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REMCA
RESUMEN

A lo largo del tiempo las empresas se han organizado de
diferentes maneras para desarrollar la economia. Durante
la era industrial se organizaban como una coleccion de
tareas que, de acuerdo a los saberes de la época, permi-
tian economias de escala. A finales del siglo XX surgieron
nuevas estructuras organizativas como linea de producto
y matriz. Mas recientemente, estas arquitecturas han evo-
lucionado de manera tal que alinean personas, trabajo y
capital con los procesos que crean valor para el cliente.
La gestion de procesos de negocios es una metodologia
empresarial cuyo objetivo es mejorar la eficiencia a través
de la gestion sistematica de los procesos, que se deben
modelar, automatizar, integrar, monitorizar y optimizar de
forma continua. Este ensayo especializado trata esta te-
matica y se desarrolla en seis secciones. En la primera se
presentan las generalidades, historia y evolucion de la ges-
tién por procesos; la segunda vy tercera tratan el enfoque
de la gestion por procesos y las fases del ciclo de vida. La
cuarta seccion esta dedicada a las técnicas de modelado
de procesos de negocio; una de ellas, BPMN, se trata en la
seccion cinco, concluyendo el ensayo con la seccion seis
relacionada con las herramientas de modelado.

Palabras clave: Procesos de negocio, modelado de pro-
cesos de negocio, gestidn por procesos.

ABSTRACT

Over time, companies have organized themselves in diffe-
rent ways to develop the economy. During the industrial era
they organized themselves as a collection of tasks that, ac-
cording to the knowledge of the time, allowed economies
of scale. At the end of the 20th century, new organizational
structures emerged, such as the product line and the ma-
trix. More recently, these architectures have evolved in a
way that aligns people, work and capital with the proces-
ses that create value for the client. Business process ma-
nagement is a business methodology whose objective is to
improve efficiency through the systematic management of
processes, which must be modeled, automated, integrated,
monitored and optimized continuously. This specialized es-
say deals with this topic and is developed in six sections.
In the first, the generalities, history and evolution of process
management are presented; the second and third deal with
the process management approach and the life cycle pha-
ses. The fourth section is dedicated to the business process
modeling techniques; one of them, BPMN, is discussed in
section five, concluding the essay with section six related to
the modeling tools.

Keywords: Business processes, modeling of business
processes, process management.
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INTRODUCCION

En la actualidad, la mayoria de las empresas que estan
organizadas por areas funcionales no son capaces de
gestionar adecuadamente los problemas que se le pre-
sentan, para llevar a buen término su objeto social rela-
cionado con sus ofertas de productos y servicios. Los
clientes necesitan productos con caracteristicas que sa-
tisfagan sus necesidades y expectativas. Estas necesida-
des y expectativas se expresan en la especificacion del
producto y son generalmente denominadas como requi-
sitos del cliente. Los requisitos del cliente pueden estar
especificados de forma contractual o pueden ser deter-
minados por la propia organizacion. En cualquier caso,
es finalmente el cliente quien determina la aceptabilidad
del producto. Las organizaciones deben adaptar y mejo-
rar continuamente sus productos y procesos, como con-
secuencia de las necesidades y expectativas cambiantes
de sus clientes, las presiones competitivas impuestas por
el mercado y los constantes avances técnicos.

El proceso de globalizacion mundial ha influido en el au-
mento del nivel de competitividad entre las empresas.
Estas necesitan elevar cada vez més la calidad, la ren-
tabilidad y la productividad para el cumplimento de sus
funciones, de modo que sea posible obtener productos y
servicios de manera eficiente sin perder clientes ni hacer
gastos indebidos. Desde el punto de vista de los clientes,
las empresas existen solo si crean valor para ellos y si les
ofrecen resultados valiosos segun sus propios criterios;
sin embargo: para la mayoria de las empresas la crea-
cién y entrega de valor no es responsabilidad de ningun
empleado, ni directivo en concreto y el trabajo que crea
resultados para los clientes esta dividido y fragmentado
en actividades ejecutadas en distintos departamentos y
por distintos roles. Por ello, en multiples organizaciones lo
anterior promueve que se pierda la orientacion al cliente
y el sentido final de las tareas: crear valor para el cliente.
El objetivo de este ensayo especializado consiste en pre-
sentar un acercamiento a la aplicacién de la gestién por
procesos de negocio en el ambito empresarial, para sa-
tisfacer las demandas y expectativas de los interesados.

DESARROLLO

Lanorma ISO 9000:2000 plantea que “cualquier actividad,
o conjunto de actividades, que utiliza recursos para trans-
formar elementos de entrada en resultados puede consi-
derarse como un proceso” (International Organization for
Standardization, 2000). Mas adelante, en su glosario de
términos, se define un proceso como el “conjunto de ac-
tividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las
cuales transforman elementos de entrada en resultados”
y aclara entre otras cosas, que los elementos de entrada
para un proceso son generalmente resultados de otros
procesos ejecutados previamente.

También se puede tomar como referencia el concepto
dado por Nogueira & Medina (2004), “un proceso es un

conjunto de actividades secuenciales que realizan una
transformacion de una serie de entradas en las salidas
deseados ahadiendo valor’

El enfoque de procesos permite a una organizacion pla-
nificar los mismos y sus interacciones. Las tecnologias
de la informacion son uno de los pilares en las empresas
actuales, aquellas que decidan ganar en competitividad
estarian inmersas en la modelacion de sus procesos.

Los sistemas informaticos empresariales o sistemas de
gestion empresarial constituyen uno de los tipos de sis-
temas de informacién mas demandados a nivel mundial.
Para la construccion de estos sistemas se debe compren-
der el dominio del problema, estudiar la organizacion don-
de seré implantado, el modo de trabajo de los usuarios
finales, entre otras condiciones de dominio conceptual y
organizacional. Toda esta informacién es necesaria para
construir un sistema de informacién con calidad, donde
queden cubiertas todas las necesidades funcionales que
demandan los clientes y las organizaciones para las que
laboran, de modo que puedan realizar sus actividades
cotidianas mediante estos sistemas.

El enfoque basado en procesos, plantea que “un resul-
tado deseado se alcanza mds eficientemente cuando
las actividades y los recursos relacionados se gestionan
como un proceso’ (Hoyle, 2011) En el ambito empresa-
rial es comun referirse a los procesos como procesos de
negocio, cuando estos son concebidos para brindar una
funcion de negocio a la organizacion o sus clientes.

Un Proceso de Negocio (Business Process) es un conjun-
to de actividades relacionadas que colectivamente alcan-
zan un objetivo de negocio, normalmente en el contexto
de una estructura organizacional con roles y jerarquias
definidas. Generalmente esta asociado a objetivos ope-
rativos, por ejemplo: Autorizacion de un nuevo préstamo,
Tratamiento de reclamos de clientes, Gestion de érdenes
de compras, entre otros. Un proceso puede estar conte-
nido en una unica unidad de negocio o puede relacionar
varios departamentos o unidades organizacionales.

Existen varias definiciones de proceso de negocio. En
Fernandez (2013), se realiza un analisis de varias de
ellas, tomando esta referencia como punto de partida, se
concluye que un proceso de negocio:

« Consiste de un conjunto de actividades estructuradas
y relacionadas entre si que se realizan en coordinacion.

- Posee siempre un objetivo a lograr, que puede estar
relacionado con la satisfaccion del cliente, proveedor
o empleado y con la entrega de un determinado ser-
vicio o producto.

« Transforma entradas (uno o varios productos o servi-
cios iniciales) para alcanzar el objetivo.

- Necesita de una organizacion para desarrollarse,
pues no tiene sentido un proceso si No se desarrolla
dentro de una organizacion o entidad.
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Los procesos de negocio de una organizacion constituyen
la base operativa de una empresa y el éxito de la misma
depende fuertemente de la eficiencia con que sean ges-
tionados. Una mala gestion de los mismos trae apareja-
dos altos costos, baja productividad, e inadecuados tiem-
pos de respuesta, tanto frente a las oportunidades como
a las amenazas (Alvez, Scalone & Fernandez, 2006). Lo
procesos deben ser parte de la cultura organizacional de
las empresas actuales, son identificados y se instituciona-
lizan mediante manuales de procesos y procedimientos
que son un importante activo para la organizacion.

El enfoque de gestion por procesos en una empresa se
remonta a varios afios atras, sin embargo, los estandares
y los avances tecnolégicos recientes han elevado la ges-
tibn por procesos a un nuevo nivel. La gestion de procesos
de negocio, conocida como Administracion de Procesos
de Negocio (BPM - Business Process Management) co-
mienza su desarrollo y auge a partir del afio 2000 cuan-
do la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO
— International Organization for Standardization) publica
varios de los estandares relacionados.

En la norma ISO 9000:2000 se plantea que, para que
las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que
identificar y gestionar numerosos procesos interrelaciona-
dos y que interactuan entre si. A menudo el resultado de
un proceso constituye directamente el elemento de entra-
da del siguiente. La identificacion y gestion sisteméatica
de los procesos empleados por una organizacion y en
particular, las interacciones entre tales procesos se cono-
cen como “enfoque basado en procesos” (International
Organization for Standardization, 2000).

BPM es un marco metodolégico integrado para disenar,
administrar y mejorar continuamente los procesos de
negocio de una empresa, en aras de aumentar su pro-
ductividad y eficiencia. Comprende la automatizacion de
procesos de la empresa y la integracion de aplicaciones
externas, permite ademas el disefio, la ejecucion, el ana-
lisis y el monitoreo de los procesos de negocio, asi como
la integracion con sistemas externos (Fernandez, 2013).
BPM abarca tanto a personas como roles, sistemas, fun-
ciones o actividades, objetivos de negocio, clientes, pro-
veedores y demas interesados.

La gestion de una empresa por procesos, proporciona
una manera mas realista y simple de organizar y admi-
nistrar la misma. Con este enfoque se esclarecen los flu-
jos de trabajo y las relaciones en la secuencia con los
trabajadores del negocio, se evidencia el rol de cada
quién respecto al objetivo comun, ayuda a comprender
el objetivo final por el personal y el cliente, los pasos y la
transformacion de entradas en salidas, viabilizando las
percepciones y evaluaciones de roles y actuaciones, asi
como el descubrimiento y solucion de cualquier hecho
que detenga o restrinja los flujos de actividades.

Los beneficios de la gestion por procesos son:

«  Reduccion de costos y tiempos mediante el uso eficaz
de los recursos.

- Resultados mejorados, coherentes y predecibles.

- ldentificacién de oportunidades de mejora que es-
tén centradas en el negocio y priorizadas por la
organizacion.

Comenzar a pensar en un enfoque por procesos cambia

la forma en la que se ven las organizaciones, sus flujos de
comunicacion y la toma de decisiones:

- Donde antes existian funciones en departamentos se-
parados, pasan a existir procesos que integran distin-
tas areas de la organizacion.

- Una empresa organizada por procesos estimula, po-
sibilita y permite que sus empleados realicen activi-
dades centradas en el cliente, que tienen en cuenta
el contexto en el que se estan realizando y que estan
dirigidas a alcanzar resultados, en lugar de ser un fin
en si mismas.

« Por lo tanto, los nuevos asociados o nuevos clien-
tes pueden requerir que la empresa transforme sus
pProcesos.

Al observar la Figura 1, que muestra el ciclo de las di-
ferentes actividades que ocurren durante la gestion por
procesos de negocio, se obtiene lo siguiente:

1. Cuando se hace BPM no se trata con todos los pro-
cesos de la organizacion de una vez. Se comienza
por identificar un conjunto de procesos que son im-
portantes para la empresa y cuya mejora, mejora la
organizacion en si.

2. Una vez hecho esto, se descubren los procesos, se
capturan los detalles de como trabajan los proce-
sos. Resulta en lo que se conoce como Modelos de
Procesos de Negocio de la situacion “como es” (“as-
is”), modo de trabajo actual de la empresa.

3. Llegado a este punto, se tiene un dibujo de como fun-
ciona el proceso de negocio y es posible el analisis
del mismo. Se puede analizar de manera cualitativa:
elementos positivos y negativos del mismo.

4. Esto lleva al redisefio del proceso: Se tienen ideas de
como hacer las cosas mejor, lo que resulta en un nue-
vo dibujo del proceso, el proceso “como deberia ser”
(“to-be”).

Entonces se puede implementar el modelo.

Se puede comenzar la ejecucion del proceso y esta
ejecucion puede ser monitoreada y controlada al co-
leccionar datos sobre qué se esta haciendo sobre
una base diaria en la organizacion.

7. Se puede seguir analizando lo que se ha hecho, las
mejoras. Antes se analiz6 basado en el modelo, ahora
se puede analizar sobre lo que sucede en la reali-
dad de la organizacion, lo que realmente hacen las
personas.
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IDENTIFICACION DEL
@ PROCESO

Vision de conformidad y
rendimiento

©

Modelo de proceso
ejecutable 3

b

®

Modelo de proceso
“como-deberia ser”

Figura 1. Ciclo de la gestion por procesos.

Este ciclo puede llevarse a cabo de acuerdo a las nece-
sidades de la organizacion para identificar nuevos proce-
sos, redisefiar u optimizar los ya existentes, implementar
los cambios, monitorear el proceso redisefiado; asi se tie-
ne un ciclo de mejora continua.

BPM permite la automatizacion de los procesos de nego-
cio y ofrece numerosas ventajas expresadas fundamen-
talmente en tres beneficios: eficiencia, eficacia y agilidad.

- FEficiencia: En la puesta en marcha de BPM es tipico
que una empresa note facilmente los beneficios en la
eficiencia. La mayoria de los procesos presentan un
desperdicio significativo de recursos debido al trabajo
manual, los ineficientes relevos en el proceso entre los
diferentes departamentos y una falta general de capa-
cidad para supervisar los avances. La implantacion de
una solucién BPM elimina estos problemas y el benefi-
cio puede apreciarse en el ahorro en recursos.

- Eficacia: Una vez logradas las mejoras basicas en efi-
ciencia al tener procesos mas controlados, a menudo
las empresas se enfocan a incrementar la eficacia de
sus procesos. Los beneficios se expresan en el con-
texto de un mejor manejo de las excepciones o en una
mejor toma de decisiones. En algunos casos, este
beneficio puede expresarse en términos monetarios
y con frecuencia, aunque no se le pueda asociar di-
rectamente con un beneficio econémico, se reconoce
la importancia crucial que representa el cumplimiento
regulatorio.

- Agilidad: En el ambito de la administracion de proce-
s0s es esencial contar con la capacidad de efectuar

Arquitectura del proceso

Medelo de proceso
“como-es”

Visién sobre debilidades y
sus impactos

Disenar, analizar, ejecutar y
monitorear los procesos del
negocio

() DESCRUBRIMIENTODEL PROCESO

@ ANALISIS DEL PROCESO,

—

@ REDISENO DEL PROCESO

@ IMPLEMENTACION DEL PROCESO

MONITOREO Y CONTROL DEL
PROCESO

cambios rapidos, esto es una de las ventajas de utili-
zar un enfoque por procesos y una herramienta BPM.
El motivo para efectuar estos cambios puede ser inter-
no o externo y las organizaciones necesitan estar pre-
paradas para estos cambios y reaccionar de manera
inmediata ajustando sus procesos.
Fases del ciclo de vida de la gestién por procesos
Cada proceso de negocio tiene sus entradas, actividades
y salidas. Las entradas son requisitos que deben tenerse
antes de que una actividad pueda ser ejecutada. Cuando
una funcioén es aplicada a las entradas de un proceso, se
tienen ciertas salidas resultantes.

Cuando se decide automatizar cualquier entidad empre-
sarial, es necesario tener conocimiento de sus procesos
de negocio pues los sistemas informaticos se implantan
con la idea de optimizar estos procesos insertandose en
ellos. Por eso, la primera fase que se debe realizar duran-
te el ciclo de vida de la gestion por procesos es:

Fase No. 1 Identificacion del proceso: Permite identificar
correctamente los procesos de negocio de la empresa.
Estos procesos se pueden clasificar en procesos princi-
pales o procesos de soporte.

En la Figura 2 se puede observar que los procesos de
los niveles superiores de la piramide son “de vision ge-
neral”. En los modelos de procesos abstractos se refle-
jan los pasos fundamentales e interacciones generales,
y entonces, se va a los modelos de procesos detallados
donde se analizan todos los pasos especificos junto con
las excepciones que pueden ocurrir en el negocio.
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Nivel 1

Perspectiva de
4 bprocesos

Nivel 2
Modelo de proceso abstractos
/ \
Nivel 3

Modelo de proceso detallado

Figura 2. Piramide de procesos en la organizacion.

Fase No. 2 Descubrimiento del proceso (Procesos “as-is”): Durante esta fase se identifican los roles participantes, se
observa, se entrevista y se modela el proceso y sus actividades, tal y como se ejecuta en ese momento por la empresa

y sus departamentos.

N
Existe.
Exifte novedad?
novefiad?
ne Configura llave Respalda
Canfigura llave o Carga llave del palda
‘asigns s i del phs configuraciany
Arranque del e ruebas de agministracior llave
equipo comunicacion

red T
o Entrega de
- r;{ s Hsmrega de (D}

Proveedor HSM

O~

Cambia Cambia taken
contrasenia de Br-——————————
root administracion

Director Operacones

Figura 3. Ejemplo de proceso “as-is”.

Fase No. 3 Anadlisis del proceso: A partir de que los procesos de negocios son especificados o descubiertos formal-
mente, se procede a un analisis de cada uno de estos para determinar cuales de sus actividades se pueden automa-
tizar. Los procesos a automatizar deben cumplir los siguientes requisitos:

« Procesos repetibles en el tiempo.

« Procesos con actividades que consuman gran parte de tiempo y esfuerzo humano.
- Procesos que ayuden a la toma de decisiones.

«  Procesos que sean adaptables a la introduccién de las nuevas tecnologias.

- Procesos donde la mano del hombre pueda ser sustituida por herramientas tecnoldgicas.

Cuando se identifica un proceso de negocio que puede ser apoyado por un sistema informatico, se debe hacer un
andlisis de las actividades que lo componen ya que no todas las actividades se pueden automatizar. Para que una
actividad se pueda automatizar debe ser repetitiva.

Las actividades deben tener un responsable que es el encargado de ejecutarlas, estos responsables pueden ser
personas, entidades, sistemas (en caso de que la actividad sea automatizada). Estos responsables juegan un rol en
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el proceso de negocio. Algunas de las actividades, para
que ocurran, deben cumplir determinadas precondicio-
nes. En este caso se debe validar que las precondiciones
se cumplan.

Fase No. 4 Redisefio del proceso: Cuando se redisefa
un proceso se debe tener en cuenta la optimizacion del
tiempo, de los costos, de la calidad y su flexibilidad para
adaptarse a los cambios originados por el negocio.

En la actualidad no es posible pensar que los procesos
de negocio puedan disefiarse con una estructura ideal o
estatica y que permanezcan inmutables con el paso del
tiempo. Por el contrario, estos procesos estan constante-
mente sometidos a revisiones o mejoras.

Cuando se redisefia el proceso se obtiene un modelo o
esquema del mismo que contiene el proceso como debe
ser (“to-be”), es decir, mejorado. Este redisefio incluye
actividades de simulacion que permiten evaluar alterna-
tivas sobre el flujo y tiempos estimados para la ejecucion
de las actividades. Asimismo, se pueden determinar las
actividades de mayor criticidad para el proceso, asi como
un analisis de la productividad de los roles involucrados
en ejecutarlas. Finalmente es posible aplicar técnicas de
analisis estadistico que apoyen el redisefio y la mejora del
proceso. Serfa productivo que el proceso redisefiado se
pueda automatizar mediante herramientas informaticas
para la implementacion de procesos de negocio y este
es el momento en el cual la tecnologia entra a jugar su
papel en todo este ciclo.

Fase No. 5 Implementacion del proceso: Esta es la fase
en la cual se toma la especificacion del modelo de proce-
sos redisefado, para su construccion mediante una he-
rramienta que facilite su implementaciéon computacional.
Estas herramientas facilitan la implementacion y la reduc-
cion de los tiempos de desarrollo, generacion automatica
de coédigo fuente, integracion de tecnologias diversas y
despliegue y monitoreo automatico de la aplicacion resul-
tante en un servidor de aplicaciones.

Fase 5: Business Process Implementation

* = When technology Kicks in...

Figura 4. Ejemplo de implementacion automatizada de un pro-
ceso de negocio.

Fase No. 6: Monitoreo y control del proceso: Una vez con-
cluida la puesta en operacion del proceso se pasa a la
fase de monitoreo y control. Significa que se almacenany
recolectan mediante la propia herramienta BPM, todos los
datos de lo que ocurre en la realidad, es decir la informa-
cion histdrica resultante de la ejecucion de los procesos.

PROCESOS DESCUBIERTOS

» D

PROCESOS IMPLEMENTADOS

AR

PROCESOS IDENTIFICADOS PROCESOS ANALIZADOS

4

PROCESOS REDISENADOS

PROCESOS CONTROLADOS

Figura 5. Ejemplo tablero de Monitoreo y Control de proceso
implementado.

Mediante los tableros de control se realiza una agrega-
cion, andlisis y presentacion de la informacion en tiempo
real, acerca de las actividades o procesos dentro de las
organizaciones para obtener métricas o indicadores tales
como:

- Satisfaccion de los clientes, productos o calidad del
servicio.

+ % de entregas atrasadas, numero de errores, minutos
por orden, costo por orden.

- Numero de personas 0 recursos envueltos en un
proceso.

- Tiempo para completar una transaccion.

Esta fase es fundamental para volver a ejecutar el ciclo
de vida de la gestion por procesos, pues no solo se redi-
sefiaria en base a lo que dicen las personas sino a lo que
ocurre en la realidad.

1. Técnicas del modelado de procesos de negocio

Existen diferentes técnicas para el modelado de procesos
de negocio. En esta seccion se abordan algunas de ellas.

- Diagramas de flujo (Flow Chart): Se definen como una
representacion grafica de una secuencia légica de
procesos de trabajo (Lakin, Capon & Botten, 1996).
Datan de la década de los afios 60 del siglo pasado.
Son utilizados para la definicion, andlisis y solucion de
un problema valiéndose de diferente simbologia, re-
presentacion de operaciones, datos, direcciones de
flujo y recursos. Como principal deficiencia presenta
la extension de los diagramas, pues pueden represen-
tar un sistema completo y los limites de los procesos
del negocio suelen no estar claros.

- Diagrama de flujo de datos (Data Flow Diagram -
DFD): Los DFD, son representaciones de informacion
a través de entidades externas, pasos internos de pro-
cesado y elementos de almacenamiento de datos de
un proceso de negocio (Giaglis, 2001). Son represen-
taciones que visualizan el flujo de los datos a través de
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la organizacion, los procesos, asi como la transforma-
cion de los datos y las salidas que tienen los mismos.
Su principal carencia radica en que no representa ma-
teriales, recursos humanos y otros que se relacionan
con el proceso del negocio.

Diagrama entidad-relacion (Entity-Relationship
Diagram): Es un modelo de red utilizado para descri-
bir un alto nivel de abstraccion en la distribucion de
datos almacenados en un sistema. Los diagramas en-
tidad-relacion, se centran en los datos y sus interrela-
ciones, por lo que no representan otros elementos de
un proceso. Son diagramas de comportamiento esta-
tico no representando informaciéon en el tiempo que
permita ser analizada y medida (Giaglis, 2001).

Diagramas de transicion de estados (State Transition
Diagram): Se originan para la descripcion de la pers-
pectiva dinamica de sistemas dependientes en el
tiempo y consiste en la representacion de circulos que
serian los estados que significan el comportamiento
de un sistema y las flechas representan las transicio-
nes entre los estados. Son Utiles para mostrar la se-
cuencia de diferentes eventos dentro del sistema.

IDEF (Integrate Definition for Function Modelling):
es un grupo de técnicas de modelado que ofrecen
una perspectiva integrada para representar y mo-
delar procesos y estructuras de datos. Sus origenes
nacen en las necesidades de las Fuerzas Armadas
Estadounidenses por mejorar sus operaciones de pro-
duccion, naciendo asi el programa ICAM (Integrated
Computer-Aided Manufacturing). Existen varias ver-
siones de esta familia entre las que sobresalen IDEFO
e IDEF3 gue son las relacionados con el modelado de
procesos de negocio.

Diagramas de actividad de roles (Rol Activity Diagram
- RAD): Los diagramas de actividad de roles son uti-
lizados para modelar las responsabilidades de cada
rol, asi como la interaccion entre ellos y con sucesos
externos, entendiendo por el rol el comportamiento
de los individuos dentro de la organizacion, y siem-
pre teniendo en cuenta que una persona puede jugar
varios roles. Son diagramas centrados en el rol por lo
gue son idoneos para las organizaciones que ejecutan
procesos.

Redes Petri (Petri Nets - PN): Son diagramas que sur-
gen en el ano 1962, en Alemania, bajo la investigacion
de comunicacion con autdbmatas. Representan la ma-
nipulacién de los datos en la estructura de la red de
un sistema y esto le confiere un tamafio demasiado
grande para su entendimiento. No tienen en cuenta
una jerarquia y no permiten construir un modelo global
mediante la separaciéon de submodelos con interrela-
ciones bien definidas (Sanchis, Poler & Ortiz, 2009).

Técnicas Orientadas a Objetos (Object-Oriented
Technique). Son técnicas dirigidas a modelar y pro-
gramar procesos caracterizados como objetos, que
son desarrollados y transformados por actividades.
Utilizan los objetos como bloque esencial de cons-
truccion y combinan la estructura de datos (atributos)
y funciones (operaciones) en una sola entidad. Existen

diversidad de técnicas basadas en la programacion
orientada a objetos, pero de todas ellas, la mas impor-
tante es el Lenguaje Unificado de Modelado (Unified
Modelling Language - UML), lenguaje grafico para
visualizar, especificar y documentar cada una de
las partes que comprende el desarrollo de software.
UML ofrece una forma de modelar entes conceptua-
les como son los procesos de negocio y funciones de
sistema, ademas de entes concretos como son escri-
bir clases en un lenguaje determinado, esquemas de
base de datos y componentes de software reusables.
Mediante diagramas es posible mostrar el aspecto es-
tatico o dinamico del sistema: diagrama de clases, de
objetos, de estados, de actividad, de secuencia, de
colaboracion, de casos de uso, de componentes y de
despliegue (Sanchis, Poler & Ortiz, 2009).

Diagramas de Modelado y Notacion de Procesos de

Negocio (Business Process Modelling Notation - BPMN):

Este estandar de modelado es el que los autores pro-

ponen para la especificacion visual de los procesos de

negocio y sera abordado en epigrafes siguientes.
Teniendo en cuenta el andlisis realizado sobre las técni-
cas de modelado de procesos de negocio, sus ventajas o
desventajas y limitaciones, se puede concluir que existen
técnicas que pueden ser utilizadas por las organizaciones
para el modelado de sus procesos de negocios y otras
que pueden servir de apoyo para modelar determinados
comportamientos, pero que todas no estan integradas en
un estandar unico.

En la Tabla 1, se muestra un cuadro comparativo de las
técnicas descritas evaluando su capacidad de expresar
las diferentes perspectivas de modelado existentes.

Tabla 1. Tabla comparativa de técnicas de modelado de
procesos del negocio.

Perspectivas de modelado
Técnicas Funcio- | Dinamica | Organi- | Informa-
nal zacional cional

Diagramas de . -
flujo Si No No Limitada
IDEFO Si No Limitada | No
IDEF3 Limitada | Limitada | No Limitada
Redes de Petri | Si Si No No
Diagramas - .
RAD No Limitada | Si No
Diagramas de . . .
flujo de datos Si No Limitada | Si
Diagramas en- .
tidad-relacion s No No S
Diagramas de
transicion de No Limitada | No Limitada
estados
Técnica Orien- . - o .
tada a Objetos Si Limitada | Limitada | Si
BPMN Si Si Si Si

Volumen 2 | Nimero 3 | septiembre-diciembre - 2019

106



2. Estandar de modelado BPMN

BPMN es un estandar de Business Process Management
Initiative (BPMI). El principal objetivo de este estandar es
proporcionar una notacion facilmente comprensible por
todos los usuarios del negocio, desde los analistas, l0s
desarrolladores técnicos, hasta aqguellos que monitoriza-
ran y gestionaran los procesos en la organizacion.

Otros objetivos importantes que se plantea esta especi-
ficacion son:

« Crear conexion entre el disefio de los procesos de ne-
gocio y su implementacion.

- Tener una notacion visual gréfica para los lenguajes
basados en XML que permiten describir procesos.

La notacion BPMN exhibe un conjunto de caracteristicas
que la distinguen de otros tipos de diagramas:

- Es capaz de expresar mas comportamiento dinamico
que los diagramas de actividades UML, es decir, es
Mas expresiva y representativa del proceso de nego-
cio en si.

- Es gréficamente mas robusta, con menos simbolos
fundamentales, pero con mas variaciones de estos, lo
que facilita su comprension por parte de personas no
expertas.

- La adopcion de BPMN fuerza a la organizacion a de-
finir y formalizar su compresion de los procesos ac-
tuales. En el camino para realizar esto, usualmente se
encuentran las mejoras potenciales, asi como la elimi-
nacion de pasos innecesarios, la automatizacion de
algunos pasos o la reingenieria de una parte o de todo
el flujo.

- Facilita flujos de procesos eficientes y automatizados.
Dado que un proceso esta formado por varias activi-
dades, mientras menos tiempo haya entre actividades

mejor.

a. Eluso de BPMN para el manejo del flujo de un proceso
reduce este tiempo.

b. BPMN soporta procesos paralelos, de forma que se-
cuencias de trabajo independientes pueden ser desa-
rrolladas concurrentemente sin afectarse entre si.

« Incrementa la productividad y reduce personal. Con
BPMN el trabajo se realiza mas rapido con menos per-
sonal pues se disminuyen las actividades manuales y
se incrementan las automatizadas.

«  Permite que las personas ejecuten procesos de alta
complejidad. Aun cuando BPMN trata de reducir la
cantidad de personas que participan en un proceso
determinado, uno de sus beneficios es la flexibilidad
para usar personas en la resolucion de problemas.

« Describe seméantica y reglas de negocio a través de
Sus estereotipos.

Las tres principales categorias de procesos que soporta
BPMN son:

- Orquestacion.
« Coreografia.

. Colaboracion.

Orquestacion: Los modelos de orquestacion (Figura 6)
tienden a implicar una perspectiva Unica de coordina-
cion, representan una vista especifica del negocio u orga-
nizacion del proceso. Un proceso de orquestacion des-
cribe como una unica entidad de negocio lleva a cabo
las cosas.

Incluir Historial de
Transacciones

i

i Recibir si _
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~ Crédito
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Pago
OK?

Figura 6. Ejemplo de orquestacion BPMN.

Sin embargo, un diagrama BPMN puede contener mas
de una orquestacion. En tal caso, cada orquestacion apa-
rece dentro su propio contenedor llamado calle o pool.
De esta manera, las orquestaciones (por ejemplo, los pro-
cesos) estan siempre contenidos dentro de un pool. Esta
es una importante distincion al comprender la diferencia
entre orquestacion y coreografia.

Coreografia: Un modelo de proceso de coreografia es
una definicion del comportamiento esperado (una clase
de contrato procedimientos o protocolo) entre los partici-
pantes que interactuan. Estos participantes pueden ser
roles de negocio generales (por ejemplo, un despacha-
dor) o una entidad especifica de negocio (por ejemplo,
FedEx como empresa de transporte).

Como en la definicion de un ballet, una coreografia
(Figura 7) describe las interacciones entre los participan-
tes. En BPMN, las interacciones son la comunicacion a
través de la cual se intercambia un mensaje entre dos o
mas participantes.

Un modelo de coreografia comparte multiples caracteris-
ticas de un modelo de orquestacion en cuanto a que tie-
nen un diagrama de flujo. Incluye tanto caminos alternati-
vos y paralelos, asi como subprocesos. De esta manera,
los objetos de flujo (actividades, eventos y gateways) de
los modelos de orquestacion también aplican a los mode-
los de coreografia. Sin embargo, hay grandes diferencias
entre los modelos de orquestacion y coreografia:

- Una orquestacion esta contenida por un pool y nor-
malmente en un contexto bien definido.

« Una coreografia no existe dentro de un contexto bien
definido o centro de control. No hay mecanismo cen-
tral que guie o mantenga trazo de una coreografia. Por
lo cual no hay datos compartidos disponibles para to-
dos los elementos de la coreografia.
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- Para ubicar una coreografia dentro de diagramas BPMN, la forma es hacerlo entre los pools.

La primera version de BPMN incluia algunos de los conceptos que dan soporte a los modelos de coreografia y si bien
es posible obtener el comportamiento esperado de la coreografia, los elementos que se necesitaban para una defi-
nicion completa todavia en esta versién no se encontraban definidos. BPMN 2.0 incluye el soporte completo para los
diagramas de coreografia.
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Cancelar
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H ) » Enviar Orden -
o
| . Emar I} ,  Recibir N
Si Gancelacion Confirmacion
I ;
| |
Solicitud He Orden Orden Page
Donde ocume | Conﬁrinacmn
la coveogralis |
| Canfirmacian Canceladn |
|
| 1
b 4 |
|
£y Erviar Enviar Ordan "
g (L Recibir Orden —» Confirmacién ¥ f + Recibir Pago ¥
8 & |
=
ke =
Ernviar .
Informacion

Figura 7. Ejemplo de coreografia en BPMN.

Colaboracion: La colaboracion tiene un significado especifico en BPMN. Mientras que la coreografia muestra el con-
junto ordenado (protocolo) de interacciones entre los participantes, una colaboracién puede contener también una
coreografia y una o varias orquestaciones.

Especificamente, una colaboracion es cualquier diagrama BPMN gue contenga dos o mas participantes como se
muestra en los pools. Los pools contienen el flujo de mensajes entre ellos. Cualquiera de los pools puede llegar a
contener una orguestacion, pero no esta requerido.

La Figura 8 muestra un ejemplo de diagrama de colaboracion. Contiene dos pools y flujo de mensajes entre ellos.
Otros diagramas de colaboracién pueden mostrar orquestaciones dentro de los pools.
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Figura 8. Ejemplo de colaboracion en BPMN.

Para modelar procesos de negocio siguiendo la notacion BPMN, existe un conjunto de conceptos bésicos, la Figura 9
presenta los estereotipos mas comunes:
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Figura 9. Estereotipos utilizados en BPMN.

3. Herramientas para el modelado de procesos de
negocio

Con el desarrollo de la notacion BPMN han surgido multi-
ples herramientas para el modelado de procesos de ne-
gocio. Se presentan a continuacion algunas de las mas
populares y otras que serviran para consulta y profundi-
zacion futura.

Microsoft Visio

Herramienta incluida en el paquete de
Microsoft Office. Debe instalarse de ma-
nera independiente. Tiene destinada una
seccion que da soporte a la modelacion
con BPMN. Descarga: https://products.offi-
ce.com/es-es/visio/flowchart-software

Bizagi Process Modeler

Bizagi proporciona dos productos:
Bizagi Process Modeler y Bizagi BPM
Suite. Bizagi Process Modeler es un sof-
tware libre utilizado para diagramar, do-
cumentar, simular procesos usando
BPMN, mientras que Bizagi BPM Suite
es una solucion mas completa que per-
mite ejecutar y automatizar procesos y flujos de trabajo
de una organizacion. Descarga: https://www.bizagi.com/

es/productos/bpm-suite/modeler

Bizagi Process Modeler

Enterprise Architect

Enterprise Architect con-
tiene una amplia solucion
para que una empresa
pueda visualizar, analizar,
modelar, probar y mante-
ner todos sus sistemas,
software, procesos y arquitecturas. Enterprise Architect
es una plataforma ideal para ayudar al modelado no solo
de procesos de negocio, sino que posee otros soportes
de modelado por ejemplo UML. Descarga: http:/www.
sparxsystems.com.ar/

ENTERPRISE

Visual Paradigm
Visual Paradigm es una herramienta de mo-
delado de UML que soporta en sus ultimas
\/ versiones UML 2.0 y BPMN 2.0. En adicién
al soporte del modelado, también provee
generacion de reportes y capacidades de
ingenieria de codigo incluyendo generacion de codigo
fuente. Descarga: https://www.visual-paradigm.com/

Bonitasoft
Bonita BPM es un paquete in-
BU""&BPM formatico para la gestion de
procesos de negocio y realiza-
cion de flujos de trabajo. Es una
solucion de codigo abierto y puede ser descargado bajo
licencia GPL v2. Bonita consta de tres principales herra-
mientas: Bonita Studio, Bonita BPM Engine y Bonita User
Experience. Descarga: hitps://es.bonitasoft.com/
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Se han realizado varios estudios comparativos entre las
diferentes herramientas de modelado BPMN, algunos han
sido publicados en revistas (Mesa, Lochmuller & Tabares,
2014), en sitios de internet o son tesis de grado desa-
rrolladas en universidades (Rivero Pino, 2017). En hitp:/
ww.gartner.com se publica todos los afios un estudio so-
bre el estado de estas herramientas y su ubicacion en
el cuadrante magico de Gartner. Analisis de estos estu-
dios (Figura 10) pueden ser encontrados en Wasilewski
(2016).

challengers eaders
Appian. Pegasystems
1
— II
L @
]
2 T.-.
1 O-ms— ]
z )
o
b &cl‘ Q) bcach foftware innovations
Z —
= Kofax
¥ o
5 : S e
DET Systerns
Wisoft
Newgen Tibco (@) vear2012
./‘/O , \Whitestain @ vear 2012
OperTaxt .'I @ vear2015
@ @ @=—0 vira
niche players vislonarles |

Completeness of vision

Figura 10: Posicionamiento de herramientas BPMN, cambios en
el mercado 2009-2015.

Fuente: Wasilewski (2016).

CONCLUSIONES

El enfoque por procesos de negocio para la gestion em-
presarial es una tendencia actual en la que se encuen-
tran involucradas numerosas organizaciones, con el fin
de adaptarse constantemente a lo dinamico y cambiante
que son los procesos organizacionales para satisfacer
el nivel de competitividad y la exigencia de sus clientes,
quienes cada vez requieren servicios y productos mas
complejos y con mayores estandares de calidad.

La motivacion de las empresas actualmente debe estar
enfocada a la incorporacion paulatina de procesos de
negocio automatizados para realizar sus actividades con
una mayor rapidez, menor tiempo y menos recursos hu-
manos involucrados. De esta forma se podria garantizar
una mejora continua que permita el aumento de la satis-
faccion de sus clientes.

Se identifican un conjunto de herramientas informaticas
para el modelado de procesos de negocio, utilizando el
estandar BPMN. Se sugiere el uso de Bonita BPM por ser
distribuida bajo licencia de cédigo abierto, poseer una
version comunitaria que abarca la mayor parte de la fun-
cionalidad de la suite y que incluye los requerimientos
minimos para llevar a cabo satisfactoriamente el ciclo de
vida de la gestion por procesos.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Alvez, P., Scalone, M., & Fernandez, P. (2006). Estado del
Arte. Proyecto Batuta- Generador de Aplicaciones or-
questadoras. (Tesis de grado). Santa Clara: Universi-
dad Central “Marta Abreu” de Las Villas.

Fernandez, B. (2013). Modelado del proceso de negocio
de Postgrado en la UCLV. Santa Clara: Universidad
Central “Marta Abreu” de Las Villas.

Fernandez, I. M. (2013). Implantacién de la metodologia
BPM en la EPS: Aplicacion para la Gestion de Comi-
siones. Madrid: Ministerio de Hacienda.

Giaglis, G. (2001). A Taxonomy of business process mo-
deling and information systems modeling techniques.
The International Journal of Flexible Manufacturing
Systems, 13(2), 209-228. Recuperado de hitps://link.
springer.com/article/10.1023/A:1011139719773

Hoyle, D. (2011). Quality management essencials. New
York: Routledge.

International Organization for Standardization. (2000).
Norma Internacional ISO 9000 Sistemas de gestion de
la calidad - conceptos y vocabulario. Ginebra: 1SQO.

Lakin, R., Capon, N., & Botten, N. (1996). BPR enabling
software for the financial services industry, Manage-
ment Services. Management Services, 40(3), 18-20.
Recuperado de https://researchportal.port.ac.uk/por-
tal/en/publications/bpr-enabling-software-for-the-fi-
nancial-services-industry(34727c97-cb0c-43dd-b62b-
b35576ccc49e)/export.html

Mesa, A., Lochmuller, C., & Tabares, M. S. (2014). Com-
parativo entre herramientas BPMN. Revista Soluciones
de Postgrado EIA, (12), 95-108. Recuperado de https://
pdfs.semanticscholar.org/ae75/6daac339720de3320d-
befb30101179ac785a.pdf

Miers, S. A. (2009). Guia de Referencia y Modelado de
BPMN. Comprendiendo y utilizando BPMN.

Nogueira, D., & Medina, A. (2004). Fundamentos del con-
trol de gestion empresarial. La Habana: Pueblo y Edu-
cacion.

Rivero Pino, M. (2017). Andlisis de Herramientas de Mo-
delado de Procesos de Negocio. (Trabajo de Titula-
cion). Sevilla: Universidad de Sevilla.

Sanchis, R., Poler, R., & Ortiz, A. (2009). Técnicas para el
Modelado de Procesos de Negocio en Cadenas de
Suministro. Informacién tecnoldgica 20 (2), 29-40. Re-

cuperado de https://scielo.conicyt.cl/scielo.php?scrip-
t=sci_arttext&pid=S0718-07642009000200005

Volumen 2 | Nimero 3 | septiembre-diciembre - 2019

110



Wasilewski, A. (2016). Business process management
suite (BPMS) market changes 2009-2015. Information
Systems in Management, 5(4), 585-592. Recuperado
de http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmetai.ele-
ment.desklight-f404712d-4ab6-418b-8c67-5f490228a-
76¢/c/ISIM Vol 5 284 29 585-592.pdf

Volumen 2 | Nimero 3 | septiembre-diciembre - 2019
111



