor
envergadura, este objetivo sera la esencia del macroproceso al que pertenecen el conjunto de procesos
gue lo complementan por lo cual el profesional debera elaborar un documento de macroprocesos, en el
mismo se registraran los procesos que conforman cada uno de los macroprocesos, los responsables de

los mismos y las entradas y salidas.

Entradas: No posee entradas pues no existen entidades creadas aun
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Salidas: Documento de actividades, Documento de subprocesos, Documento de procesos, Documento de

macroprocesos.

Conocer todas las Registrar actividades Agrupar proceses conun |
IE ---------- actividades de la dertro de los mismo fin
o o de actividad Empresa subprocesos |7 m Documento de procesos
ocumento de actividades — i
. Documento de subprdeesos k) [Actualizado]
[Creado] -
"—-\ [Modificado] [Definir los macroprocesos [------ —%
________ Definir las entradas y ¥
salicas de las Agrupar subprocesos Documento de Macroprocesos
Documento de actividades actividades conunmismo fin | ] % Determinar Ias ertradas y [Creado]
[Medificaco] Documento de subprocesos salidas de los
[Actualizada] macr opl ocesos  f------
\:\ ........ Agrupar actividades con ¥ Documento de macroprocesos
L un mismo fin Definir los procesos |- ----- Registras Ios Procesos (Wodificaclo]
Documento de actividades dertra de los
[Actualizaco] Documento de procgsos macroprocesos  J------ —%
Definir los subprocesos A J [Creaclo] Documento de macroprocesos
E -------- Determinar las ertradas vy |- .- .| E [Actualizado]
Documento de subprocesos ¥ salidas de los procesos
Dixcumento de procgsos

[Modificaco]

—

ocumerto de procesos
[Modificado]

Determinar las entradas

v

[Regisirar los subprocesos

y salidas de los
subprocesos

dertro de los procesos
Documento de subprocesos
[Modificada]

llustracién 10: Delimitar el ambito de un subproceso, proceso y macroproceso
2.4.1.2 Detectar cuellos de botellay determinar cémo eliminarlos:

Para dar inicio a esta actividad el profesional debera analizar cada uno de los procesos anteriormente
identificados, verificando cada una de las actividades implicitas con el fin de detectar las situaciones
criticas que puedan afectar la realizacién de cualquier actividad, una vez identificadas las situaciones
criticas este debera elaborar un documento en el que se informe al resto de los trabajadores de la

empresa acerca de las situaciones criticas encontradas y las actividades afectadas por las mismas.

Luego deberéa determinar con los implicados en dichas actividades las causas de las situaciones criticas y
la magnitud de su impacto, en dependencia de esta se debera elaborar cuidadosamente una via de
solucion para erradicar o reducir la probabilidad de ocurrencia de la situacion critica. Si después de haber

discutido la solucién, todos los implicados estan convencidos de la misma entonces debera documentarse
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dicha solucién en el documento de descripcién de ese proceso.

En caso de no encontrarse una solucién para el cuello de botella en cuestion entonces se debera elaborar
un documento para las situaciones criticas que no puedan ser solucionadas y establecer un periodo de
tiempo en el que la empresa volverd a reunirse con los implicados en estas situaciones criticas para
analizar si aun no se les puede dar solucion. Si la solucién encontrada fuera en cierta medida un tanto
dificil de ser llevada a cabo por la empresa entonces el maximo representante de la empresa debera

desarrollar una estrategia para que en un plazo lo méas corto posible se logre obtener la solucion.
Entradas: Documento de procesos

Salidas: Documento de situaciones criticas, Diagrama de causa-efecto, Documento de situaciones

criticas sin solucion.

Documento dn:a procesos B

[Consutada] Diagrama de causa-efecto

[Creaco]

Analizar los
procesos ya
idertificados

Reqgistrar
situaciones

Realizar diagrama de
causa-efecto

criticas sin
solucidn E
¥ Documenta de stuaciones criticas sin solucidn
[Creado]
¥

Idertificar "

situaciones criticas

Documento de situaciones criticas
[Creacdo]

)
oy

Determinar causas
de las situaciones

B -------- criticas
e

Documenta de stuacionas criticas

Discutir soluciones para
erradicar o reducir la
probabilidad de
ocurrencia

Documertar
soluciones

[Modificado] ¥ :

™y :
Determinar magnitud &
........ de impacto
Documento de stuaciones criticas
~  / .
Documenta de situaciones criticas [Actuslizaclo]
[Modificado]

Desarrollar
estratega |-

Documento de stuaciones criticas sin solucion
[Actualizada)

¥
™y

Definir periodo de
reevaluacion
N O/

Y

Reanalizar

situaciones criticas
gin golucion )

Documento de stuaciones criticas sin solucian
[Consultado]

llustracién 11: Detectar cuellos de botellay determinar cGmo eliminarlos
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2.4.1.3 Identificar los KPI (Indicadores Claves de Desempefio) de los procesos de negocio:

Esta actividad da inicio con la convocatoria de una reunion en forma de taller en la cual participaran todos
los implicados en los procesos para determinar cuales seran las métricas sobre las cuales se evaluaré el
estado de los procesos. La primera accion de la reunion serda informar a todos los trabajadores de la

empresa los objetivos de los indicadores claves de desempefio.

Luego se debe realizar una reunion para seleccionar los indicadores de conjunto con los responsables de
los procesos, teniendo en cuenta que los datos de los que dependen los KPI tienen que ser consistentes y
correctos, deben estar disponibles en tiempo y que deben ser especificos, medibles, alcanzables, realistas

y a tiempo para asi evitar que se obtenga de los procesos una falsa idea de su estado.

Por ultimo se debe definir el periodo de tiempo que debera transcurrir para analizar nuevamente los KPI
seleccionados y verificar si aun continta siendo factible que se utilicen los anteriormente definidos o si se

deben definir nuevos indicadores.
Entradas: Documento de procesos

Salidas: Listado de métricas, Documento de indicadores, Documento de indicadores no factibles.

[

Documento dn:e procesos
[Consulttado]

Entender los
procesos

Determinar lo gue se
desea medir

Daocumento de indicadores
[Modificada]

Definir los reguisitos
gue deben cumplir
los indicadores

Reevaluar los
indicadores

Documento ce indicadores

[Consulttado]
¥
Seleccionar los
ﬁ R indicacores
iExisten indicadoyes no factibles?

Documento de|indicadores

L 4 [Actualifado]
s ™ ¥

. Definir periodo de
Definir metricas para . P
tiempo de
evaluar procesos § .
-------- reevaluacion

Listado de métricas
[Creado]

=1

Redefinir
indicadores

Documento de indicadores no factibles
[Creado-Actualizadao]

Determinar los

IE objetivos de los
........ indicadores

Documento de indicatiores
[Creada]

llustracién 12: Identificar los KPI de los procesos de negocio
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2.4.1.4 |dentificar las reglas de negocio:

Es importante para el consultor en esta tarea tratar de entender bien el negocio y como trabajan los
procesos. Es por ello que para llegar a la conclusion de qué es una regla de negocio, se debe valorar las
restricciones que tiene el negocio y el flujo de actividades que tiene el proceso, principalmente analizando
las actividades que son de obligatorio cumplimiento.

Se debe tener en cuenta que una regla de negocio es indivisible en otras reglas. Las Reglas son entes
pasivos que contienen informacion de caracter meramente declarativo y que por tanto no deben ejecutar
ninguna accion sino que deben estar a disposicion de los motores de los Procesos de Negocio. El
consultor que realiza la mejora debe clasificar las reglas que captura segun la naturaleza de interaccion de
las reglas con los procesos (Reglas Textuales, Reglas Mecanicas). Posteriormente debe documentar las

reglas, agrupandolas segun su clasificacion.

Reglas Textuales: Contienen instrucciones de como ejecutar las tareas personales del workflow de los

procesos. Se expresan de forma libre y en lenguaje natural.

Reglas Mecéanicas: Contienen férmulas a ser aplicadas de manera automatica sin intervencion humana.
Se expresan, bien mediante lenguajes de programacion estructurados o mediante formulas, tablas o

expresiones matematicas y por tanto pueden automatizarse.

Es importante que se proceda a explicar a los trabajadores de la empresa cada una de las reglas de
negocio para asegurarse de que fueron entendidas por todos. Ademas se debe ubicar el documento con
las reglas de negocio en un lugar al que todos tengan acceso en el momento en el que lo requieran para
su consulta. Por ultimo se deben integrar a este documento un conjunto de pardmetros para adecuar la
informacién a las necesidades del motor de reglas para que mediante la utilizacién del mismo y siguiendo

lo prescrito en las reglas, se proceda a la ejecucion de las actividades empresariales.
Entradas: Documento de procesos

Salidas: Listado de restricciones y actividades obligatorias, Documento de reglas ya clasificadas,

Documento de reglas para el motor.
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IE Documento de reglas para el motor

Dccumentu;de procesos
[Consgultaco]

[Consu&ado]

Entender el negocio Automatizar las reglas con

Documentar las reglas - -
O v 10§ procesos gasl I} el motor de reglas Drools
Documento de reglas clasificadas
L 4 [Creado]
oy
“alorar las Ubicar documento
restricciones y de reglas al alcance
actividades detodos |-----------
m ----- obligatarias W Y Documento de reglas clasificadas
Listado de restricciones y actiijdades obligatorips v [Consuttadg]
[Creado) . §
Adecuar documernto
Clasificar reglas segln de 'EF—"aS aln=
necesidacdes del
sunaturalezade | | T | . IE
: e mator
interaccion
e A
Documento de reglas para el motor
[Creado]

llustracién 13: Identificar las reglas de negocio
2.4.1.5Reconocer y evaluar potenciales fallas de los procesos:

Para la realizacién de esta actividad el profesional debe conocer en qué consiste una falla dentro de un
proceso, la falla es sinénimo de defecto, falta o incumplimiento. En el &mbito de los procesos la falla no es
mas que el incumplimiento de una accion o actividad que debia ocurrir como parte del conjunto de

acciones que conforman un proceso determinado.

Esta actividad se inicia cuando al reunirse los implicados en los procesos, productos o servicios de la
empresa se realiza un exhaustivo andlisis de los procesos de la empresa en aras de identificar las fallas
gue han ocurrido y las que puedan ocurrir posteriormente a la hora de implementar los procesos. Luego
de haber identificado las posibles fallas se debe escuchar por parte de los implicados cudl es el impacto
de cada falla y la magnitud de las mismas, teniendo en cuenta las actividades afectadas especificamente

dentro de cada proceso y las personas implicadas.

Posteriormente se debe evaluar cuales de las fallas son de gran magnitud, cuando se habla de gran
magnitud se hace referencia a que el impacto de la misma traiga consecuencias catastréficas para la

empresa. Las fallas que poseen mayor magnitud deben ser documentadas y marcadas como fallas de
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alta prioridad y como el término lo sugiere se les debe priorizar atencion especial, recursos y personal
para la busqueda de las soluciones pertinentes. Luego se deben documentar todas las fallas con todos los

detalles de la misma, archivandolas por orden de prioridad.
Entradas: Documento de procesos

Salidas: Documento de fallas

IE Documento.de fallas

Documento dn_b procesos [Ac‘tuali'}:ado]
[Consultado] .
Estucliar Ordenar fallas
L procesos en por orden de
busca de fallas pricriclad

Documento de fallas
[Creadao]

1

Determinar
______ impacto

Documento de fallas
[Modificada]

1

ldentificar fallas
ce gran
""" magnituc

Documento de fallas
[Modificada]

1

Priarizar I
atencion a las
fallas segun la

magnitud

Documento de fallas
[Consultacda]

|

llustracién 14: Reconocer y evaluar potenciales fallas de un proceso

2.4.1.6 |dentificar acciones en las cuales no pueda reducirse la probabilidad de ocurrencia

de fallas:

Esta actividad se refiere al estudio de cada una de las fallas identificadas en la actividad anterior para
determinar a cuales no se les puede reducir o eliminar la probabilidad de ocurrencia. Esta actividad al
igual que la anterior requiere de la presencia de las personas implicadas en los procesos, productos o

servicios para que intervengan en la propuesta y discusion de las soluciones.

En caso de que se definan soluciones con la aprobacion de todos los presentes se debe documentar en
el mismo documento de la falla a solucionar cual es la solucién que se le va a dar a la misma y se debe

detallar los recursos y personas que se van a destinar para el logro de la solucion.
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Las fallas a las cuales no se les encuentre solucion seran archivadas como fallas no resueltas y se debe
detallar en los documentos de las mismas la causa por la cual no se les ha podido encontrar solucién; en
caso de que la causa se refiera a algun tipo de recurso se debe establecer un periodo de tiempo para
volver a reunir al equipo de trabajo y decidir si ya la empresa se encuentra en condiciones de adquirir el 0
los recursos necesarios. En caso de que no se logren solucionar algunas de las fallas, se debe tomar un
conjunto de medidas o al menos trazar una estrategia para mitigar el impacto negativo que estas puedan

tener sobre otros procesos o actividades.
Entradas: Documento de fallas

Salidas: Documento de fallas sin solucién, Documento de fallas sin solucion momentanea, Documento de

medidas o estrategia.

-
__________ Estudiar documento de
fallas Registrar causas de la
nula posibiliclad de
Documerto de fallas anucién """
[Consuttado]
¥ - Documento de fallas sin solucion momentanea
[Modificada]
__________ Determinar las fallas sin ¥
) N solucian 4 )
Documento de fallas sin soluci y Definir periado de
[Creado] + reevaluacién de falas |
g f o N
Definir soluciones para ., .
las fallss que se pui:dan Documerto de fallas sin solucion momentanea
|} ---------- colucionar ¥ [Actualizado]
. . - (" Definir medidas o~
Documento de f.s!llas sin solucion + estrategias para falas
[Modificaca] s ™y sin solugién | ... ... ...
Crear documento e mementanea
fallas sin solucién ~ o - )
. Documerto de medidas o estrategia
momentanea
""""" \_ [Creada]
Documento de fallas gin olucién momentanea

[Creado]

llustracién 15: Identificar acciones en las cuales no pueda reducirse la probabilidad de ocurrencia de
fallas

2.4.2 Fase 2: Disefo de Procesos:

Esta fase posee siete etapas que potencian el disefio de los procesos de la empresa y que aborda las

indicaciones para la elaboracién de una ontologia, la determinacién de los patrones y modelos de
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referencia que van a utilizar los miembros de la empresa, el esboce de la arquitectura de procesos, la
complementacion del disefio de los mismos y la simulacién, en aras de realizar el mejor disefio de

procesos de negocio para la empresa en la cual se esté aplicando.
2.4.2.1 Desarrollar una Ontologia:

Primeramente el o los profesionales a cargo deben tener muy claro en qué consiste una ontologia; esta no
es mas que desarrollar un riguroso esquema conceptual en un dominio bien definido con el fin de facilitar
la comunicacion y la comparticion de la informacién entre diferentes sistemas o personas que se

desenvuelven en el dominio anteriormente definido.

Para dar comienzo a esta actividad el profesional de la empresa que vaya a realizarla debe estar
completamente capacitado para aclarar cualquier duda referente al negocio, dicho profesional con la
mayor seriedad posible y el apoyo de una persona de vasta experiencia en el desarrollo de ontologias
debe definir el objetivo de desarrollo de la ontologia, el dominio de la misma y el alcance que esta va a
tener. Luego se debe definir quién la usara y para qué, las preguntas a las que debera responder y quién
se encargara de su mantenimiento (decidiendo si se limitara a introducir nuevas instancias, se permitira la

modificacion de conceptos o atributos).

Posteriormente se debe crear un glosario de términos que pertenezcan al dominio, se deben definir y
establecer una clasificacion o jerarquia entre los conceptos, sus niveles, las relaciones entre ellos, sus
instancias, sus propiedades o atributos, e igualmente los axiomas o reglas. Luego se debe convertir el

modelo anterior en un modelo formal de la ontologia.

Acto seguido se debe detallar la accion de mantenimiento ya que puede acarrear desde el borrado de
instancias ya indtiles o la incorporacion de nuevas instancias que se han ido produciendo con el tiempo,
hasta las tareas de introduccién de cambios en el contenido de la informacién, ya sea redefiniendo

atributos, relaciones o incluso conceptos.
Entradas: Documento de procesos.

Salidas: Documento de ontologia, Modelo formal de la ontologia.
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llustracién 16: Desarrollar una ontologia
2.4.2.2 Definir Patrones de Procesos:

Esta actividad se inicia con el analisis de los patrones de procesos de negocio que existen en el mundo
empresarial, preferentemente aquellos que hayan sido profundamente probados en empresas que

guarden relacién con la empresa en la cual se vayan a definir los patrones.

Los PPN estan orientados a modelar la estructura sistémica de un negocio, enfatizando las relaciones
entre los diferentes procesos que existen y como se puede optimizar la coordinacion entre ellos, por medio
de légicas de negocio (algoritmos con base analitica, heuristicas o reglas) bien disefiadas y automatizadas

parcial o totalmente.

Un PPN establece qué procesos deben ejecutarse y los subprocesos y actividades que los conforman,
ademas de las relaciones que ligan todos los elementos y las practicas que deben implementarse. O sea,
es un libreto muy detallado y explicito de lo que se debe disefar, con guias precisas de cémo debe

llevarse a la practica. Lo que queda entonces es contrastar lo que existe con lo que debe ser.

Por dltimo el profesional debera asegurarse de que las personas que van a trabajar con los patrones

sepan aplicarlos.

42



Capitulo 2: Propuesta de solucion

Entradas: Documento de procesos

Salidas: Documento de patrones de procesos de negocio a implantar.

I

Documento. de procesos

[Cnnéurtadc-]
Analizar los _ i
— Definir los subprocesos
patrones de 2.
y actividades que
progesos componen los procesos
exigtentes | | | |
—
Documernto de procesos
¥ [Consultadao]
0y :
Ceterminar las
Definir cudl o cudles practicas que
se van a utilizar deben
implementarse [........

Doctimento de patrones de procesos de negocio a implantar
L J [Creaclo]
-

Determinar las
relaciones de los
procesos segun los
patrones
seleccionados

Aplicar disgndstico
para comprobar
conocimiento de

patrones

sSaben aplican los patrones?
MO

Enpal‘tir curse de capacitacion

llustracion 17: Definir Patrones de Procesos
2.4.2.3 Definir modelos de referencia:

Los modelos de referencia enfatizan el modelamiento del procesamiento computacional que apoya un
proceso. Por lo tanto los patrones y estos modelos de referencia son potencialmente complementarios, ya

gue trabajan a diferentes niveles de abstraccion.

Un Modelo de Referencia es un marco de referencia abstracto para entender el significado de las
relaciones entre entidades de algun ambiente. Permite el desarrollo de referencias especificas o de
arquitecturas por medio del uso de estandares o especificaciones que soportan el ambiente en cuestion.

Un Modelo de Referencia consiste de un conjunto minimo de conceptos, axiomas y relaciones propios de
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un dominio particular de problema, y es independiente de estandares especificos, tecnologias,

implementaciones, o de cualquier otro detalle concreto.

Esta actividad comienza con el analisis de los modelos de referencia que existen en el mundo
empresarial, preferentemente aquellos que hayan sido profundamente probados en empresas que

guarden relacion con la empresa en la cual se vayan a definir los modelos.
Primeramente se deben tener en cuenta ciertas caracteristicas que posee un modelo de referencia:

Abstracto: Un modelo de referencia es abstracto. Los elementos descritos por él no son las objetos en si

mismos, sino que son representaciones de ellos.

Entidades y Relaciones: Un modelo de referencia contiene tanto entidades (los objetos que existen) como

relaciones (como los objetos interactian entre si).

Tecnol6gicamente agnéstico: Un modelo de referencia no es Util si incluye consideraciones tecnolégicas o

de alguna plataforma computacional en particular.

Inserto en el ambiente: Un modelo de referencia no pretende describir “todos los objetos”. Se usa para

clarificar “los objetos en un ambiente” o espacio de un determinado problema o tépico.

Para definir un modelo de referencia se deben establecer estructuras jerarquicas de procesos,
subprocesos y actividades en forma de arboles. En el dltimo nivel se entregaran mejores practicas y

métricas para medir desempefio de las actividades.

El profesional a cargo de esta actividad debe evaluar los modelos teniendo en cuenta el negocio al cual se
vayan a aplicar. Por altimo el profesional debera asegurarse de que las personas que van a trabajar con

los modelos de referencia sepan aplicarlos.

Entradas: No posee entradas debido a que no se utilizan ninguna de las entidades anteriormente

creadas.

Salidas: Documento de modelo de referencia, Documento de mejores practicas, Documento de métricas.
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llustraciéon 18: Definir modelos de referencia
2.4.2.4 Documentar los procesos:

Para realizar esta actividad primeramente se debe valorar el tipo de proceso (estratégico, de apoyo, clave)
gue se vaya a documentar, luego se deben ver sus caracteristicas (muy dinamico, grande y complejo,
ampliamente distribuido y particularizado, larga duracién, automatizado al menos en parte, dependiente de
la inteligencia y juicio humanos y por ultimo dificil de hacer visible) con las cuales cumple y plasmar en un

documento la definicién, el alcance y el &mbito del o de los procesos a documentar.

Luego se procede a registrar las actividades y el flujo de trabajo de las mismas, también se registran las
etapas que conforman los procesos, las personas responsables de llevarlas a cabo y por qué se realiza

ese proceso.

Posteriormente se procede a dejar claro las normas, leyes, excepciones, reglas, documentos técnicos y
procesos que guarden relacion con el proceso en cuestion, ademas de registrar los resultados del

proceso. También se deben documentar los indicadores de control del proceso, las herramientas que se
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deban utilizar para la realizacién del mismo y el campo de aplicacion que va a tener el proceso. Se
recomienda hacer uso de la plantilla de modelacion de procesos de la Metodologia TOT (Ver anexo 2).

Entradas: Documento de procesos

Salidas: Documento de modelacion de procesos, Documento de modelacién de macroprocesos.
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E\ralu'arl las personal y el par aplicacian e
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m los procesos L procesos Documento de modelacidn de procesos
----- . Documento de modelacion de plocesos ¥ [Mociificaco]
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Documerto de modelacion de procesos
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=

Docwnerfto de modelacién de procesos
. [Actualizado]

sDocumento aprobado?

Documento de modelacion de macroprocesos
[Creadso]

llustracién 19: Documentar los procesos

2.4.2.5 Disefiar la arquitectura de procesos:

Para desarrollar esta actividad primero debe entenderse que la Arquitectura del Negocio se ocupa de la

relacion con la estrategia, de la organizacion y de los procesos de negocio esenciales. En este bloque se
ubica la Arquitectura de Procesos.
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Primeramente se realiza el disefio de un modelo de negocio que permita llevar a la practica la estrategia;
de aqui se deduce la arquitectura de macroprocesos necesaria para implementar el modelo de negocio,
partiendo de la arquitectura general de macroprocesos que proveen los PPN; entonces cada
macroproceso de la arquitectura se disefia en detalle a partir de los PPN, incluyendo el disefio de los
apoyos computacionales que tendra el proceso; del disefio de los procesos se derivan casos de uso a
partir de los apoyos definidos para estos y se disefian y adaptan/construyen los sistemas que los proveen;

por ultimo se implementan los procesos y sistemas con una adecuada gestion del cambio.

Entradas: Documento de modelacién de procesos, Documento de modelacién de macroprocesos,

Documento de modelo de referencia.

Salidas: Modelo de negocio, Disefio de macroprocesos, Disefio de apoyos computacionales, Disefio

adaptado del sistema, Implementacién de procesos y sistemas, Disefio de la arquitectura de procesos.
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llustracién 20: Disefiar la arquitectura de Procesos
2.4.2.6 Complementar el disefio de procesos:

Esta actividad comienza con el estudio de la arquitectura de procesos por parte del profesional que la
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disefié y siempre acompafiado de una persona que posea experiencia a la hora de disefiar la arquitectura

de procesos de una empresa, preferentemente debe ser alguien cuyos resultados en ese aspecto hayan

sido satisfactorios para la empresa en la cual haya trabajado.

Basicamente la persona experimentada debe repensar el disefio ya terminado por el profesional de la

empresa e identificar cualquier elemento dudoso dentro de la arquitectura antes definida y luego

determinar los cambios que pudieran hacerse para que el disefio mejore. Luego se debe evaluar la

arquitectura con los cambios ya aplicados de conjunto con todos los trabajadores de la empresa. Por

ultimo se debe definir formalmente la arquitectura de negocio de la empresa.

Entrada: Disefo de la arquitectura de procesos

Salidas: Listado de cambios, Disefio de la arquitectura de procesos (Actualizado).
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llustracién 21: Complementar la arquitectura de procesos

2.4.2.7 Simular los procesos de negocio:

Para realizar esta actividad se requiere gue la persona responsable de desempefarla conozca a fondo

cémo funcionan los procesos de negocio de la empresa para asi verificar que los datos recogidos en los

documentos de procesos estan correctos. En las simulaciones se ejecutan procesos mediante situaciones
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de “qué pasaria si. . . “y se ajustan a los cambios en las caracteristicas de las tareas como necesidades

de recursos, costos, duraciones (tiempo del ciclo) y caracteristicas de las colas.

El profesional a cargo debe determinar los procesos, actividades y tiempos en que debe ocurrir las
mismas, ademas de las variables y cualquier otro dato que deba introducirse en la herramienta para que el
motor pueda procesar cada proceso, los datos se extraeran preferentemente de los documentos de
procesos anteriormente elaborados y en el caso de los tiempos se procedera a medirlos en el momento en
gue se realizan las actividades, luego de insertar los datos de cada uno de los procesos se debe proceder

a comprobar que el motor workflow posee toda la informacién que necesita.

Dado que muchos procesos se desencadenan por la llegada de un documento, la creacién de instancias
de procesos para la simulacion se controla mediante la generacion de documentos. Las configuraciones
de documentos definen tanto las distribuciones como las prioridades de llegada. Los resultados de la
simulacioén se presentan de manera gréafica, con informacion sobre pasos de trabajo realizados, longitudes

de cola, documentos entrantes, ruta de documentos dentro del proceso, inicio y parada.

En las simulaciones se generan informes. Los informes en tiempo real proporcionan informacion inmediata
y se actualizan constantemente a medida que progresa la simulacion. Los informes graficos se utilizan

para determinar rdpidamente los efectos de los cambios que han realizado en la simulacién ejecutada.
Entradas: Documento de procesos

Salidas: Informe de simulacién
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llustracién 22: Simular los Procesos de Negocio
2.4.3 Fase 3: Ejecucion de los procesos de negocio

Esta fase posee 3 etapas, la de Automatizar los procesos de negocio que aborda todo el tema del
lenguaje apropiado, la de Integrar las aplicaciones y datos para que el proceso de ejecucion quede

orquestado y por Gltimo la de Automatizar los procesos de negocio que es el paso cumbre de esta fase.
2.4.3.1 Automatizar los procesos de negocio:

Esta actividad se inicia con la seleccién de un lenguaje de implementacién de procesos de negocio en el
ambito de los servicios web que contribuya a mejorar en todos los sentidos la manera en que se

implementan los procesos y por ende el funcionamiento de los mismos.

Posteriormente el profesional que va a desarrollar esta actividad debe asegurarse de que domina el
lenguaje y de que entiende coémo funcionan los procesos. El lenguaje en este caso se recomienda que sea
BPEL por las multiples ventajas que aporta a la hora de la implementacién de los procesos. Luego se
debe comenzar a convertir el disefio de la arquitectura de procesos en el cédigo de ejecucion de los

mismos.

Seguidamente se debe probar el correcto funcionamiento de los procesos para determinar si la

implementacién ha sido satisfactoria. EI motor de ejecucion orquestara las actividades e interacciones del
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modelo de procesos, gestionara la ruta de las tareas de trabajo a las personas, segun las reglas de ruta
definidas en el modelo y la transferencia de incidentes a niveles superiores y las delegaciones, ademas
administrara el estado del flujo de trabajo, garantizando que el trabajo se realiza. Al finalizar esta actividad
se debe realizar un listado de las aplicaciones y los datos que se deben integrar.

Entradas: Disefio de la arquitectura de procesos.

Salidas: Cédigo de procesos generado, Listado de datos y aplicaciones.
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Cddigo de procesos generado Dizefio de la arguitectura de procesos
[Creaclo] [Consultado]

llustracién 23: Automatizar los procesos de negocio
2.4.3.2 Integrar las aplicaciones y los datos:

Esta actividad se inicia con la seleccion de las aplicaciones o de los datos que se pretendan integrar de
ahi que se tenga muy claro la herramienta que se va a utilizar para la integracién. Luego se deben
seleccionar la maquina que va a servir como servidor de servicios web y con la cual se va a comunicar
cualquiera de las maquinas de la empresa para que los trabajadores puedan acceder a los datos de la

empresa.

Los datos van a estar guardados en maquinas donde se desarrollaran base de datos, el servidor de
servicios web se conectara a los mismos sin necesidad de que estén trabajando incluso en el mismo
sistema operativo. Luego se debe comprobar el acceso a los datos y funcionamiento correcto de las

conexiones para proceder a realizar la integracion.
Entradas: Cddigo de procesos generado, Listado de datos y aplicaciones.

Salidas: Listado de servidores.
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llustracién 24: Integrar las aplicaciones y los datos

2.4.4 Fase 4: Monitorizacion, Analisis y Redisefo:

Esta fase contiene 3 etapas que se encargan de lo que es la monitorizacién de los procesos, el analisis de
los resultados arrojados por los KPI acerca de los procesos y por ultimo el redisefio de los procesos en

caso de que los resultados no sean satisfactorios.
2.4.4.1 Monitorear los procesos de negocios a través de los KPI:

Primeramente se deben definir en la herramienta los KPI por los cuales se van a monitorear cada uno de
los procesos y por supuesto los procesos en si. Luego se debe observar el desenvolvimiento de cada uno
de los procesos teniendo en cuenta los estados o valores de los KPI en cada una de las iteraciones que
se realicen. Posteriormente se deben documentar los estados de los KPI en un documento formal.
Ademas se debe generar una tabla o diagrama que exprese el cambio o evolucién de los KPI en las

diferentes iteraciones.

En esta actividad las herramientas BAM (Business Activity Monitoring) juegan un papel primordial ya que
presentan al usuario una visualizacion de alto nivel de un proceso en ejecucion, con indicaciones claras de

los flujos de ruta criticos y cuellos de botella del proceso. El usuario puede profundizar y explorar niveles
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de detalle, por paso del proceso o por regla KPI, para determinar dénde estan teniendo lugar los
problemas. Las herramientas BAM también proporcionan capacidades de analisis adicionales, como la
posibilidad de correlacionar diferentes indicadores clave de desempefio (KPI) y explorar las interacciones.

Entradas: Documento de indicadores.

Salidas: Documento de estados de los KPI, Diagrama o grafica de cambios, Informe de resultados.
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llustracién 25: Monitorear los procesos de negocios a través de los KPI
2.4.4.2 Analizar los resultados de los KPI:

Esta actividad se inicia con la obtencion del documento en el que aparecen registrados los estados de los
KPI en conjunto con el diagrama o grafica generada. Posteriormente se deben proponer la métricas a
través de las cuales se van a evaluar los resultados que se obtengan al monitorear los procesos. Luego se
debe interpretar el significado de cada uno de los valores o estados de los KPI de conjunto con un

profesional que posea experiencia en el tema.
Entradas: Informe de resultados, Diagrama o grafica de cambios, Listado de métricas.

Salidas: No posee salidas, esta actividad solo genera la decision de realizar redisefio en caso de que los

resultados no sean satisfactorios.
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llustracién 26: Analizar los resultados de los KPI

2.4.4.3 Redisefar la arquitectura de procesos:

Esta actividad se realiza solo si los resultados obtenidos de los KPI no fueran satisfactorios.

Primeramente se debe tener en cuenta que un Patron de Proceso de negocio plantea lo que debiera ser,
la decision fundamental es cuanto acercarse a lo que debiera ser y con qué précticas, incluyendo la I6gica

de negocio para cada una de las actividades bajo disefio.

Luego se realiza el disefio de un modelo de negocio que permita llevar a la practica la estrategia; de aqui
se deduce la arquitectura de macroprocesos necesaria para implementar el modelo de negocio, partiendo
de la arquitectura general de macroprocesos que proveen los PPN; entonces cada macroproceso de la
arquitectura se disefia en detalle a partir de los PPN, incluyendo el disefio de los apoyos computacionales
gue tendra el proceso; del disefio de los procesos se derivan casos de uso a partir de los apoyos definidos
para éstos y se disefian, adaptan y construyen los sistemas que los proveen; por Gltimo se implementan

los procesos y sistemas con una adecuada gestién del cambio.

Al decidir cuanto acercarse a las recomendaciones de un PPN, existe siempre un balance econémico que
depende de las particulares caracteristicas del negocio para el cual se estan disefiando los procesos. Este
consiste, basicamente, en que hay beneficios cuantificables provenientes del redisefio, pero para
obtenerlos hay que hacer una inversién en el esfuerzo de disefio y en la implementacion de este,

incurriendo en costos operacionales adicionales recurrentes.
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Recuerde que al realizar un redisefio usted debe realizar nuevamente las actividades que le suceden al
disefio en el orden y légica anteriormente propuestos. Todas las entidades generadas estaran en estado
de modificacion debido a que ya fueron creadas en la actividad de disefio.

Decidir cuanto
O acercarse alo gue
debiera ser y con gqué
practicas

Disefar la arquitectura
de procesos [~

Continuar el flujo de actividades que le suceden al
subproceso contenido dentro del disefio de la
arquitectura de procesos

llustracion 27: Redisefiar la arquitectura de procesos
2.45 Recomendaciones para llevar a cabo la estrategia:

o Piense en el proceso; sea el proceso: Establezca una organizacion interdisciplinaria que impulse
y respalde la orientacion que usted posee de los procesos. Los equipos de procesos Yy los propietarios de

los procesos deben elaborar planes juntos, reunirse periédicamente y trabajar en colaboracion.

o Adopte un ejecutivo: Busque a los individuos de mas experiencia, cuya responsabilidad sea

resolver los grandes problemas y reclutelos.

o La techologia adecuada: Elija la techologia que mejor satisfaga las necesidades y los requisitos.
La tecnologia varia ampliamente de un proveedor a otro. Una vez que se haya encontrado una tecnologia

gue encaje con su arquitectura, asegurese de ejecutarla recorriendo sus distintos pasos.

. Escuche la voz del cliente: A los clientes no les interesa como se hacen las cosas, lo Unico que
les preocupa es experimentar un servicio excepcional y recibir lo que han pedido, al mejor precio y en el
momento en que lo deseen. Recuerde que todo lo que hace debe crear en Ultima instancia mas valor para

sus clientes.

) Planee qué cambiar: Gestione el cambio, implemente politicas para realizar cambios, articule

aprobaciones de cambio, reconozca eventos de cambio, mida el cambio, recompense el cambio.
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2.4.6 Conclusiones
En el presente capitulo se ha definido el uso de la herramienta Intalio Community para dar soporte a la
estrategia propuesta ya que la misma permite modificar el codigo para ser adaptada a las necesidades del
usuario o empresa, ademas se han definido los roles que deben existir para aplicar la estrategia y las

competencias que deben cumplir cada uno de ellos.

La estrategia propuesta se compone de cuatro fases con la correspondiente explicacion de cada una de
las actividades que implica cada fase y un disefio grafico que muestra el flujo I6gico en que deben
realizarse todas las acciones. También se definieron un conjunto de recomendaciones que debe adoptar

una empresa u organizacion para ejecutar una correcta Gestion empresarial.
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Capitulo 3: Validacion de la estrategia propuesta

3.1 Introduccién al capitulo

El término validar desde el punto de vista de una estrategia no es mas que el proceso de obtener pruebas
de que la misma en realidad arroja el resultado previsto, para lo cual se obtienen evidencias y no meras
observaciones. En este capitulo se muestra el proceso de validacion de la presente estrategia a través de

la aplicacion del Método de Expertos en dos centros de suma relevancia en el &mbito empresarial.

El Método de Expertos Delphi ha sido utilizado desde sus inicios en los afios 50 como sistema para
obtener informacioén sobre las ocurrencias de un fenémeno en el futuro. Dicho método se basa en la
utilizacién sistematica de un juicio intuitivo emitido por un grupo de expertos, el cual se obtiene

encuestando a este grupo.

3.1.1 Caracteristicas del Centro de Estudios de Tecnologias Avanzadas en donde se
seleccionaron algunos expertos:

El Centro de Estudios de Tecnologias Avanzadas (CETA): surge por acuerdo entre la Universidad
Politécnica de Valencia (UPV), y el Instituto Superior Politécnico "José Antonio Echeverria" (ISPJAE),
basado en la fructifera colaboracion entre ambas Instituciones, para pasar a un escalén superior en sus

relaciones académicas y cientifico-técnicas.

El CETA tiene como objetivos desarrollar cuanto conocimiento permita la modernizacion y el incremento
de la eficiencia, el desarrollo productivo y el nivel cientifico-técnico de las Universidades; asesorar y
prestar servicios a instituciones o profesionales, la aplicacion desarrollo de nuevas tecnologias, productos
y métodos de trabajo, software y cualquier otro aspecto que permita el incremento de la eficiencia y de la
produccion; realizar acciones que coadyuven a la formacion del personal académico y profesional,
impulsar los vinculos entre la comunidad de profesionales valencianos y cubanos, asi como con el resto

de Iberoamérica, a partir de los lazos de la UPV con Cuba.

Para el logro de estos objetivos, el CETA puede asumir el papel de promotor, impulsor y propiciador de las
actividades que correspondan, integrando para ello la experiencia y el nivel cientifico-técnico de los mas
de 2000 profesionales que componen el staff de ambas universidades, coordinando cuando sea necesario
la participaciéon de profesionales de otros Centros de la Educacion Superior de Cuba o de otras

Instituciones nacionales o extranjeras sobre la base de convenios, intercambio de personal y contratos.
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3.1.2 Universidad de las Ciencias Informaticas UCI, centro donde se seleccionaron el resto de los
expertos:

La Universidad de las Ciencias Informaticas constituye uno de los centros productivos mas grande que
tiene el pais en la rama de la informética, en la misma se desempefian multiples profesionales que poseen
conocimiento de las distintas areas que posee la Informéatica. La UCI tiene entre sus objetivos la
investigacion y la formacién de profesionales ingenieros muy bien preparados, esta universidad cuenta
con expertos en diversos temas de la informéatica y en la misma se han desarrollado disimiles proyectos
donde se han obtenido software de alta calidad. Ademas muchos de los profesionales vinculados a los

proyectos dedican dentro de su tiempo especial atencion a las tareas investigas.

3.1.3 Validacion de la estrategia:

El Método de Expertos Delphi desde sus inicios en los afios 50 ha sido utilizado frecuentemente como
sistema para obtener informacion sobre las ocurrencias de un fendmeno en el futuro. EI mismo consiste
en la seleccion de un grupo de expertos a los que se les encuesta su opinién sobre cuestiones referidas a
sucesos del futuro. EI método se basa en la utilizacion sistematica de un juicio intuitivo emitido por un

grupo de expertos, obtenido mediante la aplicacion de encuestas a este grupo de especialistas.

La encuesta es realizada de forma andnima por lo que la calidad de los resultados depende del cuidado
gue se ponga en la confeccion del cuestionario y en la eleccion de los expertos a consultar. Aclarar que se
defini6 como expertos para esta validacion: especialistas con conocimientos del tema, experiencia y con
un grado cientifico reconocido. A continuacién se describen los pasos que se llevan a cabo para garantizar

la eficacia de la puesta en practica del método al problema en cuestion.

3.1.4 Formulacion del problema:

Luego de presentar la propuesta de una estrategia que plantee las fases y actividades en orden l6gico a
seguir para llevar a cabo la mejora de procesos en una empresa; se hizo necesario validar la completitud

y eficacia de la misma mediante el Método de Expertos, Delphi, descrito anteriormente.

Para realizar la validacion se tuvieron en cuenta primeramente los criterios o atributos que serian

evaluados por los expertos.
Criterios de implantacion

1. Necesidad de aplicaciéon de la propuesta.
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2. Posibilidades de aplicacion.

Criterios de flexibilidad

1. Adaptabilidad de la estrategia a los distintos procesos de gestién empresarial.

2. Agilidad de la estrategia propuesta para capturar informacion de los procesos.
Criterios de mérito cientifico

1. Nivel investigativo de la propuesta.

2. Calidad de la Investigacion.

Criterios de usabilidad

1. La propuesta es de facil entendimiento.

2. Escasa necesidad de dominio y conocimiento de temas informaticos para los usuarios.

Luego se debe determinar el peso relativo de cada grupo de criterios de acuerdo al por ciento que

representa cada grupo del total y los intereses a evaluar.
Grupo No.1............... 30 Grupo No.2............... 20
Grupo No.3............... 30 Grupo NO4...cevnvnenns 20

Ahora solo resta solicitar a los expertos que se seleccionen la evaluacion de cada uno de los criterios
en una escala del 1 al 10, teniendo en cuenta que la suma del valor dado por parte de los expertos a

cada criterio de un grupo no exceda del peso relativo asignado a este.
3.1.5 Seleccion de expertos:

El segundo paso para la validacibn mediante el método de expertos es la seleccién de los expertos que

determinaran la validez de la estrategia, para lo cual se aplicé una encuesta y luego un cuestionario.

Partiendo de que la cantidad de criterios o atributos tomada de la fase anterior fue 8; la cantidad final de
expertos a encuestar se calculé multiplicando la cantidad de criterios por A (coeficiente % 0.7 y 1).Si se

toma un coeficiente de 0.9, la cantidad de expertos a elegir es 7.
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Primeramente se analizaron los precandidatos a expertos en la validacién. Se les aplicé un primer
cuestionario que permitié la evaluacion de los expertos determinando el coeficiente de competencia de
cada uno de los precandidatos. Si este coeficiente se encontraba en el rango de 0.8 < K < 1, el candidato
a experto podia pasar a ser experto oficial del proceso que se estad desarrollando. De un total de 10
evaluados solo 7 presentaron un coeficiente de competencia dentro del rango establecido.

3.1.5.1 Grado de competitividad de los expertos: Segun la encuesta aplicada se obtuvo el resultado

siguiente en cuanto a la autoevaluacion del grado de competitividad de los especialistas en el tema.

O Coeficiente de
competitividad

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 EI10

Las personas seleccionadas fueron:

Msc. Mariano Flores Lépez: Ingeniero en Maquinas Computadoras, Profesor Auxiliar, Master en Gestidn
de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, 10 afios de experiencia en el tema, 22 afios de

graduado.

Msc. Osdanay Diaz Izquierdo: Ingeniero Industrial y Master en Direccidn, se desempefia como trabajador

en la UCl y posee 7 afos de experiencia en el tema.

Msc. Febe Angel Ciudad Ricardo: Ingeniero ene Informatica y Master en Informatica Aplicada. Profesor
Asistente en Ingenieria de Software, Gestién de Software y Metodologia de la Investigacion Cientifica y

Seminario de Tesis-UCI.

Msc. Raisa Socorro Llanes: Graduada de Ingeniera en Informatica y Master en Informatica Aplicada,

cuenta con mas de 8 afios de experiencia en la rama de informética.
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Msc. Danae Pigueiras: Ingeniera en Sistema Automatizado de Direccion y Master en Informética Aplicada,

cuenta con 23 afios de experiencia.
Msc. Yalexa Herrera Mena: Master en Ingenieria Industrial, cuenta con mas de 10 afios de experiencia.

Dr. José Andrés Pérez Rivero: Ingeniero en Informética desde 1968, Master en Disefio de Sistemas
Digitales y posee el grado de Doctor en Ciencias Técnicas en el area de informatica, cuenta con mas de
30 afos de experiencia.

3.1.5.2Resultados del criterio de los especialistas encuestados
La tabla que se muestra a continuacién, recoge los 8 criterios que contiene el cuestionario, los cuales
presentan mas de un criterio a evaluar, los nimeros denotan la cantidad de especialistas que estan de acuerdo

con algunos de los criterios: __Adecuado __ Bastante Adecuado ___Muy Adecuado.

Preguntas Adecuado Bastante Muy
adecuado adecuado
1 2 2 3
2 2 3 2
3 3 2 2
4 0 4 3
5 0 1 5
6 3 3 1
7 4 0 3
8 3 2 2
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3.1.6 Determinacion de la consistencia en el trabajo de los expertos

Dado N el numero total de criterios a evaluarse, y K el nimero de expertos involucrados en la evaluacion,

se realiza el siguiente procedimiento para determinar la consistencia en el trabajo de los expertos:
Calcular para cada criterio: ZE, que representa la sumatoria del peso dado por los expertos.
Determinar el valor de PE: puntuaciéon promedio de cada criterio.

En la tabla se muestra el peso promedio encontrado a partir del peso dado por los expertos para cada uno

de los criterios:

G|CE |E1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E |EP

1 11 |15 |12 |15 |13 |11 |12 |89 12.7
30

2 12 |15 |13 |12 |12 |14 |14 |92 13.1

1 8 7 6 7 9 9 8 54 7.7
20

2 9 7 8 9 8 7 8 56 8

30 |1 12 |11 |9 |11 |9 |12 |10 |74 |105

2 13 |10 |11 |13 |13 |10 |12 |82 11.7

20 |1 7 8 9 8 9 9 8 58 8.2

2 8 9 7 8 8 7 7 54 7.7

Totales 80 |82 |75 |83 |81 |79 |79 |559 |79.8

Tabla 1: Peso promedio por cada criterio

Posteriormente se procede a realizar los siguientes pasos:
Hallar el valor de AC, diferencia existente entre ZEy &

Determinar la desviacion de la media, que posteriormente se eleva al cuadrado para obtener la dispersion
n
5=) (59
=1
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S, dada por la expresion:
S=1856.6

Conociendo la dispersion se puede calcular el coeficiente de concordancia de Kendall W, dado por la
expresion: 12%§

TKZN?—N)
W=0.9021379

Calcular el Chi cuadrado real a partir del valor del coeficiente de Kendall teniendo en cuenta la siguiente
expresion: X2 =K (N-1) W.

X2=44.2047571

EL valor de Chi cuadrado real se compara con las tablas estadisticas.

Si X2 real < X2 (g, N-1) €NtONCES EXiSte concordancia en el trabajo de los expertos.

44.2047571<621.83273860141 por lo tanto se determind que existe concordancia entre los expertos.

CIE | El E2 |E3|E4|E5|E6|E7|YE |EP |AC | AC?
G

1 11 15112 |15 |13 (11 |12 |89 |12.7|19.2 | 368.6
30

2 12 15113 |12 |12 ({14 |14 |92 |13.1|22.2 |492.8

1 8 7 |6 |7 |9 |9 |8 |54 |7.7 |158]249.6
20

2 9 7 |8 |9 |8 |7 |8 |56 |8 13.8 | 190.4
30| 1 12 1179 (11 |9 |12|10 |74 |105|4.2 |176

2 13 10 {11 |13 (13 |10 |12 |82 |11.7|12.2|148.8
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201 |7 8 |9 |8 |9 |9 |8 |58 |82 |11.8|139.2
2 |8 9 |7 |8 |8 |7 |7 |54 |77 |158|249.6

Totales | 80 82 | 75|83 |81 |79 |79 |559|79.8|115 | 13225

MY E 69.8

W 0.9021379

X2 44.2047571

Tabla 2: Resultado del analisis de la evaluacion de los expertos

3.1.7 Conclusiones Parciales

La aplicacién de este método ha sido en gran medida satisfactoria y ha permitido valorar la
capacidad organizacional de varios expertos en el tema de la Gestién de procesos, ademas se ha
podido confirmar que la aplicacion apropiada de la estrategia propuesta sera capaz de garantizar

una adecuada Mejora de los Procesos de Gestion Empresarial.

Se ha constatado que los especialistas evaluadores de la estrategia poseen un nivel de

concordancia en cuanto a la integridad de la estrategia formulada.
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Conclusiones Generales

En la presente investigacion se abordaron ampliamente los elementos de la Gestion empresarial y
la mejora de procesos con el fin de desarrollar una Estrategia para la Mejora de Procesos de
Gestion Empresarial durante el desarrollo del software, la cual ha sido elaborada sobre la base de
cuatro fases que resumen dentro de si los aspectos fundamentales e innovadores dentro de la
mejora de procesos, igualmente se incluyd dentro de la propuesta de solucion la herramienta
Intalio para dar soporte a la estrategia como parte de los paradigmas mas novedosos y ventajosos
de la Gestibn de Procesos. Finalmente una vez construida la estrategia se ha llegado a la

conclusién de que:

El estudio y profundizacion del tema de la Gestion de procesos ha permitido conocer los
principales recursos tecnoldgicos que existen y que se deben tomar en cuenta para realizar una

mejora de procesos.

Se profundizé en el estudio de aquellas herramientas que son capaces de ofrecer enormes

beneficios en la atencién a la Gestién de procesos.

Tomando en cuenta la valoracion de un grupo de expertos acerca de la estrategia, se concluye que
la propuesta de estrategia para la mejora de procesos de gestion empresarial durante el desarrollo

del software constituye un aporte significativo y muy positivo a la mejora de procesos.
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Recomendaciones

Con el propésito de enriquecer la propuesta planteada en esta investigacion, se recomienda:

e Aplicar la Estrategia propuesta a procesos reales para apreciar los beneficios de la misma en la
practica.

e Perfeccionar la Estrategia partiendo de la base de los elementos negativos que pueda arrojar su
aplicacion.
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Anexos

Glosario de términos

Middleware: Middleware es el software que sirve de intermediario entre aplicaciones.

Staff: Conjunto de personas que en torno y bajo el mando del director de una empresa o institucion
coordina su actividad o le asesora en la direccion: la empresa elige a los mejores técnicos para su staff.

KPI: Indicadores claves de desempefio.
BPM: Metodologia de Gestion de Procesos de Negocio.

BPMS: Herramienta que posee dentro de si un conjunto de herramientas que tributan al cumplimiento de

varios objetivos dentro de la Gestion de Procesos.
PPN: Patrén de Proceso de Negocio.

BAM: Actividad de Monitorizacién del Negocio.

BPEL: Lenguaje de Ejecucion de Procesos de Negocio.

Agnostico: Se refiere al agnosticismo que es la Doctrina filoséfica que niega al entendimiento humano la

capacidad de llegar a comprender lo absoluto y sobrenatural.

TOT: Metodologia de modelacion de negocio empresarial, no son siglas sino una referencia a la palabra

griega THOT que se refiere al dios de la sabiduria.

EFQM: Se refiere a La Fundacién Europea para la gestion de la Calidad (European Foundation for Quality

Management).

ISO: Se refiere a La Organizacién Internacional para la Estandarizacion, la misma es una federacion de

alcance mundial integrada por cuerpos de estandarizacion nacionales de 130 paises.

Stakeholders: Stakeholders es un término inglés que posee un significado critico de negocios.
Constituye el grupo de personas involucradas de una u otra forma con la compafiia y que tiene un efecto
en su futuro. Es cualquier persona que tiene interés en una empresa. Podrian ser empleados,

suministradores.

Ontologia: Es un riguroso esquema conceptual en un dominio bien definido con el fin de facilitar la
comunicacion y la comparticion de la informacion entre diferentes sistemas o personas que se

desenvuelven en el dominio anteriormente definido.
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