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Resumen del Trabajo:

Esta Memoria constituye el documento resumen del proyecto de investigacion
realizado como trabajo final del Grado en Ingenieria Informatica para determinar los
cuales son los factores criticos de éxito en la implantacibn de una estrategia
empresarial de gestion por procesos (BPM).

Este proyecto consta de dos partes muy diferenciadas. La primera estudia cuales son
los factores criticos de éxito. Parte de un escenario basado en el modelo de madurez
de la estrategia de gestion por procesos. Situa los factores criticos de éxito en los
valores que deben asumir para, y tal como su nombre indica, constituirse en factor
critico en la implantacion exitosa de una estrategia BPM.

La segunda parte consiste en la identificacion de las competencias obtenidas del
Grado en Ingenieria Informatica de la UOC, dentro del modelo EEES, y su
comparacion con las competencias que se han identificado como necesarias para
participar en equipos de implementacién de BPM.

A partir de los factores criticos de éxito y de las competencias identificadas en los
equipos de implantacion de BPM se realizan unas encuestas de validacién a
personas expertas en implantaciones BPM que nos permitira concluir sobre lo
acertado del proceso de investigacion documental en relacion a la realidad existente.

Finalmente se llega a unas conclusiones sobre el andlisis anterior, las lecciones
aprendidas en el desarrollo del proyecto y se abren futuras lineas de trabajo como
continuacion de la investigacion realizada.




Abstract:

This report is the document summarizing the research project as final work research
project done as a final work of the degree in Computer Engineering to determine
which are the critical success factors in the implementation of a business strategy
process management (BPM).

This project consists of two very distinct parts. The first studies which are critical
success factors. Part of a scenario based on the maturity model of process
management strategy. Places the critical success factors in the values that must
assume for, and as its name suggests, constitute critical factor in the successful
implementation of a BPM strategy.

The second part consists in identifying the competences obtained the degree in
computer engineering at the UOC, within the EEES model, and its comparison with
the competencies that have been identified as needed to participate in implementation
of BPM teams.

Based on the critical success factors and the competencies identified in the
implementation of BPM teams, validation surveys carried out with experts in
implantations BPM, which will allow us to conclude about the wisdom of the
documentary research process.

Finally it reaches conclusions on the above analysis, the lessons learned in the
development of the project and open future lines of work as the investigation
continued.
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1 INTRODUCCION

1.1 Contexto y justificacion del trabajo

Los gerentes de negocios y los trabajadores del conocimiento se enfrentan a un
desafio clave; se les pide tomar decisiones mas rapidas y mejores y "hacer mas con
menos”, en un contexto de negocios cambiante. No pueden hacerlo sin mejorar la
visibilidad de sus operaciones y entornos.

Para afrontar este reto, las principales organizaciones estan tratando de hacer sus
operaciones mas inteligentes integrando la analitica en sus procesos y las
aplicaciones que los soportan. Es en este punto que una estrategia de gestién por
procesos puede aportar importantes ventajas competitivas.

La eleccién del tema: Implantacion de una estrategia de gestion por procesos, en
adelante BPM (Business Process Management), es consecuencia del interés del
autor en profundizar en el conjunto de métodos, herramientas y tecnologias utilizados
para disefiar, representar, analizar y controlar procesos de negocio operacionales, de
organizacion y racionalizacion a nivel empresarial, como referencia para el desarrollo
de sistemas de informacion integrados, en aquellas empresas en las que se ha
decidido una estrategia centrada en los procesos.

El presente trabajo pretende identificar cuales son los factores criticos de éxito que
debidamente controlados permiten a una organizacion, que se ha decidido por una
estrategia de gestidon por procesos, la implantacion correcta de dicha estrategia y la
obtencion de ventajas competitivas.

Teniendo en cuenta que uno de los factores criticos de éxito son las personas, como
se explicard mas adelante, el presente trabajo identificara las competencias que deben
de poseer dichas personas como integrantes de los equipos de trabajo de BPM,
validando si dichas competencias se han obtenido durante la formacion como
Ingenieros Informéaticos en la UOC o deberan desarrollarse con posterioridad.

BPM puede ser el lugar de encuentro entre personas de negocios y tecnélogos para
desarrollar procesos de negocios efectivos, agiles y transparentes.*

El resultado final del trabajo tendra dos componentes. Determinar qué factores son
criticos para la implantacion de la estrategia de gestion por procesos e identificar las
competencias que un Ingeniero Informatico deberd poseer para poder participar con
éxito en los equipos de trabajo encargados de llevar a cabo dicha estrategia de BPM.

! Garimella, Kiran; Lees, Michael; Williams, Bruce. Introduccién a BPM para DUMMIES: Edicion especial de Software
AG. 2008



1.2 Objetivos del trabajo

» Objetivos generales

Determinar cuéles son los factores criticos de éxito para la implantacién de una
estrategia BPM en las organizaciones.

» Objetivos especificos

En relacion al objetivo general se determinan los siguientes objetivos especificos:

e Determinar qué situacion o valor debe conseguir cada factor critico para
contribuir al éxito en la implantacién de proyectos BPM en las organizaciones.

e Determinar las competencias personales necesarias para la creacion de un
equipo idéneo en la implantaciéon de un proyecto de BPM.

1.3 Enfoquey método seguido.

El enfoque del proyecto sera de tipo analisis documental, es decir, la informacion se
obtendra principalmente de cuestionarios, entrevistas y/o documentos (se incluyen en
este Ultimo concepto todos los articulos, webs, etc. encontradas a través de una
revision bibliogréafica).

La estrategia para la realizacién de este trabajo pretende que este estudio no sélo sea
un recopilatorio de experiencias previas sino también permita obtener informacién de
las fuentes implicadas, tanto de expertos consultores como de usuarios de alto nivel
gue han implantado BPM.

El trabajo se dividira en tres fases claramente diferenciadas:

Una primera en la que se analizara la bibliografia existente sobre BMP que servira
para sentar la base léxico-terminol6gica en la que nos moveremos durante el proyecto.
Asimismo se revisara la investigacion previa realizada respecto al tema BPM y los
factores criticos de éxito que ya han sido estudiados.

Una segunda fase de analisis de competencias, tanto las obtenidas en el Grado, como
las necesarias para proyectos BPM.

Finalmente, una tercera fase de validacion de los FCE y de las competencias
personales, a través de encuestas a profesionales de prestigio relacionados con BPM,
para contrastar con los resultados obtenidos en las fases anteriores.



1.4 Planificacién del proyecto.

La planificacion del proyecto ha consistido en el desglose del proyecto en Actividades
y tareas. La asignacion de los recursos de persona y tiempo y la determinacion de los
productos a obtener en cada Actividad. La siguiente tabla muestra los detalles.

Actividad Tarea Dias | Producto
Definicién de objetivos del TFG 7
‘2 — — PAC1
Eleccion TFGy Planificacion 1 c
CreaC_IOH fel Plan de Recopilacion de informaciéon base 10 Plan de
trabajo p trabajo
Elaboracion PAC 3
Estudio del método de investigacion
" it - 7
Survey” de Brione J. Oates
Contextualizaciéon PAC2
Delimitacién del contexto objeto del 7
estudio a nivel tedrico
Obtencion de la documentacion a 5
analizar.
Evaluacion de la documentacion. 5
Analisis de los datos obtenidos. 7
Clasificacion de los datos en funcion de 5
objetivos
Analisis de la documentacioén 3
Investigacion clasificada. PAC3
Conclusiones del analisis. 3
Aportacion de roles - competencias 4
observadas
Elementos a incorporar en planes de 5
estudio
Disefio cuestionario para consultores 1
Realizacién entrevistas a consultores 3




Actividad Tarea Dias | Producto
Andlisis de competencias profesionales
Reflexion necesarla§ en proyectos BPM. anles 14 | PACA
son obtenidas en el plan de estudios.
Cuédles deberian obtenerse.
Elaboracion Memoria 16 | Memoria
Productos finales
Elaboracion de la presentacion 5| PPT

1.5 Hitos

La tabla que se muestra a continuacion indica los hitos del proyecto. En este proyecto
concreto los hitos coinciden con las entregas de las PACs. Se indica la fecha de inicio
y de finalizacion de cada actividad asi como la duracién en dias. Se muestra la
columna de solucion a titulo informativo. El proyecto en si admite una cierta flexibilidad
entre actividades con la limitacion de la fecha final de proyecto que inexorablemente
debe ser el 3 de enero del 2.013.

Hito Enunciado | Finalizacion Duracion | Solucién
PAC1 - 26/09/2012 | 10/10/2012 14 24/10/2012
PAC2 - 10/10/2012 | 24/10/2012 14 07/11/2012
PAC3 - 24/10/2012 28/11/2012 34 12/12/2012
PAC4 - 28/11/2012 12/12/2012 14 22/12/2012
Memoriay presentacion | 12/12/2012 21 29/01/2013
virtual

Defensa ante el tribunal | 10/01/2013 | 17/01/2013 7

1-1 Hitos del proyecto




1.6 Andélisis deriesgos

A continuacion se enumeran los factores que pueden repercutir negativamente en el
seguimiento del plan de trabajo propuesto para este proyecto.

Riesgo Gravedad | Probabilidad Acciones requeridas
Excesivos objetivos Alta Media Acotar los objetivos
Excesivo alcance del Alta Baja Acotar el alcance
proyecto
Falta de tiempo para el Media Media Compensar periodos
desarrollo del TFG festivos para asignar mas

tiempo
Planificacion errénea. Alta Baja Revisién semanal de
actividades y tareas.
Exceso de documentacion | Alta Alta Seleccionar
a analizar exhaustivamente las
fuentes a utilizar
Dificultad para concertar Alta Media Prever con suficiente
entrevista con consultores antelacion las citas,
aunque se cierren con
posterioridad.
Dificultad para concertar Media Media Prever con suficiente

entrevista con CIOS/CEOS

antelacion las citas,
aunque se cierren con
posterioridad.

1-2 Riesgos del proyecto
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1.7 Sumario de productos obtenidos

= Plan de trabajo.

Es el documento que contiene la definicién del proyecto y su planificacion. Brevemente
describe el método de investigacion a utilizarse y analiza los posibles riesgos que
pueden surgir. Es el documento base del proyecto y serd el origen del resto de
documentos.

= Memoria

Es el documento que contiene toda la informacion obtenida en el proyecto.

En su contenido constan los objetivos generales y especificos propuestos en el plan
de trabajo, el método utilizado, la Bibliografia utilizada, el resultado obtenido y las
contribuciones personales.

] Presentacion virtual

Sera un documento que presentara la investigacion llevada a cabo en el proyecto y los
resultados obtenidos, de forma concisa y autoexplicativa.

1.8 Breve descripcion del resto de capitulos.

El capitulo "Contextualizacion" describe lo que entendemos por factores criticos de
éxito, estrategia de gestién por procesos y competencia profesional y sus posibles
clasificaciones.

En el capitulo de "investigacion" nos centraremos en explicar el método de
investigacion que se ha seguido para realizar el estudio. También, se analizara cuéales
son los documentos que se muestran en la siguiente fase.

En el capitulo "andlisis de los datos obtenidos" se detallan los marcos de clasificacién
gue se utilizardn y en los que se analizaran los documentos obtenidos.

Para finalizar, el capitulo conclusiones mostrara las conclusiones obtenidas para los
objetivos propuestos y una breve explicacion de las lineas de trabajo que no ha sido
posible desarrollar en este proyecto por diversas limitaciones y que han quedado
pendientes para abrir nuevas lineas de trabajo.



2 CONTEXTUALIZACION.

2.1 Introduccion.

El presente trabajo se basa en el estudio de los factores criticos de éxito (FCE) que
intervienen en la implantacion de la estrategia de gestion por procesos de negocio en
las organizaciones, mas conocido por sus siglas en inglés BPM, (Business Process
Management).

El estudio recogera cuéles han sido los FCE que se han identificado en los proyectos
de implantacion de BPM en base a los estudios y a las investigaciones previas
existentes. Dada la amplitud de un proyecto BPM, para poder definir mejor como
deben evolucionar los FCE, el presente trabajo utiliza el modelo de madurez de BPM.
[21]

Asimismo validara las competencias personales identificadas en los participantes en
proyectos BPM que constituyen un FCE y comparara dichas competencias con las
obtenidas al finalizar el grado de Ingenieria en Informética.

Este estudio pone especial énfasis en la transversalidad de los procesos y la
colaboracion que se debe crear entre los diferentes departamentos o unidades
funcionales de la empresa y los sistemas de informacion o area TICZ.

La relacion entre competencias profesionales y factores criticos de éxito se establece
en el momento en que se determina que las personas constituyen un FCE en un
proyecto BPM. Evidentemente dichas personas tienen que poseer unas determinadas
competencias para garantizar el éxito del equipo de proyecto. (Ver la imagen 2-1:
Escenario de relaciones existentes en el trabajo).

Teniendo en cuenta que existen muchas Universidades en el estado Espafiol con
planes de estudio diferenciados para formar Ingenieros informaticos, el presente
estudio se centrara en las competencias definidas en el plan de estudio de grado de
Ingeniero Informatico que se realiza en la UOC.

> Los titulados en Informatica pertenecen, actualmente, al 4&rea de las

Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones (TIC). Area TIC: Bajo la
denominacién de Tecnologias de la Informacidén y Comunicaciones, se reunen

todas aquellas ensefilanzas que permiten la adquisicién, produccidn,
almacenamiento, tratamiento, comunicacién, registro y presentacién de datos e
informaciones contenidos en sefiales de naturaleza actstica, 6ptica o

electromagnética. [2]
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Equipo de |
Trabajo

Proyecto BPM
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ROLES
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Permiten
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Se comparan
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Grado El

Permiten adquirir

2-1 Escenario de relaciones existentes en el trabajo. Fuente: elaboracién propia.

A continuacién se definen todos los conceptos que se utilizaran en el presente trabajo,
como punto de partida, para posteriormente profundizar en el estudio que los
relaciona.

Se relacionan los conceptos basicos utilizados como gestion por procesos, factores
criticos de éxito, proceso, cadena de valor, mejora continua, calidad y gestion de la
calidad. Asimismo se define el concepto de competencia profesional en base a [1][2]
para relacionarla posteriormente con las competencias BPM.

2.2 Concepto de Gestion de Procesos de Negocios (BPM).

Gestion de Procesos de Negocios o Business Process Management (BPM) constituye
un paradigma como estrategia de gestiéon integral de un modelo empresarial centrado
en los procesos. No es un concepto nuevo, surge a finales de la década de los 90,
pero si que se ha actualizado con la incorporacion de nuevas tecnologias.

11



Los origenes de la gestion de procesos se pueden situar dentro de la filosofia TQM
(Total Quality Management) y de la BPR (Business Process Reengineering) [16]

Es una metodologia empresarial que integra las metodologias de TQM y BPR [16] y
cuyo objetivo es mejorar la eficiencia de la organizacion a través de la gestion de los
procesos de negocio [6].

A través del modelado de los procesos de negocio se logra un mejor entendimiento del
mismo, lo que representa una oportunidad para mejorarlos; de igual manera la
automatizacioén de los procesos reduce el riesgo de cometer errores, asegurando que
estos siempre sean realizados de la misma manera y se puedan optimizar para
aumentar la eficiencia de la organizacion [6].

Podemos analizar BPM desde tres dimensiones diferentes [4]:

Dimensién de valor: creacion de valor tanto para los clientes como para los
“stakeholders” (personas interesadas en la buena marcha de la empresa como
empleados, accionistas, proveedores, etcétera).

BPM incorpora capacidad para alinear actividades operacionales con objetivos y
estrategias. Concentra los recursos y esfuerzos de la empresa en la creacion de valor
para el cliente. BPM también permite una respuesta mucho mas rapida al cambio,
fomentando la agilidad necesaria para la adaptacion continua.

Dimension de transformacion: Los procesos operacionales transforman los recursos
y materiales en productos o servicios para clientes y consumidores finales. (Ver punto
2.6).

Dimension de capacitacion: La gestion pone a las personas y a los sistemas en
movimiento y empuja a los procesos a la accion en pos de los fines y objetivos del
negocio.

Como los procesos representan cadenas de valor que a menudo trascienden los
limites de departamentos funcionales e incluso de negocios dispares, BPM implica
importantes cambios en la arquitectura y la practica de la gestion empresarial.

BPM integra los procesos, y eso tiene consecuencias sobre las formas en que las
personas se comunican. Los comportamientos son diferentes, y eso tiene
consecuencias sobre los roles, la descripcién del puesto de trabajo y los incentivos.

Finalmente hay que constatar la fuerte interdependencia entre BPM y las metodologias
para la mejora continua de los procesos (CPI) como Six Sigma o Lean Management.

Dominio de BPM: [8]

El dominio de BPM incluye las siguientes actividades en referencia al modelado de los
procesos de negocio:

= Singularizacién de los procesos de negocio a cada empresa

= Soporte a la ejecucion de los procesos de negocio

» Monitorizacion y auditoria a la ejecucién de los procesos de negocio
= Analisis de los procesos ejecutados
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2.3 Concepto de Factor Critico de éxito (FCE).

Una de los primeras referencias a los FCE la encontramos en un articulo de la Harvard
Business Review de los afios 60s donde D. Ronald Daniel hacia referencia a la
“gestion por factores criticos” (“Management Information Crisis”, p111).

Fue el profesor John F. Rockart, del Massachusetts Institute of Technology quien
defini6 con mejor claridad el concepto de Factores Criticos del Exito (FCE) en una
publicacion con el titulo ‘Chief Executives Define Their Own Data Needs’ [57] referente
a los nacientes sistemas de informacién gerencial.

Para el profesor Rockard “los FCE eran requerimientos de informacién sensible y
vital que permite a los gerentes asegurar que las cosas marchan bien”. Sin
embargo solo se referia a los sistemas de informacion.

Posteriormente llegamos a otras definiciones mas amplias: “Los factores criticos de
éxito (FCE), son variables que se deben tomar en cuenta antes y durante la
realizacion de un proyecto, ya que aportan informacion valiosa para alcanzar las metas
y objetivos propuestos de la empresa.

Una definicion desde la perspectiva gerencial nos dice que “Son variables que la
gerencia puede influenciar a través de sus decisiones y que pueden afectar
significativamente la posicion competitiva global de las Organizaciones.”

Sin embargo, la determinacién de que es o que no es un FCE se basa por lo general
en un juicio subjetivo, ya que no existe una formula para determinar los FCE con
claridad.

Segun King (2005), menciona que la creciente literatura de FCE no provee las
herramientas para intervenir mas efectivamente en las implementaciones o proyectos,
sélo es una ayuda parcial para que se entiendan las implicaciones de sus acciones.

En resumen puede decirse que los Factores Criticos de Exito son precisamente eso
factores, componentes 0 elementos constitutivos clave de una organizacion,
transformados en variables donde sus valores en cierto momento son considerados
criticos en cuyo caso afectan lo que se considera como exitoso o aceptable.

Para lograr el éxito que se pretende alcanzar, hace falta analizar aquellos factores
coincidentes en los diferentes estudios, ya que posiblemente seran factores clave para
el inicio y desarrollo del proyecto.

Lo anterior sin descuidar la importancia del factor humano, su motivacion, disposicion,
capacidades, cultura y todo lo que esto implica, pues es importante recordar que son
las personas las que realizan el trabajo en los diferentes niveles jerarquicos de una
organizacion.

El adjetivo critico que se aplica, hace referencia al ineludible cumplimiento del mismo
para que el desarrollo del proyecto constituya un éxito.
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Las caracteristicas de los FCE:

Una aproximacion vélida para entender los FCE son sus caracteristicas, que a lo largo
de muchas experiencias en mdltiples organizaciones se ha determinado que
comparten gran cantidad de ellas, de las cuales se pueden extraer las siguientes:

1. Son temporales y subjetivos.

2. Estan relacionados intimamente con la supervivencia exitosa o competitividad de la
entidad a que se refieren.

3. Son especificos para cada negocio, organizacion, entidad o individuo.

4. Reflejan las preferencias o puntos de vista respecto de las variables claves en un
determinado momento.

5. Se constituyen asimismo como elementos cruciales para el éxito de una
organizacion durante el horizonte de su planificacion.

6. Son variables claves cuyo valor tiene un nivel critico que al ser superado se
considera como satisfactorio o exitoso. Lo contrario compromete seriamente la razén
de ser de la entidad o la estrategia evaluada.

7. El éxito de las estrategias organizacionales, los planes, objetivos, esfuerzos y
acciones estratégicas giran en torno a su concrecion satisfactoria.

8. Un plan o un proceso se consideran estratégicos para una organizacién cuando
afectan a sus FCE.

9. Estan directamente relacionados con el concepto de éxito de quienes los disefien,
su grado de comprension del entorno o ambito en que se formulan y de la naturaleza
del negocio, asi como del grado de madurez organizacional alcanzado.

10. Son influenciados por el contexto o entorno econdémico, socio-politico, cultural,
geografico, y por el acceso y disponibilidad de recursos.

11. Estan directamente relacionados con el reconocimiento de las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas que la organizacién posee.

12. Su criticidad esta en relacién directa con el tiempo e importancia que se le destina
en la organizacién para su evaluacion y ejecucion; el impacto de su no satisfaccion o
sobre su desempefio exitoso; su impacto actual o futuro sobre los recursos de la
organizacion; el impacto actual o futuro sobre la cantidad y calidad de los sistemas,
procesos, funciones, productos, servicios o individuos con los que se relaciona; el nivel
de compromiso que tiene con la organizacion o entidad a la que se refiere y el nivel de
impacto sobre el medio en que se desenvuelve la organizacion.

13. Las metas organizacionales estan directamente relacionadas con la superacion de
los valores criticos de los FCE. Por otro lado los objetivos organizacionales se logran
cuando se cumplen las metas, y asi la mision y la visién de la organizacion se logran
cuando se cumplen los objetivos organizacionales.
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¢, Quiénes deben definir los FCE?

Analizando las caracteristicas de los FCE podemos concluir que al examinar y
controlar los FCE se examinan y se controlan los procesos del negocio y ademas un
adecuado disefio de esos controles pueden suministrar medidas para conocer el
rendimiento, la efectividad, la calidad y la competitividad de los mismos. Es decir que
con estos elementos se toman las decisiones claves del negocio.

Asi la recomendacion es que los FCE deben ser definidos por todos y cada uno de los
Gerentes y el personal clave de la organizacion.

La gestién basada en FCE

La Gestion basada en FCE significa que para cada uno de los planteamientos
administrativos de gestiébn se analizan en primer lugar los FCE para después
establecer las propuestas de mejora.

Cuando hablamos de administrar o gestionar con base en FCE significa que los
factores o elementos que determinan si se alcanza o no el resultado exitoso son
antepuestos a cualquier otro tipo de elementos distractores.

El proceso de encontrar, analizar y valorar como se van a medir los FCE es crucial, y
es en gran parte el responsable que la organizacion se dirija en una u otra direccion.

Como conclusion podemos decir que los FCE, el proceso que nos lleva hacia ellos y el
cdmo se van a medir es tan vital como las estrategias mismas.

2.4 Concepto de Modelo de Madurez (MM)

El modelo de madurez de una Organizacion define las diferentes fases por las que
pasa una organizacion en referencia a la gestion por procesos. EI modelo de madurez
aborda problemas encontrados por investigadores como Pritchard y Armistead (1999)
y Maull et al. (2003).

El modelo propuesto es multidimensional e incluye una serie de componentes
distintos: los factores, las etapas y los alcances (entidades de organizacion y de
tiempo). El supuesto basico del modelo teérico es que los factores (basados en la
identificacion de factores criticos de éxito BPM) representan variables independientes
y la variable dependiente es el éxito de BPM, es decir, el rendimiento real del proceso.
Otro supuesto es que la madurez mayor de cada uno de estos factores se refleja en
mayores niveles de éxito en las iniciativas BPM.

Esta nocién de "éxito del proceso" tiene que ser traducido, finalmente, en su caso por
el éxito comercial real (Figura 2-1). Ademas, sera importante identificar los factores
contextuales relevantes de cada organizacion. Esto conduce a un aspecto importante
de que no hay (probablemente) un conjunto comin de mejores practicas BPM
igualmente validas para todas las organizaciones.
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El nivel de madurez cuantifica y resumen la evaluacién de un factor/elemento/tiempo
de alcance en una escala bien definida. Los niveles de madurez se definen entre 1y 5
en base a cuantificar y resumir la evaluacion de un factor y elemento en una escala
bien definida de tiempo. Por consiguiente, el nivel mas alto de madurez (nivel 5) es el
nivel méas sofisticado de la realizacion de BPM.

Business
Success

Process
Success

2-2 Modelo teérico BPMM. Fuente Michael Rosemann y Tonia de Bruin.

En esta investigacion, nuestro foco esta en los factores independientes porque son los
gue proporcionan informacién sobre como la ejecucién de proceso puede realmente
ser mejorado en lugar de ser medido.

A partir de estos estudios iniciales Gartner profundiza en el mismo.

Gartner® determina la existencia de seis fases en un modelo de madurez en la
implantacién de una estrategia orientada a la gestién por procesos (BPM).

El camino hacia la estrategia de gestion por procesos en una organizaciéon comienza
en la fase 0 con el reconocimiento de que algunas oportunidades de mejora de
negocio no se pueden resolver utilizando métodos convencionales.

La necesidad de buscar resultados de cambio operacionales fundamentales da lugar a
la fase 1, "proceso del conocimiento”. A medida en que la organizacibn es mas
consciente de sus procesos, entra en fase 2. Es cuando comienza a automatizar
procesos especificos para obtener un mejor control.

* Michael James Melenovsky y Jim Sinur. BPM Maturity Model Identifies Six Phases for Successful BPM
Adoption. 18 October 2006. Gartner, Inc.
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# Phase of Maturity

L 3

0 1 2 3 4 5
Acknowledge Process Intraprocess  Interprocess Enterprise Agile
Operational Aware Automation Automation Valuation Business
Inefficiencies and Control and Control Control Structure
SDphliICEIEd Goal-Driven
Processes ¢
Compare .
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M;ﬁ:éfggd Structure Feaie] LLis X Products and
! i i Create a Services
Maturity Business Dl,r:?r':otclgls'énk ‘ Business Through an
Processes Model and s # Petfarrmance Adile
Establishy Rules to Craft Process  Framework Business
Measure Process \ Execution O Automation That Structure
and Manitor Y Performance and Control  Dynamically
Business Metrics \ L * Acrossthe Linksthe
Activities Integrate Enterprise,  Valuation of
* \l Iy Activity-Based Customers the Business
¢ ¢ Accounting  and Trading  to Process
¥ ¢ With Process  Partners Execition
Immature Steps

2-3 Curva del modelo de madurez. Fuente GARTNER.

Finalmente, los limites de los procesos individuales se amplian, y en la fase 3, la
organizacion debe integrar estos procesos con otros, asi como los de proveedores y
clientes. Las competencias se desarrollan en torno a la gestion de las relaciones entre
los procesos de negocio y, es en la fase 4, que ya existe una experiencia para enlazar
dinAmicamente objetivos estratégicos con procesos de ejecucién. Esto, en Ultima
instancia, conduce a la creacion de una estructura de negocio agil (fase 5) — que
coincide con el mas alto nivel de madurez.

La curva en el modelo de madurez representa la cantidad de esfuerzo y beneficio
posterior que se acumulara en cada fase. Al acercarse a las fases mas avanzadas, la
pendiente de la curva muestra que se requiere mas trabajo, pero se espera conseguir
mas valor. Esto es una caracteristica de la madurez: la sabiduria proviene de la
inversion, y la sabiduria engendra mayor beneficio.

Ademas de las seis fases de madurez, la otra dimensién importante son los factores
organizacionales que deben equilibrarse, dentro y entre las fases, es decir, los factores
criticos de éxito.
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2.5 Concepto de Proceso de negocio.

La siguiente figura nos muestra la ubicacion los procesos de negocio dentro del
modelo de empresa objeto de nuestro estudio asi como la relacibn con otros
componentes.

Empresa

Sistemas de Empresa

Objetivos

alcanzar

Procesos involucrar ———s| Objetos

« |—— disparar de
Eventos P negocio cambiar estado ——+] de

negocio
actt;qaliz?r regular actualizar desempefio modelo
objetos objetos |
Reglas
del Actores
negocio

/ N

requerimientos suministro
de informacion de informacion

s Ce i

Sistemas de Informacién de la Empresa

2-4 Proceso Software y Gestién del Conocimiento: parte 4.c Procesos de Negocio. Fuente:
Francisco Ruiz Gonzalez

- Definicion.
El termino proceso se encuentra en muchas disciplinas dentro de la literatura de
gestion.

La ISO9000 define proceso como: “Conjunto de actividades mutuamente relacionadas
0 que interactlan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.”

Para nuestro estudio vamos a utilizar la siguiente definicion:

Un proceso de negocio es un conjunto o secuencia de actividades ordenadas y
repetitivas, tal como indican Brull y Pérez Fernandez, que producen un servicio o
producto determinado para un stakeholder del proyecto (usuario o cliente). [16][17]
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Por actividad entendemos “el conjunto de tareas necesarias para la obtencion de un
resultado”.

Es interesante afadir el concepto aportado por Pérez Fernandez de sistema como
“conjunto de procesos que tiene por finalidad la consecucion de un objetivo”.

Un conjunto de procesos que se ejecutan con algunas reglas de precedencia se
denominan flujo de trabajo o workflow. [6]

- Clasificacion.

Podemos clasificar los procesos de negocio en los siguientes tipos:

I. Procesos de gestién: Son los procesos que rigen el funcionamiento de un sistema.
Entre estos se encuentran los procesos relacionados con el gobierno organizacional y
la gestién estratégica. [6]

Il. Procesos operativos: Son los procesos que constituyen el corazén del negocio y
generan la cadena de valor primaria, Entre estos se encuentran los procesos de
compras, produccién, fabricacién, ventas, publicidad. [6]

Ill. Procesos de apoyo: Son los procesos que apoyan a los procesos de las categorias
anteriores, incluyen contabilidad, contratacién, apoyo técnico. [6]
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2.6 Concepto de Cadena de valor.

El concepto de cadena de valor (Porter, 1985) ha facilitado el desarrollo de nuevas
practicas de mejora radical de los procesos de negocio en las empresas.

La cadena de valor esta constituida por procesos multiples que, integrados, conforman
la creacion de riqueza en las empresas. Las empresas aprovechan las tecnologias de
la informacion para transformar la cadena de valor y obtener ventajas competitivas.

Actividades \ e itacion
de Soporte

Actividades "
Primarias | Logdistica
Interna

2-5 Cadena de valor. Fuente Porter 1985.

Los procesos, implican secuencias de actividades, consumo de recursos y dedicacion
y representan, por lo tanto, un coste para la organizacion, coste que afecta al coste de
productos o servicios de la empresa.

Asimismo, los procesos tienen «propietarios» que responden a los resultados y
también «clientes» internos o externos, frente a las cuales debe responder.

En la siguiente tabla de Edwards & Ward (1998) se resumen las diferencias en que la
gestion por procesos ha contribuido a la gestién de negocios.

Aspecto Orientacion tradicional Orientacion a procesos
Enfoque de negocio Interno Cliente
Organizacion Jerarquica Matricial
Contacto con el cliente Difuso Punto Unico
Papel del directivo Control Facilitador
Trabajo en curso Stocks intermedios Justo a tiempo
Medida del rendimiento Funcional Cliente

Informacién y Sistemas

Eficiencia interna

Eficiencia externa

2-6 Comparacion entre el pensamiento tradicional y el pensamiento orientado a procesos. Fuente:

Edwards y Ward (1998).
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La gestion por procesos no es exclusivamente una herramienta de gestién de costos
(ABC, activity based costing) o la mejora continua de la calidad (TQM, total quality
management systems), sino que también implica un cambio en la manera de hacer
negocios y en su propia cultura interna.

Implica reemplazar una vision de la empresa ligada a unidades funcionales, producto
aislado e independiente y pasar a un sistema integrado de operaciones que tiene un
cliente y del que obtiene un valor (margen). En definitiva, es una nueva cultura de
empresa.

Una consideracion importante a la hora de tratar la integracion BPM es que todos los
procesos y actividades de la cadena de valor, primaria 0 secundaria, generan
informacion. Por definicién, los sistemas de informacién actian en toda la cadena de
valor, soportando las operaciones contenidas en cada proceso y permitiendo
relacionar y coordinar unos procesos con otros.

2.7 Concepto de Gestion de la calidad.

El concepto de calidad ha ido cambiante y evolucionando a lo largo del tiempo, desde
la aplicacién al producto hasta el concepto de calidad aplicado al servicio y a toda la
organizacion.

Hoy en dia, la calidad afecta a todas las actividades de la empresa y todo el mundo es
responsable. Es en esta situacion en la que aparecen conceptos como calidad total y
excelencia empresarial.

La situacion actual del mercado se caracteriza por una gran exigencia y un mercado
altamente competitivo, que obliga a las organizaciones a adaptarse al entorno de una
manera rapida, ordenada y optimizando los recursos.

La historia de la calidad ha sido marcada por varias ideas y protagonistas, pero
finalmente, se ha dispuesto de catalizadores y la coordinacién de varios organismos,
gubernamentales y no gubernamentales, a diferentes niveles. Estos organismos han
regulado y puesto orden estableciendo guias de métodos y estandares, nhomenclaturas
comunes, recomendaciones, basandose en el didlogo y el acuerdo.

La ISO, International Organization for Standardization, una de las organizaciones con
un gran reconocimiento a nivel mundial, define calidad como “el conjunto de
propiedades, o caracteristicas, de algo (producto, servicio, proceso,
organizacion...) que la hacen apta para satisfacer necesidades”.

Partimos, pues, de una serie de atributos medibles y comparables que permitiran
establecer si estos valores son los adecuados para satisfacer las necesidades por la
gue ha sido pensada.

A partir del concepto de calidad aparecen otros relacionados para apoyarlo como son:
el sistema de calidad, el control de calidad y la gestién, aseguramiento o garantia de
calidad.
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El control de calidad (QC) se puede definir como el conjunto de actividades que tienen
como finalidad la deteccion, documentacion, el analisis y correccion de los defectos y
gestionar los cambios del producto.

La gestion, aseguramiento o garantia de la calidad (QA) es el conjunto de actividades
definidas para detectar, documentar, analizar y corregir los defectos del proceso y
gestionar los cambios de este.

El sistema de calidad es todo el conjunto de actividades de control de calidad, de
aseguramiento y de gestion de la calidad dedicadas a generar productos o servicios de
calidad.

2.8 Concepto de Sistema de calidad.

Un Sistema de calidad se define como la estructura de la organizacion,
responsabilidades, procesos, procedimientos y recursos establecidos para llevar a
cabo la gestion de la calidad.

Es la plataforma estructural y de apoyo que permitird realizar las actividades de
gestion de la calidad en la organizacion.

Los principios de un sistema de calidad son: analizar el que se hara (prevenir), hacer
el que se ha dicho (controlar) y documentar los resultados (registrar) [5].

Los objetivos de un sistema de calidad son [5]:
* Definir claramente las necesidades del cliente.

* Establecer acciones preventivas y controles para evitar la insatisfaccion del
cliente.

» Optimizar costes referentes a la calidad para prestar el servicio.

* Establecer un compromiso colectivo por la calidad.
* |[dentificar oportunidades de mejora de la calidad del servicio.

* Prevenir los efectos adversos sobre sociedad y medio ambiente.

Las responsabilidades de un sistema de calidad son [5]:

* Descripcion de las funciones de los puestos de trabajo.
* |[dentificacién de los clientes y proveedores externos e internos.

* Asignacion y seguimiento de objetivos.
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* Descripcion y desarrollo de las actividades, estructura y la documentacion,
auditoria y revisiones.

Un sistema de calidad estara definido cuando para cada actividad o proceso que
afecta a la calidad, se haya definido un documento en el que esté planificada la
manera en que cada persona involucrada tendra que llevar a cabo esta actividad, para
evitar que se produzcan errores.

Para poder aplicar un sistema de calidad, las organizaciones tienen que tener
suficientes recursos materiales y humanos. El personal tiene que estar formado
adecuadamente y motivado para realizar sus funciones, y los materiales tienen que
contemplar los instrumentos de control adecuados asi como el software
correspondiente, entre otros.

2.9 Concepto de Aseguramiento o Garantia de calidad.

Se define la gestién, aseguramiento o garantia de calidad [5] como el conjunto de
actividades de la funcion general de la direccion que determinan la politica de la
calidad, los objetivos y las responsabilidades, y que se implanta mediante
planificacién, control y la mejora continua en el marco del Sistema de Gestion de la
Calidad.

La gestion de la calidad significa que las organizaciones tienen que asegurar que sus
productos o servicios satisfacen los requerimientos de calidad de los clientes vy
cumplen con las regulaciones aplicables a estos productos y servicios.

La gestidn de la calidad se basa en los principios siguientes [5]:

* Organizacion orientada al cliente.

* Liderazgo.

* Participacion del personal.

» Enfoque a procesos.

* Enfoque del sistema hacia la gestion.

* Mejora Continua.

» Enfoque objetivo hacia la toma de decisiones.

e Relacion mutuamente beneficiosa con el consumidor.
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2.10 Concepto de Método, estandar y guia.

En el mundo de la calidad aparecen temas como guia, método y estdndar y es
conveniente conocer su significado.

Un método es la descripcién del camino que se tiene que seguir, la manera ordenada
en que se tiene que proceder, para llegar a la consecucién del objetivo para el cual el
método ha sido definido.

Teniendo claro el concepto de método, se puede construir el de metodologia, puesto
gue esta no es mas que una compilacién de métodos de una disciplina.

No se tiene que confundir un método con una herramienta, puesto que la herramienta
ofrece un apoyo automatico o semiautomatico a los métodos, que se encuentran en el
marco del proceso al que apoyan.

Segun la ISO, un estandar es un documento, establecido por consenso y aprobado
por una organizacién reconocida que provee, para un uso habitual y repetible, reglas,
guias o caracteristicas por actividades o por resultados, con el fin de conseguir el
grado mas alto de orden en un contexto determinado.

Una guia contiene informaciones clasificadas sobre un tema en concreto, con
indicaciones, métodos y otros elementos que ayudan a entender una determinada
materia o un determinado campo.

2.11 Concepto de Competencia.

El concepto de competencia profesional se extraerd del estudio de las diferentes
definiciones que se proponen en los documentos de referencia sobre el tema [1][2] vy
se concreta en una definicién que es la que se asume para el estudio.

En esta investigacion previamente a definir el concepto de competencia y dada la
confusién terminolégica existente vamos a ver la diferencia que existe entre
habilidades y competencias (skills).

La habilidad o destreza son atributos que alguien usa en un empleo. Por ejemplo la
capacidad de uso de software o un lenguaje de programacién. Una persona que ha
desarrollado una habilidad ha adquirido conocimientos que pueden ser aplicados en
una situacion dada. Aunque la gente posea una destreza, esto no significa
necesariamente que son buenos en aplicarlo cuando ocurre una situacion relevante.

Las competencias describen como de buena es la gente al aplicar sus habilidades.
Por ejemplo, personas que estan aprendiendo a conducir pueden tener la habilidad
para manejar un vehiculo. Sin embargo, podrian ser incompetentes en la conduccion
si no observan las sefiales y no tienen un buen conocimiento de las carreteras locales.
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En el marco del estudio de las competencias genéricas, el proyecto Tuning [1] elaboro
una lista de 85 competencias y destrezas diferentes que fueron consideradas
pertinentes por compafiias privadas e instituciones de educacion superior.

Las competencias se dividen en dos grandes grupos: competencias transversales o
genéricas y competencias técnicas o especificas.

A continuacion se describen estos grupos:

1. Competencias transversales o genéricas: son aquellas competencias que
identifican los elementos compartidos que pueden ser comunes entre
titulaciones, como puede ser la capacidad de aprender, de tomar decisiones,
de disefar proyectos, etc.

2. Competencias técnicas o especificas: son las competencias especificas de
cada titulacion.

Dentro de las competencias transversales o genéricas las competencias se clasifican
en tres grupos:

1. Competencias instrumentales: Son aquellas que tienen una funcién de medio
0 herramienta para obtener un determinado fin. Suponen una combinacion de
habilidades manuales y capacidades cognitivas que posibilitan la competencia
profesional. Incluyen destrezas en manipular ideas y el entorno en que se
desenvuelven las personas, habilidades artesanales, destreza fisica, compresion
cognitiva, habilidad lingliistica y logros académicos. Entre ellas se incluyen:

+ Habilidades cognoscitivas, la capacidad de comprender y manipular ideas y
pensamientos.

+ Capacidades metodologicas para manipular el ambiente: ser capaz de
organizar el tiempo y las estrategias para el aprendizaje, tomar decisiones o
resolver problemas.

+ Destrezas tecnoldgicas relacionadas con el uso de maquinaria, destrezas de
computacién y gerencia de la informacion.

+ Destrezas linglisticas tales como la comunicacién oral y escrita o el
conocimiento de una segunda lengua.

2. Competencias interpersonales: Son las caracteristicas requeridas para que
las personas logren una buena interrelacién social con los demas.

Suponen habilidades de cada individuo (personales) y su relacién con los demas
(interpersonales).

Las personales son capacidades individuales relativas a la capacidad de expresar los
propios sentimientos, habilidades criticas y de autocritica.

Las interpersonales son destrezas sociales relacionadas con las habilidades
interpersonales, la capacidad de trabajar en equipo o la expresion de compromiso
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social o ético. Estas competencias tienden a facilitar los procesos de interaccion social
y cooperacion.

3. Competencias sistémicas: son las destrezas y habilidades relacionadas con
la compresién de la totalidad de un sistema o conjunto. Suponen una combinacion de
la comprension, la sensibilidad y el conocimiento que permiten al individuo ver como
las partes de un todo se relacionan y se agrupan. Estas capacidades incluyen la
habilidad de planificar los cambios de manera que puedan hacerse mejoras en los
sistemas como un todo y disefiar nuevos sistemas. Las competencias sistémicas o
integradoras requieren como base la adquisicibn previa de competencias
instrumentales e interpersonales.

Diversos ejemplos de competencias sistémicas son los siguientes:

+ Organizacion: Gestion por objetivos, gestiobn de proyectos, desarrollo de la
calidad.

+ Liderazgo: Influencia, delegacion y empowerment (delegar poder y autoridad a
los subordinados y de conferirles el sentimiento de que son duefios de su
propio trabajo).

+ Logro: Orientacién a la consecucién de los objetivos.

En este proyecto se opta per la clasificacion utilizada en el Proyecto Tuning [1] en el
marco del plan de Bolonia.

26



3. INVESTIGACION.

El objetivo de este estudio es determinar cuales son los factores criticos de éxito
existentes para la implantacion de una estrategia BPM. Asimismo en los FCE en que
intervengan las personas se analizaran las competencias necesarias que deben
poseer para desarrollar el proyecto con éxito.

Dado que BPM, como disciplina, no sélo hace referencia a las TIC sino que es una
disciplina transversal que contempla otros ambitos de la empresa, para este estudio
se contemplaran solamente aquellas competencias profesionales que afectan al plan
de estudio de la titulacion TIC de la UOC, dentro del EEES, para correlacionarlas con
las competencias necesarias identificadas en los proyectos de BPM.

3.1 Descripcion del método de investigacion.

Para efectuar esta investigacion sobre las competencias profesionales se ha decidido
seguir la estrategia de estudio descrito por Oates en su libro " Researching Information
Systems and Computing " [9].

Este estudio en concreto seguiria la metodologia o estrategia de estudio definido como
"survey" [9] obteniendo los datos a través del andlisis de documentos,
complementandolo con cuestionario y encuestas y utilizando una técnica de andlisis
de tipo cualitativo.

Basandonos en el autor, se divide el método de investigacion en la siguiente serie de
actividades fundamentales que a continuacion se detallan:

1. Datos a estudiar

Los datos objeto del estudio seran los factores criticos de éxito detectados en la
implantacibn de una estrategia BPM, y las competencias en los equipos de
implantacién de BPM.

Respecto a las competencias se realizara una comparativa, siguiendo las directrices
del EEES, con las que en que en la UOC se obtienen en la titulacién de Grado en
Ingenieria Informatica en el plan de estudios actual (2012-13).

2. Método de generacién de datos

En este estudio los datos seran obtenidos de la bibliografia anexada asi como de la
memoria de los estudios de Grado en Ingenieria Informatica de la UOC.
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Asimismo se obtendran datos de validacion a través de entrevistas a
consultores/integradores mediante un cuestionario creado en base a los datos previos
obtenidos (Ver anexo II).

3. Marco de muestreo
Todas las consultoras/integradoras que realizan implantacion de BPM a nivel Iberia.
4. Técnica de muestreo

En este caso la técnica de muestreo sera no-probabilistica del tipo de conveniencia en
funcién de la facilidad para realizar las encuestas/entrevistas.

5. Velocidad de respuesta y no respuesta

Se espera poder conseguir los datos solicitados a consultores en un tiempo razonable.
En caso de no obtener respuesta se procedera con otras consultoras.

6. Medida de la muestra

Se prevé utilizan una muestra minima de cuatro consultoras u Organizaciones que
sean suficientemente representativas del mercado BPM para dar por validos los datos
del cuestionario.

7. Obtener acceso a los documentos

Se accede via web a los documentos, bases de datos o revistas. A los libros que se
utilicen y no estan disponibles en formato electronico se realizara a través de la
biblioteca de la UOC.

8. Evaluaciéon de los documentos.

En este paso, se debe evaluar la documentacién para comprobar que los datos que
contienen son de confianza. Cuando se trabaje con documentacion oficial no sera
necesario este paso.

9. Analisis de los documentos

Se analizaran los documentos seleccionados con el fin de obtener la informacion
necesaria para un tratamiento posterior.

Primero se creara una lista con aquellos FCE que aparecen de forma coincidente en
diversos documentos con el objetivo de fijar una taxonomia sobre los mismos y
posteriormente se utilizara la informacién recopilada para el disefio de las
encuestas/cuestionarios.

Cuando el FCE esté relacionado con las personas, se creara una lista de las
competencias identificadas en proyectos BPM. Después, habra una comprobaciéon de
cada uno de los resultados obtenidos para validar si se trata la competencia o no en el
plan de estudio. Con los datos obtenidos se obtendra el grado de incorporacién de
cada competencia en el programa Grado en Ingenieria Informéatica de la UOC.
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3.2 Obtencion de datos.

A continuacion se explica como se han obtenido los datos y cual ha sido la
documentacion que sera objeto de estudio.

3.2.1 Organizacion de la documentacion.

A través del catalogo de la Biblioteca de la UOC se ha accedido a libros y recursos
electronicos. Hay que destacar que es minimo el niamero de libros sobre el tema BPM,
lo cual confirma la opinion de diversos investigadores en que académicamente el tema
de BPM no ha sido tratado en profundidad.

Asimismo la web de la consultora Gartner ha sido una fuente inestimable de
informacion. Paralelamente “Google Académico” ha permitido obtener informacion
académica y valorar su validez en base a su utilizacién posterior por diversos
investigadores.

Otras fuentes de informacion web han sido Club BPM y BPTrends.

La documentacién para nuestro estudio proviene por tanto del ambito académico y del
profesional, siendo este ultimo el que mayor documentaciéon ha aportado. No se ha
seguido un camino excluyente en cuanto a la documentacion.

Existe una preponderancia de documentacion profesional, que proviene principalmente
de grandes consultoras como Gartner, CapGemini, IBM o Software AG.

Para el estudio de las competencias del Grado se ha partido de la informacién
suministrada por la propia universidad (UOC) sobre el grado [24] y de otros estudios e
informes académicos.

Se analizardn los documentos seleccionados con el fin de obtener la informacién
necesaria para un tratamiento posterior. Toda la documentacion tratada aparece en la
bibliografia anexa.

La documentacion se ha organizado en funcién del tratamiento de los FCE
identificados en la misma. En primer lugar la documentacion que los trata
directamente, en segundo lugar la documentacién que contempla las competencias en
los FCE, en tercer lugar documentacion que amplia conceptos o que ha servido para
contextualizar.

3.3 Limites de larevision de la documentacién analizada

El estudio no entra en las motivaciones ni en las razones por las que las
Organizaciones se deciden por una estrategia de gestion por procesos.
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Tampoco entra en los beneficios que pueden obtener las Organizaciones al aplicar
correctamente dicha estrategia.

Nuestra investigacion se centra en los factores que, una vez decidida una
estrategia de gestion por procesos, constituyen factores criticos de éxito para que
dicha estrategia se aplique completamente consiguiendo los objetivos definidos.

No se analizara la integracion de BPM con el resto de posibles sistemas que puedan
existir en las Organizaciones.

3.1.1. Limites geograficos

El proyecto inicial pretendia limitar el estudio al ambito catalan, centrandose en las
Administraciones Publicas.

A causa de la poca informacion existente en dicho ambito, se ha eliminado dicha
restriccion, limitando el estudio a cualquier tipo de Organizacion y dirigiendo los
cuestionarios a “expertos en BPM” de empresas ubicadas en Iberia.

3.1.2. Limites de accesibilidad.

El proyecto no ha podido acceder a otras consultoras importantes como Forrester,
Ovum, etc. debido a las dificultades existentes y a la privacidad de dichos medios.

Ha sido Gartner, a través de la UOC, la que ha permitido un acceso completo a toda
su documentacion.

A nivel de encuestas, se ha utilizado la red de contactos existentes, asi como otros
nuevos. El resultado no ha sido abundante.

3.1.3. Analisis de los documentos

La mayoria de documentacion existente es de tipo descriptivo. Tal como se ha
comentado con anterioridad no existe mucha documentacién académica sobre BPM,
puede ser por ser un tema relativamente nuevo o por otros motivos que se alejan del
alcance de este estudio.
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4 ANALISIS DE LOS DATOS OBTENIDOS.

En este apartado se realiza el andlisis de los documentos seleccionados obtenidos en
la fase anterior y una clasificacion y sintesis de los resultados obtenidos para
determinar el marco o marcos de clasificacion.

4.1 Primer marco de clasificacion: FCE.

Tal como se definio, los factores criticos de éxito para una implantacion de una
estrategia de gestion por procesos, son bastante subjetivos y particulares para cada
Organizacion. Para poder llegar a identificarlos, al menos aquellos que son
coincidentes en diversas Organizaciones se ha creido oportuno partir del Modelo de
Madurez de BPM (BPMM) aplicado a las Organizaciones. Para cada una de las fases
de dicho modelo los Factores Criticos de Exito deben asumir una situacion concreta.

Inicialmente, para arrancar la estrategia de gestiobn por procesos (BPM) y con el
objetivo de iniciar un programa en gestion de procesos de negocios requiere que la
empresa consiga un nivel adecuado de preparacion.

Las organizaciones deben seguir unos pasos claves para que establezcan un
programa de gestidén de procesos de negocio exitoso, no un proyecto de mejora de un
proceso unico.

Esos pasos, tal como define Gartner* son los siguientes:

1. El primer elemento clave al que se enfrenta una empresa es la eleccién de la
persona que va a liderar el proyecto. Encontrar un patrocinador ejecutivo para un
proyecto que posea las siguientes cualidades:

e Ser un gran comunicador y lider que puede promover BPM a la organizacion y
sea responsable de generar resultados exitosos

¢ Una persona respetada con responsabilidad reconocida y autoridad para tomar
decisiones relacionadas con el proceso

e Una persona influyente que pueda conducir cambios en la organizacién y
controlar situaciones politicamente delicadas y eliminar obstaculos cuando sea
necesario.

e Debe saber como mantener el programa alineado con la estrategia de negocio
y cO6mo priorizar los requisitos basados en valor para el negocio

e Debe ser un Ejecutivo de suficiente nivel para asegurar la adecuada
financiacién y recursos para el programa BPM.

* Elise Olding y Samantha Searle. Getting Started With BPM: Are You Ready? Gartner Inc. 25 May
2011
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2. A continuacién se deben establecer qué claves estratégicas de negocio pueden
soportar BPM. Utilizar las siguientes preguntas para determinar qué objetivos clave de
los negocios puede apoyar BPM:

e ¢ Cuales son los objetivos clave del negocio de la organizacién en los proximos
tres a cinco afios? ¢DOnde existen las lagunas/problemas de rendimiento
(conocidos) dentro de la estrategia de negocio?

e /Los objetivos son los mas adecuados, y como puede apoyarlos BPM?

e (Qué medidas/métricas estan asociados con estos objetivos, y cémo se
relacionan con la ejecucion de iniciativas BPM vy la vision estratégica y de
objetivos?

3. La estrategia debe dar lugar a determinar cuéles son los objetivos de un programa
BPM entre los siguientes posibles objetivos:

e Ahorro o reduccion de costes

e Mayor calidad o reduccién de errores en procesos de negocio
e Incremento de productividad laboral

e Mayor volumen de ventas

e Mayor eficacia

e Aumento de la capacidad de los procesos

4. Evaluar la madurez BPM de la organizacion en base al modelo BPMM.

El propésito del modelo de madurez es que la organizaciébn pueda establecer su
ubicacién en la estrategia de madurez BPM e identificar el "estado final" al que aspira
la organizacion. Ver las fases de madurez que se definen en el modelo de madurez
(Ver figura 2-3).

5. Evaluar qué tipo de proyecto BPM se adapta mejor a la cultura organizacional de la
empresa:

La cultura de la empresa es importante porque los esfuerzos de BPM dan como
resultado cambios significativos en la organizaciéon. Cémo y cuan de rapidamente un
cambio puede ser absorbido y cuales seran sus beneficios son muy dependientes de
la cultura organizacional.

La comprension de los tipos de objetivos previstos y de los resultados que mejor se
adapten a la empresa permitird la seleccion de los primeros proyectos. Proyectos que
deben ofrecer resultados significativos que ayudardn a convencer a la organizacion
gue vale la pena los esfuerzos y los cambios necesarios.

6. Obtener los roles y competencias para el programa BPM.

BPM permite a los participantes del negocio realizar cambios en las soluciones que
subyacen a los procesos de negocios, y requieren de un nuevo equilibrio del negocio y
de las responsabilidades IT.
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Ademas, los participantes del proceso son responsables de optimizar los resultados de
negocio para toda la organizacién, necesitando nuevas métricas y nuevos incentivos.

La funcion de director de proceso de negocio serd fundamental para establecer la
vision BPM. Este es el papel clave en la creacion del primer proyecto BPM de la
organizacion. Dada su experiencia en BPM, el director de proceso de negocio
también podria asumir el papel de lider del proceso de negocio, analista de procesos o
arquitecto y jefe de proyecto BPM. Como la funcién es personal, los roles pueden ser
especializados.

Las organizaciones que comienzan una estrategia de gestion por procesos, una vez
considerados los pasos clave anteriores, deben considerar una serie de factores
criticos de éxito para su puesta en marcha y la consecucién de los objetivos asignados
a dicha estrategia.

De toda la documentacion analizada no existe una clara coincidencia en cuanto a
cuales son los factores criticos de éxito en un proyecto BPM.

El estudio de los factores criticos de éxito se ha basado principalmente en el modelo
de madurez utilizado por Gartner®.

El modelo utilizado por Gartner, se diferencia de otros modelos en la diferencia en el
numero de FCE contemplados [18]. Dicho modelo no sélo trabaja los FCE de forma
genérica sino que lo hace en relacién a las fases de madurez por las que va pasando
la organizacion.

En dicho modelo se han identificado seis factores criticos de éxito® que una
organizacion debe evolucionar como medida de que se orienta hacia la gestién por
procesos.

Los FCE son claramente cualitativos, no existen métricas directamente asociadas a los
mismos. Los factores criticos de éxito son los siguientes y se clasifican en funcién de
su afectacion:

e Alineacion estratégica: la continua y estrecha vinculacion de las prioridades de
organizacion y los procesos empresariales, o que permite el logro de los objetivos
empresariales.

e Culturay liderazgo: los valores colectivos y culturales que conforman el proceso
en relacion con las actitudes y comportamientos.

e Personas: Los individuos y grupos que continuamente mejoran y aplican su
experiencia y conocimientos de los procesos relacionados.

e Gobernanza: Rendicion de cuentas transparente y relevante. Toma de decisiones
y procesos de recompensa para guiar las acciones.

e Métodos: Los enfoques y técnicas que apoyan y permiten acciones consistentes
sobre procesos y resultados.

®> Michael James Melenovsky y Jim Sinur. BPM Maturity Model Identifies Six Phases for Successful
BPM Adoption. 18 October 2006. Gartner, Inc.

® Babson College Process Management Research Center
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e Tecnologia de la informacion: los sistemas de gestién de informacion, hardware

y software que permiten y apoyan las actividades de los procesos.

Gartner, distingue claramente entre los factores iniciales bésicos para el inicio de un
programa BPM de los que se van consiguiendo posteriormente en cada una de las

fases de madurez.

Segun Gartner’ hay que cumplir con una serie de consejos que afectan a cuatro de los
seis factores iniciales que se presentan para el lanzamiento del programa BPM. Las
metodologias y tecnologias no son criticas para los que se inician en la madurez en
los niveles 0 o 1. (Ver figura 2.3). Dichos factores iniciales basicos son los siguientes:

1. Asegurar el apoyo del negocio y la alineacidon estratégica: es crucial para

mantener la alineacion entre los objetivos BPM y los resultados para que el
proyecto logre demostrar el valor de BPM para el negocio. Asimismo es
importantisima la implicacién personal de todo el negocio para conseguir los
objetivos propuestos.

Seleccionar correctamente el primer proyecto BPM para la organizacion: los
primeros proyectos BPM son cruciales porque ellos determinaran si la empresa ve
el valor y decide apoyar un programa BPM. El proyecto debe ser convincente y los
resultados alcanzables. Esto es fundamental, porque la realizacion de los objetivos
del proyecto y la entrega de resultados de negocio significativa allanara el camino
para el siguiente proyecto.

Idealmente, el proceso de seleccion de proyectos debe ser una decision conjunta
entre Tl y negocio. Seleccionar un proyecto que no sea demasiado complejo o
demasiado simplista, que pueda ser claramente alcanzado, se realice con éxito y
tenga un resultado claramente definido que pueda vincularse con valores de
negocios medibles.

Los candidatos a buen proyecto son los que cruzan varias areas funcionales y
limites del sistema (transversales), y donde los procesos cambian con frecuencia,
pero es conveniente evitar las areas donde Tl no impulsa los cambios en los
procesos. Debe considerarse un proyecto que suponga un esfuerzo maximo entre
tres y seis meses.

3. Encontrar la experiencia BPM: Cuando se inicia un programa BPM, es mejor

contratar a una persona con experiencia para la funcién de director del proceso de
negocio, capaz de lanzar una iniciativa BPM con los patrocinadores ejecutivos.

" Samantha Searle y Elise Olding. Getting Started With BPM: Six Critical Success Factors. 9 June
2011. Gartner, Inc.
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El director de proceso de negocio debe estar preparado para entrenar a los
patrocinadores ejecutivos sobre cémo participar e impulsar el éxito BPM, porque
no serdn expertos en BPM. Juntos, estos individuos deberian aprovechar las
habilidades y recursos para evitar la duplicacion de recursos.

A menudo es dificil encontrar el conocimiento adecuado y personal para un
proyecto BPM inicial, antes de iniciar el programa BPM. A medida que la
organizacion mejora su madurez BPM, el experto o expertos BPM deben
comenzar a formar los inicios de un centro de competencia de procesos de
negocios (BPCC).

Encontrar las funciones adecuadas para la organizaciéon: Los jugadores claves
en un programa bien desarrollado de BPM son, desde un punto de vista del rol
desempefiado, los siguientes:

I.  El Director de proceso de negocio: responsable de conducir el programa
BPM vy, consecuentemente, debe ser una persona creible con las
habilidades y experiencia para visualizar el esfuerzo BPM.

Il.  Los Patrocinadores ejecutivos:(normalmente sélo hay un patrocinador por
proyecto) es el responsable de comunicacion del proyecto BPM que
informa porqué BPM se esta haciendo, qué resultados se generaran y
cdmo beneficiaran a la empresa.

Ill.  El Campedn de proceso de negocio es el "Evangelista BPM" que promueve
la vision de como BPM impulsara la optimizacion del negocio. El papel
requiere de una persona persuasiva y gran comunicador.

IV.  ElAnalista de negocios es el responsable de los detalles de la ejecucion del
proyecto BPM y de garantizar el cambio de procesos sin problemas.

V.  El Arquitecto del proceso de negocios es el responsable de desarrollar los
principios rectores pertinentes de BPM, mantener actualizada la
documentacioén de procesos de negocio y del desarrollo del modelo de
procesos futuro.

VI.  El Lider del proyecto y el Project manager, basados en la Oficina de gestion
de proyectos (PMO) y cuya funcién es la planificacion del proyecto y su
ejecucion.

VII. El Propietario del proceso de negocio es un lider del negocio, como un

Ejecutivo sénior, que es el responsable del resultado del esfuerzo BPM.
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VIIl.  El Representante de la direccion ejecutiva, puede ser el CEO, CFO, CIO o
CTO.

IX. El Comité Directivo, compuesto por representantes con capacidad de
decision de la empresa.

Los roles anteriores no tienen porqué corresponder con puestos de trabajo en la
empresa. Es posible que en un puesto de trabajo se desemperien diversos roles.

Definir los puntos de referencia de la medida del éxito BPM: es esencial captar
coémo los usuarios estan ejecutando realmente el proceso, porque esto podria
diferir de cualquier documentacion de proceso real. Esto debe incluir medir cémo
esta funcionando el proceso antes de implementar BPM, para permitir una
verdadera evaluacion de si el proceso ha mejorado (y cuanto) y determinar que se
ha logrado con el proyecto BPM.

El andlisis de los puntos de referencia identificara los participantes actuales, sus
funciones y las métricas actuales aplicadas.

Apoyar la gestion del cambio organizacional: para que la empresa pueda
adoptar BPM como una disciplina permanente, tiene que estar dispuesta a adaptar
su cultura a una forma orientada hacia el proceso de trabajo. BPM no puede tener
éxito sin la participacion de la gente que hay detras del proceso y a menudo es
propensa a la resistencia del usuario.

Esta es la causa por la qué es tan importante la gestion del cambio organizacional
como un medio de participacién y apoyo de los usuarios a través del cambio.

A continuaciébn se presentan algunos puntos clave de la mejor manera de
aprovechar la gestién organizacional para apoyar un programa BPM:

I.  Evaluar la magnitud del cambio que traera BPM, y codmo afectara a las
partes interesadas.

I. Comprometerse con las partes interesadas e implicarlos para que
participen en el programa. Son menos propensos a resistir el cambio si su
entrada es apreciada, y ven el beneficio del cambio. Esto requiere una
combinacion de empujar el cambio "top-down," mientras se trabaja con los
usuarios para remodelar el proceso "de abajo arriba."
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Promover el conocimiento BPM, proporcionando informacion, incentivos,
educacién y capacitacion para garantizar que los interesados aprecien los
beneficios de BPM. La formacion debe ayudar a los usuarios a adaptarse al
nuevo proceso para minimizar el riesgo de querer volver al viejo.

Asegurar que la organizacion sea competente en la gestion del cambio y
gestion del programa, aprovechando la experiencia de otros grupos de la
empresa (por ejemplo, recursos humanos o comunicacion corporativa)
siempre que sea posible. En algunos casos, podria ser mejor pedir ayuda
externa en gestion del cambio.
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Cada una de las fases, segun el modelo de madurez descrito por Gartner, tienen
asignados unos objetivos concretos y unas tacticas concretas para llevarlos a cabo. A
continuacion se muestran en una tabla resumen:

Fase Objetivo Téactica
0 Reconocer las ineficiencias Descubrir las causas de ineficiencias y de
operacionales bajo rendimiento.
Tomar conciencia de proceso Crear una cultura que quiere entender sus
1 procesos existentes y aprender como
mejorarlos.
5 Establecer la automatizacion y Automatizar y establecer procesos para la
el control intra procesos. mejora continua.
Establecer la automatizacion y Optimizar las relaciones entre los procesos
3 control entre procesos. de negocio a través de barreras
funcionales, socios y clientes.
Establecer un control de Vincular resultados de proceso con los
4 valoracion. resultados operacionales y estratégicos
deseados.
5 Crear una estructura de negocio  Creacién de procesos sélidos que ofrezcan

agil.

una gran adaptabilidad frente al cambio.
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4.2 Segundo marco de clasificacion: Matriz MM / FCE

La tabla que se presenta a continuacion especifica el estatus conseguido para cada
uno de los factores criticos de éxito definidos en cada una de las fases de madurez.
Debemos recordar que los factores criticos de éxito son de tipo cualitativo y no
cuantitativo.

No entramos en los disparadores que provocan los cambios de estatus de los FCE.
Dichos disparadores se pueden consultar en Gartner®.

FASE FCE SITUACION DE LA ORGANIZACION Y ESTATUS DE
LOS FCE
0 Alineacién La Organizacion se alinea alrededor de un area

estratégica

funcional, linea de producto o geograficamente.

Culturay liderazgo

La cultura es una jerarquia funcional y el liderazgo se
centra en métricas operacionales referidas al puesto de
trabajo.

Personas

Generalmente se ocupan de la gestion inmediata. Se
produce poca comprension de los procesos end-to-end.

Gobernanza

La estructura de Gobierno se centra principalmente en
Departamentos, Divisiones y métricas de rendimiento de
toda la Organizacién. Se promueven métricas que
comparan una unidad funcional con otra, fomentando la
competencia interna a través de funciones.

Métodos

La organizacion de IT normalmente implementa las
soluciones a través de un método tradicional en
"cascada", buscando las mejores aplicaciones para
satisfacer los requisitos funcionales.

Los empresarios piensan en términos de transformacién
organizacional y reingenieria

Tecnologia de la
informacién

Se trata de una arquitectura construida a medida, en
lugar de una arquitectura para el cambio, con
adaptaciones sobre lo implementado y un enfoque
centrado en la aplicacion de soluciones.

Las empresas avanzadas estan experimentando con la
supervision mediante monitoreo de la actividad (BAM).

# Michael James Melenovsky y Jim Sinur. BPM Maturity Model Identifies Six Phases for Successful BPM
Adoption. 18 October 2006. Gartner, Inc.
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FASE

FCE

SITUACION DE LA ORGANIZACION Y ESTATUS DE
LOS FCE

Las tecnologias de inteligencia de negocios son
comunes.

Alineacién
estratégica

La organizacion afiade una nueva dimension de
"proceso” a las dimensiones establecidas de funcion,
linea de producto y geogréfica e incluye BPM en la
planificacién y presupuestacion.

Se considera la alineacién estratégica alrededor de los
procesos. Se decide donde debe residir en la
organizacion el modelado de procesos.

Culturay liderazgo

La cultura esta siendo agitada, con mensajes alrededor
de la importancia del proceso. Los lideres hacen
hincapié en la necesidad de reestructurar y mejorar los
procesos existentes.

Personas

Comienza la formaciéon en modelado de procesos y
empiezan a ver beneficios de visualizar el proceso end-
to-end.

Gobernanza

La estructura de Gobierno se convierte en matricial. Las
métricas de rendimiento del empleado pueden incluir
objetivos de mejora de proceso.

Métodos

La gestiébn empresarial esta aprovechando los métodos
Six-Sigma, Lean y otros para las iniciativas de mejora de
procesos.

Tecnologia de la
informacién

La organizacion de Tl avanza en trazar planes para una
arquitectura orientada a servicios, alineando el
Departamento de Tl alrededor de los procesos y la
investigacion en tecnologias BPM.

La organizacion esta invirtiendo en tecnologias de
descubrimiento de procesos, tales como analisis de
procesos de negocio y comienza a construir un marco
de procesos de negocio y su arquitectura.

Las Reglas de negocio empiezan a ser separadas de los
procesos y administradas.

Alineacion
estratégica

La organizacion se ha comprometido a alinearse
alrededor de los procesos de negocios y los ha
vinculado a los objetivos de la organizacion.

Cultura y liderazgo

La cultura gira en torno al propietario del proceso. El
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FASE

FCE

SITUACION DE LA ORGANIZACION Y ESTATUS DE
LOS FCE

Liderazgo busca la mejora continua.

Personas

Los empleados han ganado en un enfoque colaborativo
para encontrar soluciones. En organizaciones
avanzadas, se comenzara a utilizar técnicas mas
sofisticadas de optimizacion y aprendizaje que
comienzan con la visualizacién de los resultados y
realizacion de comparaciones dindmicas de alternativas.

Gobernanza

La estructura de Gobierno es mas explicita, con varios
niveles de la organizacion capaz de resolver
discrepancias de politicas y de procesos.

Los incentivos se alinean alrededor de las mejoras de
proceso continuo.

Métodos

La organizacién de Tl aplica tecnologias BPM usando
métodos iterativos dirigidos por los propietarios de
proceso de negocio. Estos métodos son una coleccién
de las mejores practicas de Six-Sigma, Lean y otros.

Tecnologia de la
informacién

Si no existe un centro de competencias (BPCC), la
organizacion de Tl crea uno para ayudar a los gerentes
de negocios con la automatizacion de procesos y
comienza a trazar planes para dar servicios basados en
politicas que puedan responder a las necesidades de
optimizacién continua del negocio.

Las organizaciones avanzadas de Tl se dan cuenta que
las tecnologias BPM, permiten la administracion de los
procesos end-to-end y aprovechan la configuracion
dindmica de servicios, dirigiendo las actividades de los
seres humanos hacia servicios impulsados por las
reglas creando una asociacion mas fuerte con los
propietarios del proceso.

La optimizacion de las reglas, infraestructura en tiempo
real, inventario de servicios y el resaltado del conjunto
de servicios dindmico son algunas de las mejoras de la
infraestructura de esta fase de los mas maduros.

Alineacion
estratégica

Se comienza a considerar dos dimensiones mas: la
integracion de procesos de negocios independientes
entre si y con proveedores y clientes.

Cultura y liderazgo

La cultura se basa en nuevos valores de respeto a otras
opiniones, la colaboracién y el consenso.
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FASE

FCE

SITUACION DE LA ORGANIZACION Y ESTATUS DE
LOS FCE

Liderazgo busca la mejora continua a través de la
transparencia y una visibilidad mas amplia.

Personas

Los empleados son capaces de anticipar el impacto del
cambio mas alla de los procesos en que participan y los
componentes afectados por los procesos.

La colaboracion se convierte en natural y la resistencia
al cambio se considera inadecuada.

Gobernanza

La estructura de Gobierno incluye incentivos para
proveedores y clientes dispuestos a colaborar para
mejorar los procesos.

Los Consejos ejecutivos, conformados por los
principales clientes y proveedores, proponen reconciliar
diferencias entre objetivos contrapuestos.

Métodos

Nuevos métodos y mejoras en los métodos, como el
analisis de la cadena de valor, se adoptan para apoyar
los procesos.

Tecnologia de la
informacién

La infraestructura de colaboracién y las tecnologias de
administracion del conocimiento, se integran en el
soporte de administracion de procesos.

La organizacion de Tl avanzada y se enfoca en crear
servicios agiles vinculados a infraestructura agiles
autoadaptables (tiempo real). Las tecnologias
orientadas a eventos y BAM se conviertan en criticos de
gestion y control de procesos compuestos y las cadenas
de valor de procesos conectados.

Alineacion
estratégica

Vinculacién explicita de los objetivos estratégicos a los
procesos complejos. En esta fase, la vinculaciéon esta
mucho mas automatizada por lo que las metas
corporativas afectan mas directamente el rendimiento y
los cambios de los procesos. El vinculo entre los
objetivos y la ejecucion es mucho mas explicito.

Culturay liderazgo

La cultura de la organizacién coloca una mayor
confianza en las capacidades de decision compleja del
sistema de normas, procesos y Servicios.

El Liderazgo abraza los principios de la simulacion y los
resultados de la simulacion y ha desarrollado escenarios
alternativos que afiadir para mejorar la agilidad de la
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FASE

FCE

SITUACION DE LA ORGANIZACION Y ESTATUS DE
LOS FCE

organizacion.

Personas

Los empleados estadn mas en sintonia con las
recomendaciones del sistema y los andlisis para trabajar
con los cambios del proceso.

Los trabajadores ganan experiencia en la vinculacion de
objetivos a procesos y suavizan las excepciones y
anomalias.

Gobernanza

La estructura de gobernanza se optimiza para tratar con
el cambio constante y rapido. Se apoya la gobernanza
con simulaciones de optimizacion en tiempo real y
sugerencias del sistema para la correccion de desafios
que se interpongan en el camino.

Métodos

Nuevos métodos evolucionaran alrededor de la creacion
y gestion de procesos de blusqueda de objetivos y de
crear soluciones de seguimiento visual adecuadas.

Tecnologia de la
informacién

La organizacion de Tl avanzada y se enfoca en crear
objetivos autoadaptables, basandose en infraestructuras
agiles. Por ejemplo, muchos procesos estratégicos
seran conducidos por objetivos y heuristicamente.

Alineacion
estratégica

La capacidad de mantener el equilibrio organizacional al
cambiar la velocidad y direccion se convierte en la
norma. La gestion de procesos se convierte en el activo
principal de la organizacion.

Cultura y liderazgo

La cultura esté sintonizada para superar la resistencia al
cambio. Se potenciaran a los empleados de primera
linea con autoridad para tomar decisiones, con un claro
vinculo entre la estrategia organizacional y los objetivos
de rendimiento del empleado.

Personas

Los empleados no estan incobmodos con el cambio
constante. La toma de decisiones ha sido altamente
descentralizada, con funciones y responsabilidades
claramente entendidas.

Gobernanza

La estructura de Gobierno estéd mas descentralizada.
Los cambios directivos en estrategias seran claramente
visibles a toda la organizacion.

Métodos

Nuevos métodos surgird para crear escenarios de
objetivos para la configuracion de situaciones de intensa
competencia. La creacion de escenarios de proceso de
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FASE

FCE

SITUACION DE LA ORGANIZACION Y ESTATUS DE
LOS FCE

negocio, politicas y reglas para guiar procesos
impulsados por las metas, se convertir4 en el modo
estandar de funcionamiento estratégico

Tecnologia de la
informacion

Las aplicaciones de tecnologias avanzadas inteligentes
y autoadaptables arraigaran. La organizacion de Tl se
centra en aprovechar la gestion de eventos y las reglas
de negocio en tiempo real.

Enfoques y tecnologias en torno de la simulacion se
utilizardn como una ventaja competitiva en beneficio de
la organizacion.
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4.3 Tercer marco de clasificaciéon: las competencias.

Hemos visto anteriormente como uno de los factores criticos de éxito en una estrategia
BPM es la Tecnologia de la informacion. Otro factor son las personas, englobando en
ellas a la totalidad de la empresa.

Para nuestro estudio y con el objetivo de relacionar los anteriormente citados FCE con
las competencias necesarias para su desarrollo, de las que ya se ha anticipado algo
anteriormente, vamos a analizar que competencias se han detectado para la
implantacién de una estrategia de BPM y que competencias trabaja en concreto el
Grado de Ingenieria Informética de la UOC (Universitat Oberta de Catalunya).

Del presente estudio concluiremos las competencias cubiertas en los estudios y
aquellas no lo han sido.

El éxito que la difusion de la estrategia de Business Process Management (BPM) en
los dltimos afios (Bandara, 2007; Gartner, 2005) ha aumentado significativamente la
demanda de graduados para el proceso de modelado y de administracién de procesos
de negocio. Sin embargo, estos dos temas son todavia un concepto novedoso en
muchos programas de muchas Universidades.

Las instituciones que incluyen cursos relacionados con el proceso de modelado a
menudo se centran sélo en la modelizacion de los requerimientos de sistemas de
software (como "Disefilo y andlisis de sistemas"”), con un enfoque limitado a
especificaciones técnicas de modelizacion como UML. Por lo tanto, es justo afirmar
gue las universidades han ignorado en gran medida otros beneficios que el proceso de
modelado puede aportar a las organizaciones y por lo tanto no han podido formar a
sus graduados en este campo que emerge rapidamente [22].

Este problema comdn a la mayoria de Universidades parece atribuirse a varias
circunstancias. En primer lugar a una falta general de conocimiento de los principios
de BPM en las organizaciones (desde el personal ejecutivo al de la gestién
operacional); es necesario un esfuerzo adicional para educar a los muchos actores
intervinientes para asegurar la aceptacion y el apoyo a las iniciativas de mejora; existe
la certeza de que los Analista de negocio existentes no poseen el conocimiento
necesario de BPM vy utilizan el método de ensayo y error debido a esa falta de
conocimiento. [22]

A través del estudio desarrollado por Bandara Wasana (2007) para la Universidad de
Australia se detectaron las competencias y/o experiencias requeridas para la
contratacion en el desarrollo de proyectos BPM. Los datos fueron extraidos en un
periodo de 6 semanas en 2007.

El propésito era llevar a cabo un analisis detallado sobre las competencias requeridas
por las posiciones donde constaba relacionada las palabras “process management”.
Para apoyar la idea de producir graduados 'portables' a nivel mundial, el alcance de
esta blsqueda se extendié no sélo en el pais de origen (en este caso Australia), sino
también a los Estados Unidos y el Reino Unido (para representar a los respectivos

45



mercados). Podemos extrapolar los datos que aparecen en dicha tabla a las del
mercado espafiol, siempre mas limitado que los citados.

La siguiente tabla nos muestra las competencias y/o experiencias requeridas
ordenadas por el nimero de apariciones.
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Job Skill
ID

Js4
J5-5
J5-6
J3-7

J3-8
J5-9
J5-10
J5-11
J5-12

J5-1
J5-1
J5-1
J5-1
J5-1
J5-1
J5-1
J5-2
J5-21
Js-22

e S =] o en e Ll

J3-23
J5-24
J5-25
J5-28
Js-27

J3-28
J5-29

13pecific Skills | Experience Required

Communication (verbal) and presentation skills 33 20 43
Analytical skill { Business Process Analysis 28 28 2
Project management kil (Project Work Bench, M3

Project, Team Work Bench and EPIC) 2 17 M
Process Modelling ! design | mapping 12 4 32
Process Reenginesring / development | BPR 12 18 25
Business Inteligence 10 9 25
Change management skill [ Business Process Change B 12 2
Technical / specifications Writing / documentation

(Written shill) 24 10 B
Business Analysis 12 li 18
Negotiation skills 8 2 25
Process Improvement 4 5 ]
Context specific knowledge 3 0 29
Problem zolving [tools such as : scatter diagrames,

improve, eic ) skills 17 k 9
SAP related product skills g 9 14
Client Management | siakeholder management Skill [ 8 16
Internet technologies (HTML, java Scripf) ] 1 5
MS office (Visio, word, excel, M3 project etc) 20 li 1
Consulting & 3 18
Interpersonal, team and stakeholder management skil 21

Six Sigma 12 10

How o run fraining | workshops 3 2 19
Process Management (BPM) & 11 B
Requirements gathering methods and analysis

knowledge & 4 11
Planning & Organizational skills T 9 4
SOLC knowledge (RUP, Agils, sic.) 10 2 [
Facilitation skills 4 0 13
Leadership skil 1 5 1
Lean Process Management (Improvement Methodaology) 5 4 8
ITIL reference model knowledge P 9 4

4-1 Sumario de competencias. Fuente Bandara Wasana 2007.

96
]

[E]
&8
35

42

40
kT
K]
K]
32

32
32
)
K}
28
i)
26
26
pL
23

2
20
19
17
17

17
15
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Complementariamente, Gartner® nos aporta un estudio de competencias necesarias en
la implantacién de estrategias BPM.

Citando a Gartner, BPM requiere de tres competencias criticas:

Competencia transformacional: es la que soporta la ejecucién de BPM.

2. Competencia operativa: es la que permite identificar lo que tiene que cambiar y
como debe cambiar.

3. Competencia técnica: es la que permite lograr este cambio.

La figura siguiente describe lo que se necesita para lograr un nivel basico, intermedio y
avanzado en cada una de dichas competencias criticas.

4-2 Competencias criticas por niveles. Fuente Gartner 2012

® Samantha Searle y Michele Cantara. 15 Skills Critical to Business Process Management Success.
Gartner 2012.
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A partir de estas competencias criticas Gartner'® elabora una tabla de 15

competencias necesarias para la implantacion de BPM.

Dichas competencias se reflejan en la siguiente tabla:

Identification of
organizational
structure and
culture

Communication

Organizational
change techniques

Business process
governance and
managing process
policies

Process performance
management

Constructing a BPM
methodology toalbox

Transformational Operational Technical
Building the BPM Business process Solution architecture
business case and discovery and design
visian Business process BPM technology
Project modeling, analysis and product knowledge
managament design

Agile and model-
driven application
development

Business process
optimization and
simulation

User experience
design

4-3 15 competencias criticas para el éxito de BPM. Fuente Gartner 2012.

Partiendo de estas competencias criticas, entraremos a analizar los roles necesarios
para la implantacion de BPM en base a la utilizacion de las mismas.

19 samantha Searle y Michele Cantara. 15 Skills Critical to Business Process Management Success.

Gartner 2012.
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4.4 Cuarto marco de clasificacion: los roles.

En este apartado del estudio entraremos en cada uno de los roles que se pueden
desarrollar dentro de un proyecto BPM. Es posible que algunos ya hayan sido
nombrados previamente. Posteriormente veremos que competencias son necesarias
para el desarrollo de cada uno de dichos roles.

Tal como se habia comentado previamente, un rol no se corresponde con un trabajo o
posicion en la empresa, corresponde a la agrupacion de unas funciones determinadas.

Asimismo otro elemento importante que se deberia considerar en un proyecto BPM es
el tipo de organizacion al que dara lugar en la empresa y la integraciéon que provocara
a nivel departamental. No forma parte de esta investigacién el cubrir este topico,
aunque es un tema sumamente interesante a la hora de decidir por qué estructura
organizativa se apuesta.

CEOQ / |+ Whatis our business strategy?
. Which business process
Executive Steering Committee improvement efforts do we fund?
(CFO, COOQ, CIO, SVP MFG, SVP Marketing and Sales Whet s 6LiF
Enterprise business
M architecture?
Architecture
Busi Pr Dieclor Program Office
i inoes usiness Process Directo :
Process it Improve the
Competency Business Business Business f business process
Center Process Process Process Process Owner | ga realize lltuel
Consultant Analysts Architect \ { usiness strategy
: \ . —
i o N i :
| , / Bpm | Executive \
« Mentoring, guidance, best- Other COEs Project Sponsor .
practice resources for m 4
business process OUICING = = /
improvement projects ; \\_\ BPM Project Team_,../
+ Business process aeaton L T —————
governance ==
* Process repository ‘ .

4-4 Interaccién compleja en la gestion de procesos. Fuente Gartner 2011.

En primer lugar veremos los roles de alto nivel ejecutivo que segun Gartner serian el
BPM Champion, el Sponsor ejecutivo y el Responsable del proceso. Sugiere Gartner
gue estos roles sean ocupados por el CIO o por ejecutivos de nivel sénior con gran
experiencia en el cambio organizacional del negocio. Por tanto deberan poseer
competencias y experiencia en:

e Fuertes habilidades interpersonales.
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e Gestion de programas.
e Gestion del cambio
e Gestion de portfolio de proyectos.

La presencia de ejecutivos sénior con fuertes habilidades y competencias de
transformacién en un proyecto BPIl (Business Process Improvement) se deben
complementar con conocimientos mas técnicos proporcionados por el equipo BPI de
herramientas y procesos, que deben incluir:

e Metodologias de procesos

e Estandares de procesos de negocio

e Arquitectura procesos empresariales

e Modelos de referencia de procesos de negocio
e Modelos de documentacién de procesos

e Plantillas de proceso empresarial

e Meétricas del valor de negocio

e Tecnologias BPM

Business Executive:

BPM Champion

Be a process visionary.

Lead cultural transformation, guiding top functional executives on desired new behaviors.

Promote initiatives that narrow the gap between business strategy and execution.

Introduce process improvement methods.

Executive Sponsor

Make process-related decisions.

Support and communicate the success of process improvement projects.

Ensure sufficient funding and resources for process improvement projects.

Be an agent for the process owner on a daily basis.

Process Owner

Lead process governance for initiative-specific improvements.

Responsible for end-to-end process performance.

Prioritize process-specific IT spending.

4-5 Roles ejecutivos BPM. Fuente Gartner 2011

Las siguientes funciones o roles abarcan las habilidades claves necesarias para
inculcar la disciplina del proceso y ejecutar la estrategia de gestién de procesos:

e Director de procesos de negocio

e Consultor de procesos de negocio

e Analista empresarial de procesos de negocio
e Arquitecto de procesos de negocio

e Manager de proyecto BPM
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Lo importante es entender cudles son las habilidades necesarias, las relaciones y la
estructura necesaria para que la iniciativa BPI tenga éxito en el corto plazo y sea
escalable para soportar futuras necesidades.

Segun IBM [23] se identifican dos roles con un alto componente de conocimiento IT

que son:

e Desarrollador BPM
e Administrador solucién BPM

BPCC and BPM Project Team Roles:
‘ Define the correct approach, tools and methodologies to drive BPI in the organization.

gﬂ:’&?s Process Determine the right process governance structure to oversee BPI initiatives,
Educate and work closely with business and IT leaders on process management disciplines.
Facilitate the best BP| approach to achieve business outcomes.

Business Process | ldentify current-state baselines and target future-state metrics.

Consultant Leverage expertise in broad disciplines to define the future state and drive execution.
Provide mentering for modeling, software tools and methodologies.
Document and maintain process models for key processes.

2‘;:;32?5 Process |'show process stakeholders how to identify and solve process challenges.
Act as an intermediary between IT and lines of business to align capabilities and requirements.
Define process guidelines, standards and hierarchies.

R:‘g'l?tzﬁ Process ['Maintain the process repository and encourage reuse.
Work with process teams to identify risks and benefits of process changes.
Define project scope.

) Manage project schedule and deliverables.

l?nzraz:a?ed Provide project status updates.
Resolve and escalate issues.
Assist with organizational readiness and communication planning and execution.

4-6 Roles operativos BPM. Fuente Gartner 2011

A continuacion mostraremos una ficha para cada uno de los roles anteriores con el
detalle de sus funciones, responsabilidades y competencias necesarias para su

desarrollo.
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Fichas de roles, funciones, responsabilidades y competencias.

Rol: Director de procesos de negocio.

Funcidn: Responsable de generar y sostener los esfuerzos BPI de la empresa y
conducirlos a una conclusion satisfactoria.

Responsabilidades asignadas:

Identificar los beneficios y retos de ser gobernados por procesos y desarrollar las
tacticas para lograr los objetivos de mejora de procesos de la empresa.

Educar y trabajar en estrecha colaboracién con los lideres de negocios en
disciplinas de gestion de procesos y tecnologias.

Desarrollar y documentar la estrategia para que la mejora del proceso pueda
alcanzar el nivel de madurez deseado.

Establecer las normas relacionadas con el proceso, directrices, principios,
gobernanza, herramientas, metodologias y técnicas de contratacién para permitir
a la empresa adoptar una cultura por procesos.

Dirigir el disefio de las relaciones del proceso de la empresa para definir los
procesos basicos.

Habilitar procesos flexibles y agiles y reducir la redundancia.

Garantizar la visibilidad del proceso.

Coordinar con la arquitectura de negocio de la empresa.

Determinar la estructura de gobierno adecuada para supervisar las iniciativas de
BPI.

Comunicar el valor de la visibn de proceso y los resultados del proyecto de
mejora de proceso completado para impulsar la adopcién continua.

Competencias requeridas:

Fuertes habilidades interpersonales (especialmente habilidades de
comunicacion).

Capacidad de gestionar programas transversales a gran escala, complejos,
desde una perspectiva de personas, procesos y tecnologia.

Dominio de las técnicas de cambio organizacional que enganchard a empleados
y conducird a la adopcién de mejora de procesos.

Habilidades superiores en gestién de proyectos: significa un nivel excelente de
negociaciéon y la capacidad para resolver los multiples puntos de vista
conflictivos con el fin de establecer el alcance y los resultados del trabajo BPI.

La capacidad de ser un agente de cambio, con influencia, educacién y la
persuasion necesaria para construir relaciones y lograr el apoyo para realizar
cambios dificiles que puedan conducir a aumentar la eficiencia.
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Rol: Consultor de procesos de negocio

Funcidn: Aportar la experiencia de mejora tactica de los procesos, necesaria para
alcanzar los resultados de los proyectos BPI.

Responsabilidades asignadas:

o Recomendar a las partes implicadas en el proceso el enfoque correcto de
mejora para procesar y lograr los resultados del negocio.

e Realizar investigacion sobre las mejores practicas y su aplicacion al estado
actual cuando corresponda.

¢ Identificar los procesos y las métricas de rendimiento para el futuro estado.

e Aprovechar un amplio conjunto de disciplinas (incluyendo la experiencia en la
planificacion estratégica, la gestion de proyectos, la gestion para facilitar el
cambio y las comunicaciones) para definir el futuro estado de destino y la
ejecucion tactica de los proyectos de mejora de proceso.

e Aplicar metodologias especificas, como Rummler-Brache, Six Sigma y Lean,
para facilitar la construccién de un consenso alrededor de un plan para la mejora
continua.

e Definir la estrategia posterior a la implementacion de la mejora continua del
proceso.

Competencias requeridas:

e Versatilidad.

e Profundo conocimiento del negocio.

e Fuertes habilidades interpersonales (especialmente habilidades de
comunicacion).

o Gestor de proyectos transversales a gran escala, complejos.

e Dominio de las técnicas de cambio organizacional.

e La capacidad de ser un agente de cambio para conducir a aumentar la
eficiencia.

e Experiencias previas en implantaciones BPM.

e Vision global de los procesos.
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Rol: Arquitecto de procesos de negocio

Funcion: Hacer de nexo de union entre la arquitectura empresarial EA y BPM, para
asegurar la continuidad necesaria para alcanzar los resultados de los proyectos BPI
(Ver la figura 4-7).

Responsabilidades asignadas:

o Recomendar a las partes implicadas en el proceso el enfoque correcto desde el
punto de vista de mejora para procesar y lograr los resultados del negocio.

e Desarrollar las directrices del proceso, las normas y las jerarquias.

e Asegurar que el proceso de negocio es correctamente puesto en contexto por EA.

e Trabajar con los equipos de procesos para identificar el proceso, los beneficios
financieros y organizativos, asi como los riesgos de aplicar los cambios propuestos
y alinear las prioridades para asegurar la perspectiva empresarial.

¢ |dentificar las tendencias y oportunidades estratégicas del proceso e introducirlas
en el ciclo de planificacion estratégica.

e Mantener el repositorio de procesos y fomentar la reutilizacion de los mismos.

Competencias requeridas:

e Versatilidad.

e Profundo conocimiento del negocio.

e Fuertes habilidades interpersonales (especialmente habilidades de comunicacién
escrita).

Dominio de las técnicas de cambio organizacional.

La capacidad de ser un agente de cambio para conducir a aumentar la eficiencia.
Vision global de los procesos.

EA Concepts BPM Initiatives

EA

EA Principles EA and BPM Synergies Process Catalogue

Information Principles Notation Standards
Infrastructure Services Process Design Principles Process Metrics
Functional Model Process Topology Modeling Tools
Technical Patterns Strategic Process Initiatives Project Teams
Interchange Standards Process Design Principles
Financial Requirements Detailed Process Designs
Organization Structure Process Reference Models
Service Definitions Metadata Bridging Tools

Technical Topology BPM Technology Selection
Technical Standards
Information Flows

Service-Level Requirements

Source: Gartner (September 2011)

4-7 Sinergia entre arquitectura empresarial y BPM. Fuente Gartner 2011.
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Rol:

Analista de procesos de negocio

Funcion: maneja los aspectos tacticos de los proyectos, descubriendo, validando,
modelando, simulando y analizando los estados actuales y futuros para los
procesos, dentro de las directrices establecidas por el arquitecto del procesos de
negocio.

Responsabilidades asignadas:

Documentar detalladamente los modelos de proceso para cada proyecto y
mantener actualizado su contexto en relacién con la arquitectura general de
negocios de la empresa

Comprender y documentar la interrelacion de procesos, personas Yy
organizacion, asi como la tecnologia que afecta al proceso especifico.

Trabajar con el arquitecto de procesos de negocio en los modelos de proceso de
negocio actuales y futuros y como se detallan en los modelos l6gicos para su
implementacion

Mantener y compartir los conocimientos del proceso adoptando métodos,
técnicas, notaciones, estandares y mejores practicas derivadas del equipo EA.
Mostrar a los actores del proceso cémo identificar y resolver problemas de
proceso ejecutando escenarios de simulacion y andlisis de métricas de
rendimiento para seleccionar el resultado deseado.

Soportar la mejora continua trabajando con las partes interesadas para llevar a
cabo el analisis necesario, implementar los cambios acordados y proporcionando
el entrenamiento necesario.

Servir de intermediario entre la organizacion Tl y las lineas de negocio.

Alinear los requerimientos de negocio con las capacidades de las tecnologias de
la informacion.

Competencias requeridas:

Versatilidad.

Profundo conocimiento del negocio.

Fuertes habilidades interpersonales (especialmente habilidades de
comunicacion oral y escrita).

Experiencia en el modelado de procesos, analisis y descompaosicion, definicién
de reglas y gestion, analisis de rendimiento de procesos y medicion y definicion
del escenario de negocio y recopilacion de datos para la ejecucién de
simulaciones.

Visién de usuario.

Profundo conocimiento de TI.
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Rol: Project Manager

Funcion: Aplicar los conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para satisfacer los requerimientos del proyecto en tiempos
y costes.

Responsabilidades asignadas:

e Equilibrar las limitaciones de tiempo, costes y recursos de un proyecto BPM para
obtener los resultados de negocio deseados.

o Alertar al propietario del proceso de negocio de los problemas que ocurran.

e Trabajar estrechamente con la Gestor de la Oficina de Gestion de proyectos
(PMO) para compartir conocimientos y experiencias sobre los beneficios y la
ejecucion de proyectos.

Competencias requeridas:

Profundo conocimiento del negocio.

Fuertes habilidades interpersonales (especialmente habilidades de
comunicacion oral y escrita).

Dominio de las técnicas de cambio organizacional.

Conocimiento de las técnicas de gestion de proyectos, estimacion de costes,
ROI.

Experiencia en la gestion concurrente de proyectos.
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Rol:

Desarrollador BPM

Funcion: Aplicar los conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para satisfacer los requerimientos del proyecto desde el punto
de vista de desarrollo.

Responsabilidades asignadas:

Estimar el esfuerzo del desarrollo de las tareas.

Implementar flujos de procesos, servicios, l6gica de negocio e interfaces de
usuario.

Construir KPI, SLAs y el modelo de marcadores.

Implementar el modelo de organizacion y las politicas de enrutamiento.

Competencias requeridas:

Alto componente de conocimientos IT.

Experiencia en procesos de desarrollo y cambios de liderazgo.

Habilidades de desarrollo Web (JavaScript, JSP, SQL, logica de flujos, desarrollo
de interfaz de usuario, HTML y otros)

Experto en caracteristicas de BPMS en el contexto de aplicaciones y soluciones
de proceso.

Experto en recomendaciones de mejores practicas y patrones de disefio en
aplicaciones de procesos.
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Rol:

Administrador de la solucion BPM

Funcion: Aplicar los conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para satisfacer los requerimientos del proyecto desde el punto
de vista de administrador de una solucion.

Responsabilidades asignadas:

Responsable de Arquitectura de sistemas.

Diseiar e implementar integraciones, personalizar almacenamientos de datos y
manipulacién de datos complejos.

Disefar e implementar las Guias de infraestructura.

Desplegar aplicaciones de proceso y herramientas para entornos de tiempo de
ejecucion (Test, produccion y otros).

Competencias requeridas:

Alto componente de conocimientos IT.

Desarrollo de software empresarial especificamente OOAD

Planificacién de la arquitectura BPM vy del desarrollo de aplicaciones de servicio.
Habilidades para desarrollo Core (J2EE, Java, JSP, SQL, SOAP, XML, XSLT,
patrones, l6gica avanzada de flujos, EAl y otros).

Experiencia profunda para administrar implementaciones, incluyendo la
asignacion de roles, propiedades de entorno y opciones de implementacion.
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4.5 Competencias del GRADO EN INGENIERIA INFORMATICA

Los Graduados en Ingenieria informética por la UOC estardn capacitados para las
siguientes competencias, segun se extrae de la memoria para la solicitud de
VERIFICACION DE TiTULO GRADO EN INGENIERIA INFORMATICA [24]:

Competencias Transversales (capacidades necesarias para el desempefio de una
funcion no necesariamente TIC):

[1]
[2]
[3]
[4]
[5]

[6]

Comunicacion escrita en el ambito académico y profesional.

Uso y aplicacién de las TIC en el &mbito académico y profesional.
Comunicacion en lengua extranjera.

Trabajo en equipo.

Adaptarse a las tecnologias y a los futuros entornos actualizando las
competencias profesionales.

Innovar y generar nuevas ideas.

Competencias Especificas (capacidades necesarias para el desempefio de una
funcion (TIC)):

[7]
(8]

[9]

[10]

[11]

[12]

[13]

[14]

Planificar y gestionar proyectos en el entorno de las TIC.

Identificar las caracteristicas de los diferentes tipos de organizacionesy el
papel que juegan las TIC en las mismas.

Evaluar soluciones tecnoldgicas y elaborar propuestas de proyectos teniendo
en cuenta los recursos, las alternativas disponibles y las condiciones de
mercado.

Ejercer la actividad profesional de acuerdo al cddigo ético y a los aspectos
legales en el entorno de las TIC.

Utilizar los fundamentos matematicos, estadisticos y fisicos para comprender
los sistemas TIC.

Analizar un problema en el nivel de abstraccion adecuado a cada situacion y
aplicar las habilidades y conocimientos adquiridos para abordarlo y resolverlo.

Identificar los elementos de la estructura y los principios de funcionamiento de
un ordenador.

Analizar la arquitectura y organizacion de los sistemas y aplicaciones
informaticos en red.
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[15] Conocer las tecnologias de comunicaciones actuales y emergentes y saberlas
aplicar convenientemente para disefiar y desarrollar soluciones basadas en
sistemas y tecnologias de la informacion.

[16]  Administrar y gestionar los sistemas operativos y las comunicaciones de
una red de ordenadores.

[17] Disefar y construir aplicaciones informéaticas mediante técnicas de desarrollo,
integracion y reutilizacion.

[18] Aplicacion de las técnicas especificas de ingenieria del software a las
diferentes etapas del ciclo de vida de un proyecto.

[19] Aplicar las técnicas especificas de tratamiento, almacenamiento y
administracion de datos.

[20]  Proponer y evaluar diferentes alternativas tecnolégicas para resolver un
problema concreto.

El anexo | recoge la tabla elaborada que relaciona competencias del grado con
asignaturas donde se desarrollan. Corresponde a la tabla extraida del documento [24].

4.6 Comparativa competencias GRADO - competencias BPM.

Tal como hemos visto anteriormente BPM es una estrategia de negocio y por tanto
tiene una vision claramente orientada a la gestion de la totalidad de la empresa. La
implantacién de una estrategia BPM puede dar lugar a diversos tipos alternativos de
organizacion™.

BPM combina métodos de gestidn, procesos, métricas y Tl para definir, supervisar y
analizar como los individuos y los equipos realizan y contribuyen a los objetivos clave
del negocio. Como concepto es mas amplio que la gestion TIC y por tanto ya podemos
plantear que algunas competencias no queden cubiertas en los estudios de grado.

En este apartado vamos a comparar las competencias que un graduado en Ingenieria
Informatica ha conseguido en relacion a las competencias que se han identificado
como necesarias para el desarrollo de una estrategia global de gestién por procesos.
Partiremos de una perspectiva basica o inicial donde la experiencia no sea un factor
clave. Entendemos que un graduado comenzara en el rol mas basico de BPM, siendo
la experiencia y los conocimientos adquiridos los que le permitiran ir alcanzando
niveles superiores.

! Elise Olding y Samantha Searle. Role Definition and Organizational Structure: Business Process
Improvement. Gartner 23 September 2011

61



En el punto 3 se citaba a Gartner indicando que existian tres competencias a las que
se consideraba criticas para una estrategia BPM. Estas eran la transformacional que
es la que soporta la ejecucion de BPM, la operativa que identifica lo que tiene que
cambiar y como debe cambiar y finalmente la técnica que permite hacer posible ese
cambio. Las competencias que se han citado en la investigacion de BPM y que no
aparecen como tales en el grado son las siguientes:

Competencias Transversales:

Comunicacion oral en el &mbito profesional.
Capacidad de negociacion.

Capacidad de resolucién de conflictos.
Versatilidad.

Capacidad de gestién de personas.
Capacidad de gestion del riesgo.

Competencias Especificas:

Aplicar técnicas de cambio organizacional.

Aplicar técnicas de mejora continua de procesos (TFQM, BAM...).

Identificar los indicadores clave del desempefio del negocio (KPIs).

Aplicacién de técnicas de simulacion empresarial.

Aplicar técnicas de notacion para la creacibn de modelos de procesos de
negocio (BPMN)

Aplicacién de técnicas de reingenieria de negocios (BPR).

Aplicacién de calculos financieros a los proyectos (ROI, valoraciones, BSC,
etc).

Capacidad para integrar sistemas de gestidn por procesos en sistemas TIC
existentes (ERP, CRM, SCM, BI,...).

Capacidad para disponer de visibilidad empresarial.
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5 CONCLUSIONES.

En referencia a los factores criticos de éxito en una estrategia de implantacion BPM,
en primer lugar destacar que a pesar de la relevancia del tema tratado y su evolucion
prevista en el mercado, los estudios académicos sobre el mismo asi como la literatura
asociada son escasos. No se ha investigado mas en las causas de este fenémeno,
gue es comun con otras teméaticas relacionadas con las TICs.

En primer lugar, dada la extension del tema a tratar, la primera accion ha sido
determinar claramente que es BPM. Existen diferentes definiciones sobre el tema.
BPM debe ser contemplado y estudiado globalmente, aunque afecte de forma
diferente a las distintas unidades organizativas.

Se ha constatado como BPM no es so6lo tecnologia aunque para implementar BPM se
aporten herramientas TIC que facilitan su gestion. Asimismo se ha percibido la
importancia de la tranversalidad de BPM en la empresa y como dicha transversalidad
debe ser trasladada a los gestores informaticos para hacerla suya.

El estudio, ademas de identificar cuales son los factores criticos de éxito que se
deberan gestionar para una correcta aplicaciéon de la estrategia de gestién por
procesos, ha afadido recomendaciones para la puesta en marcha de los primeros
proyectos y puntos clave a considerar para no fracasar en los primeros intentos.

El enfoque del proyecto en base al modelo de madurez ha hecho mas comprensible
percibir como debe ir evolucionando una Organizacién en el tiempo para llegar a la
madurez en BPM.

Sin la utilizacion de este recurso la amplitud del tema podria haber desvirtuado la
interpretacion de los FCE. Utilizar dicho modelo como punto de partida para BPM
deberia incluirse implicitamente “per se” como factor critico de éxito, ademas de los ya
explicitados.

Asimismo se ha constatado la necesidad de formacién en herramientas de BPM,
arquitecturas empresariales, motivaciéon de equipos y otros temas, como objetivos
futuros para cualquier Ingeniero Informatico que quiera profesionalizarse en BPM.

En referencia a las competencias para que los Ingenieros Informaticos por la UOC
puedan integrarse en los equipos de BPM, en las fases anteriores de esta
investigacion se ha visto como una estrategia BPM genera nuevos perfiles
profesionales en las empresas. Algunos perfiles tienen un fuerte componente TIC y
otros tienen una visibn mas de negocio, pero también con un componente TIC
importante.

Dentro de los perfiles de empresa se han identificado los siguientes perfiles:

= Director de procesos de negocio

= Consultor de procesos de negocio

= Analista empresarial de procesos de negocio
= Arquitecto de procesos de negocio
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Como perfiles técnicos se han identificado:

= Manager de proyecto BPM
=  Desarrollador BPM
= Administrador solucién BPM

El grado en Ingenieria Informatica de la UOC forma perfiles técnicos con unas
capacidades que cumplen practicamente en su totalidad con la que se puede requerir
de un técnico BPM, salvo en el conocimiento especifico de las herramientas BPM,
tema que quedaria pendiente de desarrollar. Es posible que otras competencias
transversales también debieran ser consideradas para la formacion de dichos técnicos.

En los perfiles de empresa existe un gran “gap” entre lo que solicita el mercado y lo
gue ofrece un graduado en Ingenieria Informéatica.

Practicamente todas las competencias, tanto transversales como especificas,
identificadas en el punto anterior, deberian desarrollarse para formar a dichos
profesionales. Los niveles competenciales podran ir evolucionando en funcién de la
experiencia y del conocimiento sectorial y empresarial, pero es imprescindible
desarrollar las competencias citadas.

Es evidente que el Grado prima el componente técnico de forma muy importante, pero
el componente de gestion debe ganar peso, principalmente en aquellos itinerarios
claramente orientados a la gestion, como pueda ser el de Sistemas de Informacién,
gue deben formar personas capaces de asumir los roles de mas alto nivel dentro de la
gestion de las TIC pero con una amplia vision del resto de areas de las
Organizaciones.

La presente investigacion, una vez detectadas las carencias competenciales en los
roles BPM, solo pretende servir de orientacion a futuros estudios o aplicaciones.

En algunas de las referencias utilizadas para trabajar las competencias, por ejemplo
en el estudio desarrollado por Bandara Wasana (2007) para la Universidad de
Australia, se plantean posibles escenarios para el desarrollo de la formacién necesaria
para cubrir dichos perfiles, bien a través de incorporarlos en el grado, o bien a través
de programas de postgrado o master.

También de la investigacién desarrollada se ha podido comprobar como algunas
universidades extranjeras actualmente ya ofrecen programas especificos orientados a
la formacién de profesionales para BPM.

Las encuestas realizadas serviran para validar por parte de usuarios profesionales, el
grado de coincidencia, tanto sobre los FCE que se han extraido de la investigacion,
como sobre las competencias necesarias en BPM.
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5.1 Analisis de los resultados de las encuestas.

Se ha recibido un retorno de seis encuestas de Consultores y Usuarios finales. Para
cada una de las preguntas del cuestionario analizaremos el grado de acuerdo o
desacuerdo que muestran los profesionales que las han respondido en referencia a los
valores obtenidos en el estudio. Los resultados en detalle de la encuesta se pueden
consultar en el Anexo lll.

e Primera parte de la encuesta: referente a los Factores criticos de éxito:

El 83% de los encuestados esta totalmente de acuerdo en considerar un Factor critico
de éxito la “alineacion estratégica”, definida como la continua y estrecha vinculaciéon de
las prioridades de organizacién y los procesos empresariales, lo que permite el logro
de los objetivos empresariales.

El 50% de los encuestados esta de acuerdo y el 33% totalmente de acuerdo en
considerar un factor critico de éxito la “Cultura y el liderazgo” definido como los valores
colectivos y culturales que conforman el proceso en relacién con las actitudes y
comportamientos.

El 83% de los encuestados esta totalmente de acuerdo en considerar un Factor critico
de éxito a las “Personas” definidos como los individuos y grupos que continuamente
mejoran y aplican su experiencia y conocimientos de los procesos relacionados.

El factor critico de éxito “Gobernanza” definida como la rendicion de cuentas
transparente y relevante; asi como la toma de decisiones y procesos de recompensa
para guiar las acciones, obtiene un resultado poco definido. Podriamos concluir que la
gobernanza no es considerada como FCE por los encuestados.

El 50% de los encuestados esta de acuerdo y el 33% totalmente de acuerdo en
considerar un factor critico de éxito a los “Métodos”, definidos como los enfoques y
técnicas que apoyan y permiten acciones consistentes sobre procesos y resultados.

El 17% de los encuestados esta de acuerdo y el 33% totalmente de acuerdo en
considerar un factor critico de éxito a la “Tecnologia de la informacién” definida como
los sistemas de gestion de informacion, hardware y software que permiten y apoyan
las actividades de los procesos. Por el contrario un 50% de los encuestados no la
considera un factor critico de éxito relevante.

Por tanto podemos concluir, comparando el resultado de la encuesta que los factores
criticos de éxito coincidentes son:

v/ La alineacién estratégica
La cultura y el liderazgo
Las personas

Los métodos

A NERNERN
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La Tecnologia de la informacion obtiene un resultado medio, por lo que no puede ser
considerado factor critico de éxito. Finalmente, la Gobernanza no se valora como
factor critico de éxito.

e Segunda parte de la encuesta: referente a los requerimientos basicos para el
éxito de la implantacion BPM:

El 50% de los encuestados esta de acuerdo y el 50% totalmente de acuerdo en que se
cumple el siguiente requerimiento: se ha asegurado el apoyo del negocio y la
alineacion estratégica.

El 67% de los encuestados esta de acuerdo y el 33% totalmente de acuerdo en que se
cumple el siguiente requerimiento: se ha seleccionado correctamente el primer
proyecto BPM para la organizacion.

El 50% de los encuestados esta de acuerdo y el 17% totalmente de acuerdo en que se
cumple el siguiente requerimiento: se ha basado el arranque de BPM en expertos en
BPM.

El 33% de los encuestados esta de acuerdo y el 33% totalmente de acuerdo en que se
cumple el siguiente requerimiento: se han asignado las funciones adecuadas para la
implementacion de BPM en la organizacion

El 67% de los encuestados esta de acuerdo y el 17% totalmente de acuerdo en que se
cumple el siguiente requerimiento: se han definido los puntos de referencia de los
procesos como medida del éxito BPM.

El 17% de los encuestados esta de acuerdo y el 67% totalmente de acuerdo en que se
cumple el siguiente requerimiento: Se ha valorado la importancia de la gestion del
cambio organizacional

El 67% de los encuestados esta de acuerdo y el 33% totalmente de acuerdo en
coincidir con Gartner en la existencia de seis fases en un modelo de madurez en la
implantacién de una estrategia orientada a la gestién por procesos (BPM).

La mayoria de encuestados no coinciden en la existencia de un escenario previo a la
implantacién de BPM, en que la gestion empresarial estd aprovechando los métodos
Six-Sigma, Lean u otros para las iniciativas de mejora de procesos.

La mayoria de encuestados no coinciden en la existencia de un escenario previo a la
implantacion de BPM, en que la gestion empresarial esta utilizando sistemas
informaticos integrados (ERP, SCM, CRM, BI,...).

La mayoria de encuestados no coinciden en apreciar que la implantacion de BPM con
los sistemas actuales de gestion empresarial dificultan su implantacion.

La mayoria de encuestados no coinciden en apreciar que la implantacion de BPM con
los sistemas actuales de gestion empresarial facilitan su implantacién.

La mayoria de encuestados no coinciden en apreciar que el impacto de la implantacion
de BPM saobre la Organizacién ha sido critico.
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La mayoria de encuestados no coinciden en apreciar que el impacto de la implantacion
de BPM sobre los sistemas de informacién ha sido critico.

e Tercera parte de la encuesta: referente a competencias y roles:

Sobre cual ha sido el rol o roles que los encuestados opinan ha sido mas critico para
la implantacién de su estrategia BPM se han indicado los siguientes:

» Elrol de manager, en general

El Consultor / Analista

El responsable del proyecto por parte del negocio y el arquitecto tecnolégico
Los Usuarios y responsables de departamento.

Y V V

La mayoria de encuestados no coinciden en que ha sido el CIO el encargado de llevar
a término el proceso de implantacién de BPM.

La mayoria de encuestados no coinciden en determinar que normalmente los roles
para implementar BPM han sido desempefiados por Ingenieros Informaticos

La mayoria de encuestados no coinciden en determinar que normalmente los roles
para implementar BPM han sido desempefiados Licenciados no informaticos

El 33% de los encuestados esta de acuerdo y el 33% totalmente de acuerdo en valorar
la competencia “Comunicacién oral en el ambito profesional” como basica en un
proyecto BPM independientemente del rol desempefiado.

El 17% de los encuestados esta de acuerdo y el 50% totalmente de acuerdo en valorar
la competencia “Capacidad de negociacion” como basica en un proyecto BPM
independientemente del rol desempefiado.

El 33% de los encuestados esta de acuerdo y el 67% totalmente de acuerdo en valorar
la competencia “Capacidad de resolucion de conflictos” como basica en un proyecto
BPM independientemente del rol desempefado.

La competencia “Versatilidad” no es considerada basica por la mayoria de
encuestados.

El 17% de los encuestados esta de acuerdo y el 50% totalmente de acuerdo en valorar
la competencia “Capacidad de gestién de personas” como basica en un proyecto BPM
independientemente del rol desempefiado.

El 33% de los encuestados esta de acuerdo y el 50% totalmente de acuerdo en valorar
la competencia “Capacidad de gestion del riesgo” como basica en un proyecto BPM
independientemente del rol desempefiado.

El 33% de los encuestados esta de acuerdo y el 67% totalmente de acuerdo en valorar
la competencia “Aplicar técnicas de cambio organizacional” como basica en un
proyecto BPM independientemente del rol desempefiado.
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El 33% de los encuestados esta de acuerdo y el 50% totalmente de acuerdo en valorar
la competencia “Aplicar técnicas de mejora continua de procesos (TFQM, BAM...)"
como bésica en un proyecto BPM independientemente del rol desempefiado.

El 33% de los encuestados esta de acuerdo y el 50% totalmente de acuerdo en valorar
la competencia “Identificar los indicadores clave del desempefio del negocio (KPIs)’
como bésica en un proyecto BPM independientemente del rol desempefiado.

La competencia “Aplicacion de técnicas de simulacion empresarial” no es considerada
basica por la mayoria de encuestados.

El 50% de los encuestados esta de acuerdo y el 17% totalmente de acuerdo en valorar
la competencia “Aplicar técnicas de notacion para la creacién de modelos de procesos
de negocio (BPMN)” como basica en un proyecto BPM independientemente del rol
desempeiiado.

El 50% de los encuestados esta de acuerdo y el 17% totalmente de acuerdo en valorar
la competencia “Aplicacion de técnicas de reingenieria de negocios (BPR)” como
basica en un proyecto BPM independientemente del rol desempefado.

La competencia “Aplicacion de calculos financieros a los proyectos (ROI, valoraciones,
BSC, etc)” toma valores divergentes en las respuestas.

La competencia “Capacidad para integrar sistemas de gestion por procesos en
sistemas TIC existentes (ERP, CRM, SCM, BI,...)’” toma valores divergentes en las
respuestas.

El 50% de los encuestados esta de acuerdo y el 50% totalmente de acuerdo en valorar
la competencia “Capacidad para disponer de visibilidad empresarial” como basica en
un proyecto BPM independientemente del rol desempefiado.

Otras competencias que no se han contemplado en la encuesta y que han sido
consideradas basicas por los encuestados son las siguientes:

» Poseer un conocimiento del negocio sobre el que se quiere definir el proceso.

» Tener capacidad de sintesis.

» Tener capacidad de definir de una forma estructurada la forma de trabajar
(presente o futura).

» Tener capacidad de trabajo en equipo y colaboracién entre negocio y TI.

Por tanto podemos concluir, comparando el resultado de la encuesta con las
competencias basicas coincidentes en proyectos de implantacion de BPM son:

= Dominar la comunicacion oral en el ambito profesional.

= Poseer capacidad de negociacion.

= Tener capacidad de resolucién de conflictos

= Tener capacidad de gestion de personas.

= Poseer capacidad de gestién del riesgo.

= Aplicar técnicas de cambio organizacional

= Aplicar técnicas de mejora continua de procesos (TFQM, BAM...)
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Identificar los indicadores clave del desempefio del negocio (KPIs)

Aplicar técnicas de notacién para la creacion de modelos de procesos de negocio
(BPMN)

Aplicar técnicas de reingenieria de negocios (BPR)

Disponer de capacidad de visibilidad empresarial.

Ademas de las competencias anteriores, es interesante considerar, a pesar de no
haber sido objeto del estudio, las siguientes:

v
v
v

Poseer conocimiento del negocio sobre el que se quiere definir el proceso.

Tener capacidad de sintesis.

Tener capacidad de definir de una forma estructurada la forma de trabajar
(presente o futura).

Tener capacidad de trabajo en equipo y colaboracién entre negocio y TI.
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5.2 Reflexion.

A continuacion se realiza una reflexion critica sobre la consecucién de los objetivos
planteados inicialmente.

Durante el desarrollo del estudio, se habia planteado un objetivo general que se tuvo
gue desestimar por el fuerte impacto que crearia en el estudio y la imposibilidad de
dedicacion para completarlo. El objetivo era “Analizar el impacto de la integracion de
los Sl de tipo BPM con otros sistemas ya establecidos en la organizacion de tipo SCM,
ERP, CRM, BI o cualquier otro desarrollado a medida”.

Este objetivo se pretendia ampliar con los siguientes objetivos especificos:

1. Evaluar los riesgos, amenazas y oportunidades consecuencia de la implantacién
BPM.

2. Determinar el grado de integracion (alta, baja, media) y la tipologia de integracion
gue se puede conseguir con BPM (horizontal, vertical, adhoc, etc.).

Sobre el seguimiento de la planificacion y la metodologia a continuacion se describen
los hechos mas relevantes acontecidos durante el desarrollo del proyecto.

La planificacién ha sido correcta en general aunque se ha producido una de las
desviaciones tipicas de cualquier otro proyecto informatico. Se ha realizado una
planificacion inicial sin haber podido desarrollar ni valorar la amplitud de los contenidos
necesarios para el desarrollo del proyecto.

Este hecho ha provocado que con posterioridad se produzca un reajuste de las
actividades planteadas a la realidad y a los recursos disponibles.

La metodologia ha sido totalmente adecuada, pasando de la idea inicial (perfilada y a
veces no del todo clara en este tipo de proyectos) a acotar la idea final de forma clara
y enriquecedora.

El desarrollo de las diferentes actividades de forma secuencial ha permitido una
secuencia correcta y ajustada en tiempo. Una replanificacion una vez dimensionada
toda la documentacién a trabajar hubiese sido necesaria. En el capitulo de riesgos del
proyecto ya se detectd este riesgo.

Las lineas de trabajo futuro que no se han podido explorar en este proyecto y han
guedado pendientes son las siguientes:

% La primera seria profundizar en las estrategias de implantacién de BPM ya que
constituyen un amplio proyecto con mudltiples ramificaciones y enfoques. El
presente estudio ha llegado a determinar los FCE a un nivel cualitativo. El trabajo
futuro seria profundizar en dichos FCE para establecer no sélo el nivel cualitativo
sino llegar a niveles cuantitativos a través de la utilizacion de KPIs, BSCs u otras
métricas que puedan servir para cuantificar la evolucién de los FCE.
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% Otra posible linea de trabajo futuro es el disefio de los escenarios para el
desarrollo de la formacion necesaria para cubrir los perfiles BPM identificados.

« Asimismo el segundo objetivo, que quedo6 en stand by, puede dar lugar a futuros
trabajos de investigacion sobre el impacto de BPM sobre la arquitectura
empresarial existente. Para poder progresar en este Ultimo supuesto, seria mas
conveniente utilizar una metodologia “Case Studies” tal como propone Brione Oatis
en el capitulo 10 de su libro [3], mas que un estudio documental como el realizado.
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6 GLOSARIO

ABC (Activity Based Costing): método de calculo de costes basado en actividades.

Analisis predictivo: algoritmos aplicados a patrones de informacion sobre actividades
y comportamientos que sirven de base estadisticamente valida para la prediccion de
posibles resultados futuros.

Arquitectura orientada a servicios (SOA): una arquitectura de software en la que se
empaguetan funciones nuevas y existentes y se proporcionan como servicios.

Asignatura: Cada materia o cada grupo de materias que integran un programa que ha
de ser ensefiado en un periodo de tiempo determinado, formando parte de un plan de
estudio.

Asynchronous Java and XML (AJAX): una técnica de desarrollo que aumenta la
capacidad de respuesta de las paginas web mediante el intercambio de pequefias
cantidades de datos de modo que la pagina web entera no se tenga que recargar cada
vez que el usuario solicita un cambio.

Balance Scorecard (Indicadores de desempefio): un entorno de trabajo para la
identificacion de las métricas empresariales mas alld de las medidas financieras
basicas utilizadas normalmente. Entre los indicadores de desempefio se cuentan
medidas de clientes, procesos y personas, asi como informacion financiera. Vinculan
objetivos estratégicos y métricas operacionales.

BAM: acronimo de Business Activity Monitoring (supervision de la actividad de
negocio), se trata de un software para la supervision en tiempo real de los procesos de
negocio.

BPEL: acrénimo de Business Process Execution Language (lenguaje de ejecucién de
procesos de negocio), se trata de un lenguaje XML para la especificacion de procesos
de negocio ejecutables, aplicado principalmente a la orquestacion de los servicios
web.

BPM: acrénimo de Business Process Management (gestion por procesos de negocio),
se trata de los métodos, técnicas y herramientas empleados para disefar, representar,
controlar y analizar procesos de negocio operacionales en los que estan implicados
personas, sistemas, aplicaciones, datos y organizaciones.

BPM Suite (BPMS): un completo conjunto de software que facilita todos los aspectos
de la gestién de procesos de negocio como disefio de procesos, flujo de trabajo,
aplicaciones, integracion y supervision de la actividad para entornos centrados tanto
en los sistemas como en el ser humano.

BPMN: acronimo de Business Process Modeling Notation (notacion de creacién de
modelos de procesos de negocio), se trata de una notacion grafica estandarizada para
representar los procesos de negocio en un flujo de trabajo, que facilita la mejora de la
comunicacion y la portabilidad de los modelos de proceso.
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BSC: Balanced ScoreCard.

Competencia profesional: conjunto de conocimientos, habilidades y atributos que
una persona es capaz de poner en practica satisfactoriamente durante el ejercicio de
su tarea profesional.

CPI: acrénimo de Continuous Process Improvement (mejora continua de los
procesos), constituye un incesante esfuerzo por descubrir y eliminar las causas de los
problemas en el rendimiento de los procesos de negocio y aumentar la creacion de
valor y la productividad.

EAl: acrénimo de Enterprise Application Integration (integracion de aplicaciones
empresariales), son las herramientas y practica de vincular aplicaciones y datos
informaticos con el fin de conseguir ventajas operacionales y empresariales.

EEES: Espacio Europeo de Educacién Superior
FCE: Factor Critico de éxito.

Flujo de trabajo (Workflow): un patrén orquestado y repetible de actividad
empresarial habilitado por la organizacion sistematica de recursos en procesos que
transforman materiales, proporcionan servicios o procesan informacion.

Gobierno: (o gobernanza) un marco para la toma de decisiones y la atribucién de
responsabilidad que produce resultados deseables dentro de la organizacion. El
entorno de gobierno determina el qué, quién y como de la toma de decisiones
empresariales.

ISO: Organizacion Internacional de Normalizacion.

KPI: acrénimo de Key Performance Indicators (indicadores clave de desempefio), es
cualquier conjunto de métricas financieras y no financieras que se pueden utilizar para
cuantificar el rendimiento empresarial. Por ejemplo, el tiempo del ciclo de procesos.

Lean: una metodologia de mejora basada en una definicion de valor centrada en el
cliente que proporciona ese valor de la manera mas efectiva posible, a través de la
combinacion de la eliminacién de los puntos de ineficiencia y un personal motivado y
comprometido.

Modelizacion de procesos: una prescripcion representativa de cémo debe funcionar
un conjunto de actividades en un flujo y secuencia con el fin de conseguir con
regularidad los resultados deseados.

Optimizacién de los procesos: la practica de realizar cambios y ajustes en un
proceso con el fin de mejorar su eficiencia o efectividad.

Optimizacién del rendimiento: la practica de realizar ajustes y cambios en las
actividades y procesos de negocio con la finalidad de mejorar el rendimiento.

Proceso: un conjunto de actividades, material y/o flujo de informacién que transforma
un conjunto de entradas en resultados definidos.
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Propietario del proceso: el individuo responsable del rendimiento y los recursos de
un proceso, Yy quien aporta a los proyectos apoyo, recursos y experiencia funcional. El
propietario del proceso es responsable de implementar mejoras en los procesos.

Reglas de negocio: la codificaciéon formal de las politicas y acciones empresariales en
practicas operacionales legales que se extraen del codigo de aplicacion y se
mantienen con independencia del mismo.

Simulacién: la creacion de modelos por ordenador de una situacién hipotética que se
puede analizar para determinar como puede funcionar una aplicacion dada de
sistemas cuando se implementan.

Six Sigma: un conjunto probado de herramientas analiticas, técnicas de control de
proyectos, métodos de generacion de informes y técnicas de gestion que se combinan
para elaborar mejoras muy importantes en la soluciéon de problemas y el rendimiento
empresarial.

TQM: acrénimo de Total Quality Management (gestion de calidad total), se trata de
una estrategia de gestion que integra la conciencia de la calidad en todas las
estructuras y procesos organizativos.

Transformacion empresarial: una iniciativa empresarial basada en programacion que
alinea personas, procesos y tecnologia a fin de lograr cambios y mejoras significativos
en el rendimiento.

UOC: Universitat Oberta de Catalunya.

Visibilidad empresarial: herramientas y técnicas que proporcionan visibilidad en
tiempo real y una comprension profunda de las actividades y procesos de negocio.
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8 ANEXOS.

8.1 Anexo |. Matriz asighaturas y competencias del grado.

Los nimeros que aparecen como nUmero de competencia

punto 5 de la presente investigacion.

NUmero de competencia (ver punto 3.1)
Asignaturas basicas y obligatorias

Fundamentos de programacion

Practicas de programacion

Algebra

Andlisis matematico

Fundamentos fisicos de la informéatica
Trabajo en equipo en la Red

Fundamentos de computadores
Administracién y gestién de organizaciones
Estadistica

Logica

Competencia comunicativa para profesionales de las TIC
Idioma moderno I: Inglés

Idioma moderno Ii: Inglés

Disefio y programacion orientada a objetos
Ingenieria del softw are

Sistemas operativos

Uso de bases de datos

Grafos y complejidad

Gestion de proyectos

Redes y aplicaciones Internet

Estructura de computadores

Inteligencia artificial

Administracién de redes y sistemas operativos
Interaccioén persona ordenador

Disefio de bases de datos

Sistemas distribuidos

Trabajo de fin de grado

estan referenciados al

11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
X 1
X 1
XX 2
XX 2
XX 2
3
X 1
2
XX 2
XX 2
1
1
1
X 1
XX 2
XX XX X 5
X|[X] 2
X[ X 2
5
XXX 3
XXX 3
X Xl 2
XX X X 4
X [ X 3
XX 2
XX X|X] 4
6

6 7 4 5 3 3 5 2 4 6
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Asignaturas optativas

Seguridad en redes de computadores

Estructura de redes de computadores

Disefio de redes de computadores

Disefio de sistemas operativos

Sistemas empotrados

Arquitectura de computadores

Arquitecturas de computadores avanzadas

Disefio de estructuras de datos

Ingenieria de requisitos

Anélisis y disefio con patrones

Ingenieria del softw are de componentes y sistemas distribuidos
Proyecto de desarrollo del softw are

Autématas y gramaticas

Compiladores

Representacion del conocimiento

Aprendizaje computacional

Minerfa de datos

Iniciativa emprendedora y direccion de organizaciones
Fundamentos de sistemas de informacion

Integracién de sistemas de informacién

Uso de sistemas de informacién en las organizaciones
Gestion funcional de servicios de SITI

Direccién estratégica de SUTI

Criptografia

Comercio electrénico

Modelado de sistemas

Arquitectura y administracion de bases de datos
Iniciacién a las matematicas para la ingenieria

Data w arehouse

Practicas en empresa

1 2 3 4 5 6 7 8 910 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
X X [ X X
XXX X
X[ XX X
X X | X X
XXX ]X X
X X
X | X X X X X
X X X
X[ X X
X[ X X
XX
X X[ X X X[ X X
X
X X X
X
X X
X X
X X X X
X X
X X XXX X X
X X XX X[X[X
X X X X[ X
X X | X X[ X ] X
X X X
X X X
X X X
X X X
X
X
XX XXX X

O NN BADBS DD O ONSNNDBDWNNRNBAENDOONWWWWWO MBS D
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8.2 Anexo Il. Cuestionario de validacién del trabajo.

PRESENTACION DEL CUESTIONARIO.

El presente cuestionario pretende validar las conclusiones obtenidas en la
investigacion realizada sobre el siguiente tema:

BPM: Factores criticos de éxito para la implantacion de una estrategia por procesos y
competencias profesionales necesarias para llevarla a término.

El cuestionario esta formado por 40 preguntas a las que se puede responder mediante
una de las siguientes opciones:

e Respuestas medidas con una escala Likert de 1 a 5 que se corresponde con
los cinco niveles de respuestas siguientes:

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

aokrwbdE

e Respuestas de tipo cualitativo son las que requieren de una respuesta
personal.

Para clasificar el cuestionario es importante situar a la persona que lo responde en
referencia a las siguientes cuestiones:

1. Su experiencia en proyecto/s BPM es como usuario o como consultor externo:

R1

2. Si su experiencia es como consultor, puede referenciar a que consultora
pertenece:

R2

3. Cuantos afios de experiencia en implantaciones BPM posee:

R3

4. Que Rol/es ha desempefiado en implantacion de BPM:

R4
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Cuestionario F.C.E. y competencias profesionales

Pregunta

1. Considera un factor critico de éxito la Alineacién
estratégica definida como la continua y estrecha
vinculacion de las prioridades de organizacion y los
procesos empresariales, lo que permite el logro de los
objetivos empresariales.

2. Considera un factor critico de éxito la Cultura y el
liderazgo definidos como los valores colectivos y culturales
gue conforman el proceso en relacion con las actitudes y
comportamientos.

3. Considera un factor critico de éxito a las Personas
definidos como los individuos y grupos que continuamente
mejoran y aplican su experiencia y conocimientos de los
procesos relacionados.

4. Considera un factor critico de éxito la Gobernanza
definida como la rendicién de cuentas transparente y
relevante; asi como la toma de decisiones y procesos de
recompensa para guiar las acciones.

5. Considera un factor critico de éxito a los Métodos
definidos como los enfoques y técnicas que apoyan y
permiten acciones consistentes sobre procesos y
resultados.

6. Considera un factor critico de éxito a la Tecnologia de la
informacién definida como los sistemas de gestién de
informacién, hardware y software que permiten y apoyan
las actividades de los procesos.

7. Considera algun otro factor critico de éxito para
implantar una estrategia por procesos que no se haya
recogido previamente.

8. Se ha cumplido el siguiente requerimiento: se ha
asegurado el apoyo del negocio y la alineacion estratégica.

9. Se ha cumplido el siguiente requerimiento: se ha
seleccionado correctamente el primer proyecto BPM para
la organizacion.

10. Se ha cumplido el siguiente requerimiento: se ha
basado el arranque de BPM en expertos en BPM
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Pregunta

11. Se ha cumplido el siguiente requerimiento: se han
asignado las funciones adecuadas para la implementacion
de BPM en la organizacion

12. Se ha cumplido el siguiente requerimiento: se han
definido los puntos de referencia de los procesos como
medida del éxito BPM.

13. Se ha cumplido el siguiente requerimiento: Se ha
valorado la importancia de la gestion del cambio
organizacional

14. Coincide con Gartner en la existencia de seis fases en
un modelo de madurez en la implantacion de una
estrategia orientada a la gestion por procesos (BPM).*?

15. Previamente a la implantacion de BPM, la gestion
empresarial esta aprovechando los métodos Six-Sigma,
Lean u otros para las iniciativas de mejora de procesos.

16. Previamente a la implantacion de BPM, la gestion
empresarial esta utilizando sistemas informéaticos
integrados (ERP, SCM, CRM, BI,...).

17. La implantacion de BPM con los sistemas actuales de
gestion empresarial dificultan su implantacién.

18. La implantacion de BPM con los sistemas actuales de
gestion empresarial facilitan su implantacion.

19. El impacto de la implantacion de BPM sobre la
Organizacion ha sido critico.

20. El impacto de la implantacién de BPM sobre los
sistemas de informacion ha sido critico.

21. Que rol o roles cree que han sido mas criticos para la
implantacién de su estrategia BPM.

22. Ha sido el CIO el encargado de llevar a término el
proceso de implantacion de BPM.

23. Normalmente los roles para implementar BPM han sido
desempefiados por Ingenieros Informaticos

12 s5j desconoce el modelo de madurez de Gartner en el Anexo puede consultar cuales son dichas fases.
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Pregunta

24. Normalmente los roles para implementar BPM han sido
desempefiados Licenciados no informéticos

25. La competencia “Comunicacion oral en el ambito
profesional” es basica en un proyecto BPM
independientemente del rol desempefiado.

26. La competencia “Capacidad de negociacion” es basica
en un proyecto BPM independientemente del rol
desempeiiado.

27. La competencia “Capacidad de resolucién de
conflictos” es basica en un proyecto BPM
independientemente del rol desempefiado.

28. La competencia “Versatilidad” es basica en un proyecto
BPM independientemente del rol desempefiado.

29. La competencia “Capacidad de gestién de personas” es
basica en un proyecto BPM independientemente del rol
desempefiado.

30. La competencia “Capacidad de gestion del riesgo” es
basica en un proyecto BPM independientemente del rol
desempenfado.

31. La competencia “Aplicar técnicas de cambio
organizacional” es basica en un proyecto BPM
independientemente del rol desempefiado.

32. La competencia “Aplicar técnicas de mejora continua
de procesos (TFQM, BAM...)” es basica en un proyecto
BPM independientemente del rol desempefiado.

33. La competencia “Identificar los indicadores clave del
desempeno del negocio (KPIs)” es basica en un proyecto
BPM independientemente del rol desempefiado.

34. La competencia “Aplicacion de técnicas de simulacion
empresarial’ es basica en un proyecto BPM
independientemente del rol desempefiado.

35. La competencia “Aplicar técnicas de notacién para la
creacion de modelos de procesos de negocio (BPMN)” es
basica en un proyecto BPM independientemente del rol
desempefiado.
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Pregunta

36. La competencia “Aplicacion de técnicas de reingenieria
de negocios (BPR)” es basica en un proyecto BPM
independientemente del rol desempefiado.

37. La competencia “Aplicacion de calculos financieros a
los proyectos (ROI, valoraciones, BSC, etc)” es basica en
un proyecto BPM independientemente del rol
desempeiiado.

38. La competencia “Capacidad para integrar sistemas de
gestién por procesos en sistemas TIC existentes (ERP,
CRM, SCM, Bl,...)” es basica en un proyecto BPM
independientemente del rol desempefiado.

39. La competencia “Capacidad para disponer de
visibilidad empresarial” es basica en un proyecto BPM
independientemente del rol desempefiado.

40. Otras competencias que no se han contemplado y que
son basicas en un proyecto BPM independientemente del
rol desempefiado.
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Pregunta 1 2 3 4

COMENTARIOS LIBRES®®:

13 . . . . . , . . s
Puede insertar cualquier comentario que considere de interés sobre la implantacion de proyectos
BPM relacionados con el cuestionario previo.
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Anexo del cuestionario. Fases de Madurez segun Gartner.

Fase Objetivo Descripcion de la principal motivacion
0 Reconocer las ineficiencias Descubrir las causas de ineficiencias y de
operacionales bajo rendimiento.
Tomar conciencia de proceso Crear una cultura que quiere entender sus
1 procesos existentes y aprender como
mejorarlos.
5 Establecer la automatizacion y el Automatizar y establecer procesos para la
control intra procesos. mejora continua.
Establecer la automatizacion y control | Optimizar las relaciones entre los procesos
3 entre procesos. de negocio a través de barreras
funcionales, socios y clientes.
Establecer un control de valoracion. Vincular resultados de proceso con los
4 resultados operacionales y estratégicos
deseados.
5 Crear una estructura de negocio agil. Creacion de procesos solidos que ofrezcan

una gran adaptabilidad frente al cambio.
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8.3 Anexo lll. Resultados de las encuestas.

Se ha recibido un retorno de seis encuestas. Los resultados son los siguientes:

o Primera parte: Factores criticos de éxito:

1. Considera un factor critico de éxito la Alineacion estratégica definida como la
continua y estrecha vinculacion de las prioridades de organizacion y los procesos
empresariales, lo que permite el logro de los objetivos empresariales.

17% De acuerdo

83% Totalmente de acuerdo

2. Considera un factor critico de éxito la Cultura y el liderazgo definidos como los
valores colectivos y culturales que conforman el proceso en relacién con las actitudes
y comportamientos.

17% Ni de acuerdo ni en desacuerdo
50% De acuerdo

33% Totalmente de acuerdo

3. Considera un factor critico de éxito a las Personas definidos como los individuos y
grupos que continuamente mejoran y aplican su experiencia y conocimientos de los
procesos relacionados.

17% Ni de acuerdo ni en desacuerdo

83% Totalmente de acuerdo

4. Considera un factor critico de éxito la Gobernanza definida como la rendicién de
cuentas transparente y relevante; asi como la toma de decisiones y procesos de
recompensa para guiar las acciones.

17% En desacuerdo
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50% Ni de acuerdo ni en desacuerdo
17% De acuerdo

17% Totalmente de acuerdo

5. Considera un factor critico de éxito a los Métodos definidos como los enfoques y
técnicas que apoyan y permiten acciones consistentes sobre procesos y resultados.

17% Ni de acuerdo ni en desacuerdo
50% De acuerdo

33% Totalmente de acuerdo

6. Considera un factor critico de éxito a la Tecnologia de la informacion definida como
los sistemas de gestion de informacion, hardware y software que permiten y apoyan
las actividades de los procesos.

17% En desacuerdo
33% Nide acuerdo ni en desacuerdo
17% De acuerdo

33% Totalmente de acuerdo

7. Considera algun otro factor critico de éxito para implantar una estrategia por
procesos que no se haya recogido previamente.

> Involucracion total por parte del equipo directivo / ejecutivo

» La participacion de una persona con capacidad de decisién a nivel de direccion, que
lidere la implantacién bajo el punto de vista del negocio

» Escalar las mejoras, comenzar con proyectos para luego crear un programa.

» Es fundamental la personalizaciéon del liderazgo en el proyecto BPM.

° Segunda parte: requerimientos basicos para el éxito.
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8. Se ha cumplido el siguiente requerimiento: se ha asegurado el apoyo del negocio y
la alineacion estratégica.

De acuerdo 50%

Totalmente de acuerdo 50%

9. Se ha cumplido el siguiente requerimiento: se ha seleccionado correctamente el
primer proyecto BPM para la organizacion.

De acuerdo 67%

Totalmente de acuerdo 33%

10. Se ha cumplido el siguiente requerimiento: se ha basado el arranque de BPM en
expertos en BPM

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33%
De acuerdo 50%

Totalmente de acuerdo 17%

11. Se ha cumplido el siguiente requerimiento: se han asignado las funciones
adecuadas para la implementacioén de BPM en la organizacion

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 17%
De acuerdo 33%

Totalmente de acuerdo 33%

12. Se ha cumplido el siguiente requerimiento: se han definido los puntos de referencia
de los procesos como medida del éxito BPM.

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 17%

De acuerdo 67%
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Totalmente de acuerdo 17%

13. Se ha cumplido el siguiente requerimiento: Se ha valorado la importancia de la
gestion del cambio organizacional

En desacuerdol17%
De acuerdo 17%

Totalmente de acuerdo 67%

14. Coincide con Gartner en la existencia de seis fases en un modelo de madurez en
la implantacién de una estrategia orientada a la gestion por procesos (BPM).

De acuerdo 67%

Totalmente de acuerdo 33%

15. Previamente a la implantacién de BPM, la gestion empresarial esta aprovechando
los métodos Six-Sigma, Lean u otros para las iniciativas de mejora de procesos.

Totalmente en desacuerdol17%
En desacuerdo33%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo33%

De acuerdol17%

16. Previamente a la implantacion de BPM, la gestibn empresarial esta utilizando
sistemas informaticos integrados (ERP, SCM, CRM, BI,...).

En desacuerdo17%

Ni de acuerdo ni en desacuerdo50%
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De acuerdo 33%

17. La implantacion de BPM con los sistemas actuales de gestibn empresarial
dificultan su implantacion.

Totalmente en desacuerdo17%

En desacuerdol17%

Ni de acuerdo ni en desacuerdol17%
De acuerdo33%

Totalmente de acuerdol1l7%

18. La implantacién de BPM con los sistemas actuales de gestién empresarial facilitan
su implantacion.

En desacuerdo 33%

Ni de acuerdo ni en desacuerdo67%

19. El impacto de la implantacion de BPM sobre la Organizacion ha sido critico.

En desacuerdo33%

Ni de acuerdo ni en desacuerdo67%

20. El impacto de la implantacion de BPM sobre los sistemas de informacion ha sido
critico.

Totalmente en desacuerdo17%

Ni de acuerdo ni en desacuerdo33%
De acuerdo 33%

Totalmente de acuerdo17%
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° Tercera parte: competencias y roles.

21. Que rol o roles cree que han sido mas criticos para la implantacion de su
estrategia BPM.

El rol de manager, en general

Consultor / Analista

El responsable del proyecto por parte del negocio y el arquitecto tecnol6gico
Usuarios y responsables de departamento.

YV V V

22. Ha sido el CIO el encargado de llevar a término el proceso de implantacién de
BPM.

Totalmente en desacuerdol17%
En desacuerdo33%
De acuerdo 33%

Totalmente de acuerdol17%

23. Normalmente los roles para implementar BPM han sido desempefiados por
Ingenieros Informéaticos

Totalmente en desacuerdo17%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo50%

De acuerdo 33%

24. Normalmente los roles para implementar BPM han sido desempefiados
Licenciados no informaticos

En desacuerdo 33%

Ni de acuerdo ni en desacuerdo33%
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De acuerdol7%

Totalmente de acuerdo17%

25. La competencia “Comunicacion oral en el ambito profesional” es basica en un
proyecto BPM independientemente del rol desempefiado.

Ni de acuerdo ni en desacuerdo33%
De acuerdo 33%

Totalmente de acuerdo33%

26. La competencia “Capacidad de negociacién” es basica en un proyecto BPM
independientemente del rol desempeiiado.

Ni de acuerdo ni en desacuerdo33%
De acuerdo 17%

Totalmente de acuerdo50%

27. La competencia “Capacidad de resolucion de conflictos” es basica en un proyecto
BPM independientemente del rol desempefiado.

De acuerdo 33%

Totalmente de acuerdo67%

28. La competencia “Versatilidad” es basica en un proyecto BPM independientemente
del rol desempefiado.

Ni de acuerdo ni en desacuerdo50%

De acuerdo 33%

Totalmente de acuerdol17%
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29. La competencia “Capacidad de gestién de personas” es basica en un proyecto
BPM independientemente del rol desempefiado.

Ni de acuerdo ni en desacuerdo33%
De acuerdo 17%

Totalmente de acuerdo50%

30. La competencia “Capacidad de gestion del riesgo” es basica en un proyecto BPM
independientemente del rol desempeiiado.

En desacuerdol17%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo33%

Totalmente de acuerdo50%

31. La competencia “Aplicar técnicas de cambio organizacional’ es basica en un
proyecto BPM independientemente del rol desempefiado.

De acuerdo 33%

Totalmente de acuerdo67%

32. La competencia “Aplicar técnicas de mejora continua de procesos (TFQM,
BAM...)" es basica en un proyecto BPM independientemente del rol desempefado.

Ni de acuerdo ni en desacuerdo17%
De acuerdo 33%

Totalmente de acuerdo50%

33. La competencia “Identificar los indicadores clave del desempefio del negocio
(KPIs)” es basica en un proyecto BPM independientemente del rol desempenado.

95



Ni de acuerdo ni en desacuerdol17%
De acuerdo 33%

Totalmente de acuerdo50%

34. La competencia “Aplicacion de técnicas de simulacion empresarial” es basica en
un proyecto BPM independientemente del rol desempefado.

En desacuerdol17%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo50%
De acuerdo 17%

Totalmente de acuerdol17%

35. La competencia “Aplicar técnicas de notacién para la creacién de modelos de
procesos de negocio (BPMN)” es basica en un proyecto BPM independientemente del
rol desempefiado.

Totalmente en desacuerdo17%

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo17%
De acuerdo 50%

Totalmente de acuerdol17%

36. La competencia “Aplicacion de técnicas de reingenieria de negocios (BPR)’ es
basica en un proyecto BPM independientemente del rol desempefiado.

Ni de acuerdo ni en desacuerdo33%

De acuerdo 50%

Totalmente de acuerdol17%
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37. La competencia “Aplicacion de calculos financieros a los proyectos (ROI,
valoraciones, BSC, etc)” es basica en un proyecto BPM independientemente del rol
desempeiiado.

En desacuerdol17%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo33%
De acuerdo 33%

Totalmente de acuerdol1l7%

38. La competencia “Capacidad para integrar sistemas de gestién por procesos en
sistemas TIC existentes (ERP, CRM, SCM, BI,...)” es basica en un proyecto BPM
independientemente del rol desempeiiado.

En desacuerdol17%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo33%
De acuerdo 33%

Totalmente de acuerdol17%

39. La competencia “Capacidad para disponer de visibilidad empresarial”’ es basica en
un proyecto BPM independientemente del rol desempefiado.

De acuerdo 50%

Totalmente de acuerdo50%

40. Otras competencias que no se han contemplado y que son basicas en un proyecto
BPM independientemente del rol desempefado.

» Conocimiento del negocio sobre el que se quiere definir el proceso.

» Capacidad de sintesis.

» Capacidad de definir de una forma estructurada la forma de trabajar (presente o
futura).

» Trabajo en equipo, colaboracién entre negocio y TI.
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