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Introduccioén
Propdsito

Este documento esta orientado al visitante para que fortalezca sus conocimientos en BPMN y que le
permita aplicarlos en algun proceso en el cual esta trabajando.

Alcance

El alcance de este documento es permitir al lector conocer las definiciones de conceptos por los
cuales se identifica un BPMN y asi, generar la perspectiva adecuada para la conclusiéon de sus
directrices en los proyectos de los cuales se necesita la incorporacién de BPMN.

Glosario

Documentos relacionados
Suposiciones y Restricciones

Se supone que la informacion entregada es pilar de inspiracidn para sus propios objetivos del lector.
No se indica un proyecto en particular, puesto que, si bien la descripcién de un modelamiento en el
proceso es Unica, la manera de enfrentar las directivas, es propia de cada negocio en el cual se
encuentra el proceso a definir.
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Ejemplo de diagrama de proceso.
Business Process Modeling Notation o BPMN

(En espafiol Notacién para el Modelado de Procesos de Negocio) es una notacion gréfica
estandarizada que permite el modelado de procesos de negocio, en un formato de flujo de trabajo
(workflow). BPMN fue inicialmente desarrollada por la organizacién Business Process Management
Initiative (BPMI), y es actualmente mantenida por el OMG (Object Management Group), luego de la
fusion de las dos organizaciones en el afio 2005. Su versién actual, en abril de 2011, es la 2.0.

El principal objetivo de BPMN es proveer una notacion estandar que sea facilmente legible y
entendible por parte de todos los involucrados e interesados del negocio (stakeholders). Entre estos
interesados estan los analistas de negocio (quienes definen y redefinen los procesos), los
desarrolladores técnicos (responsables de implementar los procesos) y los gerentes y administradores
del negocio (quienes monitorean y gestionan los procesos). En sintesis BPMN tiene la finalidad de
servir como lenguaje comuan para cerrar la brecha de comunicacion que frecuentemente se presenta
entre el disefio de los procesos de negocio y su implementacion.

Actualmente hay una amplia variedad de lenguajes, herramientas y metodologias para el
modelamiento de procesos de negocio. La adopcion cada vez mayor de la notacion BPMN como
estandar ayudara a unificar la expresion de conceptos basicos de procesos de negocio (por ejemplo
procesos publicos y privados, orquestacion, coreografia, etc.) asi como conceptos avanzados de
modelamiento (por ejemplo manejo de excepciones, compensacién de transacciones, entre otros).
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Ambito de la BPMN

BPMN esta4 planeada para dar soporte Unicamente a aquellos procesos que sean aplicables a
procesos de negocios. Esto significa que cualquier otro tipo de modelado realizado por una
organizacion con fines distintos a los del negocio no estara en el ambito de BPMN. Por ejemplo, los
siguientes tipos de modelado no estarian en el ambito de BPMN:

e Estructuras organizacionales
¢ Descomposicion funcional
¢ Modelos de datos

Adicionalmente, a pesar de que BPMN muestra el flujo de datos (mensajes) y la asociacién de
artefactos de datos con las actividades, no es de ningiin modo un diagrama de flujo de datos.

Elementos

El modelamiento en BPMN se realiza mediante diagramas muy simples con un conjunto muy pequefio
de elementos gréaficos. Con esto se busca que para los usuarios del negocio y los desarrolladores
técnicos sea facil entender el flujo y el proceso. Las cuatro categorias basicas de elementos son:

e Objetos de flujo: Eventos, Actividades, Rombos de control de flujo (Gateways)
e Objetos de conexién: Flujo de Secuencia, Flujo de Mensaje, Asociacion

e Swimlanes (Carriles de piscina): Pool, Lane
e Artefactos: Objetos de Datos, Grupo, Anotacion

Estas cuatro categorias de elementos nos dan la oportunidad de realizar un diagrama simple de
procesos de negocio (en inglés Business Process Diagram o BPD). En un BPD se permite definir un
tipo personalizado de Objeto de Flujo o un Artefacto, si con ello se hace el diagrama mas
comprensible.

Véase también

Workflow

Business Process Modeling

Business Process Management

BPEL

Cadenas de Proceso Orientadas por Eventos
YAWL

XPDL

Patrones de Workflow

Arquitectura de Functional Software
Arquitectura del Sistema

Referencias
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Business Process Modeling

Por definicion un BPM es un orquestador de actividades de sistemas como humanas. Sobre el tema
de eficiencia, es un tema de disefio y arquitectura de solucién. La misma arquitectura de BPM tiene
sus implicaciones y esto esta presente en otras soluciones de mercado.

Drools o Activiti son principalmente por el enfoque de comunidad libre que ofrecen y la
permeabilidad en la integracion y evolucion de los productos.

En este estado de continua evolucién tecnolégica en que estamos inmersos, determinar las
caracteristicas necesarias para que una aplicacién pueda ostentar el nombre de BPMS (Software que
soporta la estrategia BPM) es muy dificil.

Hay muchos expertos y destacadas asociaciones que han publicado sus opiniones, de las que mas o
menos puede sacarse la conclusion de que los BPMS son sistemas que permiten la Orquestacion de
los Procesos, las Personas, las Aplicaciones ya existentes y la Informacion que se va generando en la
organizacion.

Cada proveedor de BPMS, naturalmente, coincide con las funcionalidades que han implantado a sus
productos. Por ejemplo, se considera que si BPMS va a manejar todos los trabajos de los empleados
de la entidad, la interfaz se debe soportar sobre una Intranet Corporativa, o que no tiene mucho
sentido que la Creacién, Flujo, Consulta, etc. de los Documentos se realice de forma independiente
del resto de actividades de la entidad.

Debe contener:

e Diagramador de Proceso. Herramienta para dibujar el proceso.

e Motores de Orquestacion. Permiten coordinar la secuencia de actividades segun los flujos y
reglas de las Clases de Proceso.

e Diseflador de Formularios. Herramienta de definicién de formularios e informes que no estan
disponibles en los componentes que se necesitan para apoyar el proceso de disefio.

e Inteligencia de Procesos. Herramientas BAM (Business Activity Monitoring), Bl (Business
Intelligence), Cuadro de Mandos, KPI's (Key Performance Indicators), etc.

e Herramientas de Integracién. Que permitan integrar el modelo con otros sistemas, como ERP
o0 los sistemas legados de la empresa.

SAP NetWeaver Business Process Management, es uno de las caracteristicas de esta plataforma,
que permite modelar y ejecutar procesos de negocio utiizando BPMN. A pesar de que cada
propietario provee su propia implementacién de una herramienta BPM, el concepto la esencia en el
gue se basan es la misma. También depende de los estandares que sigue cada herramienta.
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Trazabilidad entre la estrategia y BPM a través
del Balance Scorecard

Un modelo de gestion estratégica basado en Balance scorecard mas Analisis FODA mas Modelos
de Porter, etc., con BPM. Calzan muy bien, de hecho el modelo de gestion es la base para guiar el
proyecto BPM y en particular el balance scorecard es de gran ayuda. En este sentido, se ha visto
proyectos de BPM que se basan principalmente en la automatizacién de procesos, pero dejan de lado
le estrategia y no hay trazabilidad entre los objetivos de la alta gerencia (Rentabilidad), de clientes
(mejor producto o servicio), procesos a modificar y los recursos, los que si estan considerado en el
Balance Scorecard.

Méas que trazabilidad entre estrategia y procesos, lo que debe haber es un alineamiento, existen
muchas Framework para proyecto BPM que entre sus primeras etapas proponen el alineamiento de la
arquitectura de negocio con la arquitectura de procesos, lastimosamente muchas de las herramientas
gue se dicen llamar bpms en el mercado no abordan desde este nivel a la organizacion pero si lo hace
ARIS, que también propone una arquitectura empresarial para ver a la organizacion de una manera
holistica.

Una forma simple de alinear los procesos y la estrategia es preocuparse de que las métricas del
proceso (esté o no implementado en un BPMS) siempre tengan una componente que mire "hacia
afuera" (al cliente, o hacia los resultados globales de la empresa) mas que a los resultados internos
del proceso. Esto no requiere de un framework ni artefactos complejos, sino simplemente de una
correcta definicién y uso de las métricas.

Las palabras claves son:

Estrategia Aris
Framework Lombardi
Metodologias Process Server
BPM ILog
BPMS ESB
SOA WSRR

App Server
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El modelo de las 5 fuerzas de Porter

Un enfoque muy popular para la planificacion de la estrategia corporativa ha sido el propuesto en
1980 por Michael E. Porter en su libro Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
and Competitors.

El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias de
rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algun segmento de éste. La idea es que la corporacién
debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial:

Amenaza de entrada de nuevos
competidores (Fuerza 1)

El mercado o el segmento no son atractivos
dependiendo de si las barreras de entrada
son faciles o no de franquear por nuevos
participantes que puedan llegar con nuevos
recursos y capacidades para apoderarse de
una porcion del mercado.

Larivalidad entre los competidores
(Fuerza 2)

Para una corporacion sera mas dificil

competir en un mercado o en uno de sus Aln Fienes chancg de ganar... pero creo que
segmentos donde los competidores estén perdiste tu ventaja competitiva sostenible
muy bien posicionados, sean muy numerosos cuando te aplicaron la llave Nelson...

y los costos fijos sean altos, pues constantemente estara enfrentada a guerras de precios, camparfas
publicitarias agresivas, promociones y entrada de nuevos productos.

Poder de negociacién de los proveedores (Fuerza 3)

Un mercado o segmento del mercado no serd atractivo cuando los proveedores estén muy bien
organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y
tamafio del pedido. La situacién sera ain mas complicada si los insumos que suministran son claves
para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La situacion serd aun mas critica si al
proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia adelante. (Para una explicacion del concepto
de integracion hacia adelante ver El Proceso de Evolucion de la Planeacion Estratégica Tradicional).

Poder de negociacién de los compradores (Fuerza 4)

Un mercado o segmento no sera atractivo cuando los clientes estdn muy bien organizados, el
producto tiene varios 0 muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para
el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual 0 a muy bajo costo. A mayor
organizacion de los compradores mayores seran sus exigencias en materia de reduccion de precios,
de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporacion tendra una disminucion en los
margenes de utilidad. La situacion se hace mas critica si a las organizaciones de compradores les
conviene estratégicamente integrarse hacia atras. (Para una explicacion del concepto de integracion
hacia atras ver El Proceso de Evolucién de la Planeacién Estratégica Tradicional).
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Amenaza de ingreso de productos sustitutos (Fuerza 5)

Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La
situacion se complica si los sustitutos estan mas avanzados tecnolégicamente o pueden entrar a
precios mas bajos reduciendo los margenes de utilidad de la corporacion y de la industria.

Las Cinco Fuerzas que guian la Competencia
Indusirial

Porter 1380
S
Competencia Amenaza
Potencial

Fodernegociado A0 Foder negcciadcr
A Competidores en la A

Proveedores Industria = Compraderes
Rivalidad entre ellos

JR. S

Sustitutos &m enaza

Para éste tipo de modelo tradicional, la defensa consistia en construir barreras de entrada alrededor
de una fortaleza que tuviera la corporacién y que le permitiera, mediante la proteccion que le daba
ésta ventaja competitiva, obtener utilidades que luego podia utilizar en investigacién y desarrollo, para
financiar una guerra de precios o para invertir en otros negocios. Porter identificé seis barreras de
entrada que podian usarse para crearle a la corporacién una ventaja competitiva:

Economias de Escala (Barrera 1)

Supone al que las posea, debido a que sus altos volimenes le permiten reducir sus costos, dificultar a
un nuevo competidor entrar con precios bajos. Hoy, por ejemplo, la caida de las barreras geograficas
y la reduccién del ciclo de vida de los productos, nos obliga a evaluar si la busqueda de economias de
escala en mercados locales nos resta flexibilidad y nos hace vulnerables frente a competidores méas
agiles que operan globalmente.

Diferenciacion del Producto (Barrera 2)

Asume que si la corporacion diferencia y posiciona fuertemente su producto, la compafiia entrante
debe hacer cuantiosas inversiones para reposicionar a su rival. Hoy la velocidad de copia con la que
reaccionan los competidores o sus mejoras al producto existente buscando crear la percepcion de una
calidad mas alta, erosionan ésta barrera.
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Inversiones de Capital (Barrera 3)

Considera que si la corporacion tiene fuertes recursos financieros tendra una mejor posicion
competitiva frente a competidores mas pequefios, le permitird sobrevivir mas tiempo que éstos en una
guerra de desgaste, invertir en activos que otras compafiias no pueden hacer, tener un alcance global
o ampliar el mercado nacional e influir sobre el poder politico de los paises o regiones donde operan.

Hoy en dia en la mayoria de los paises del mundo se han promulgado leyes antimonopélicas tratando
por lo menos en teoria de evitar que las fuertes concentraciones de capital destruyan a los
competidores mas pequefios y mas débiles. La creacién de barreras competitivas mediante una fuerte
concentracién de recursos financieros es un arma muy poderosa si la corporacién es flexible en la
estrategia, agil en sus movimientos tacticos y se ajusta a las leyes antimonopdlicas.

No obstante su fuerza financiera, la corporacion debe tener en cuenta que los pequefios competidores
pueden formar alianzas o recurrir a estrategias de nichos. Aqui Sun Tzu nos advierte: "Si se efectla
un ataque en la proporcién de uno contra diez hay que comparar, en primer lugar, la sagacidad y la
estrategia de los generales contendientes..."

Desventaja en Costos independientemente de la Escala (Barrera 4)

Seria el caso cuando compafias establecidas en el mercado tienen ventajas en costos que no
pueden ser emuladas por competidores potenciales independientemente de cual sea su tamafio y sus
economias de escala. Esas ventajas podian ser las patentes, el control sobre fuentes de materias
primas, la localizacion geogréfica, los subsidios del gobierno, su curva de experiencia. Para utilizar
ésta barrera la compafila dominante utiliza su ventaja en costos para invertir en campafias
promocionales, en el redisefio del producto para evitar el ingreso de sustitutos o en nueva tecnologia
para evitar que la competencia cree un nicho.

Acceso a los Canales de Distribucién (Barrera 5)

En la medida que los canales de distribucidn para un producto estén bien atendidos por las firmas
establecidas, los nuevos competidores deben convencer a los distribuidores que acepten sus
productos mediante reduccion de precios y aumento de margenes de utilidad para el canal, compartir
costos de promocion del distribuidor, comprometerse en mayores esfuerzos promocionales en el
punto de venta, etc., lo que reducira las utilidades de la compafiia entrante. Cuando no es posible
penetrar los canales de distribucion existentes, la compafiia entrante adquiere a su costo su propia
estructura de distribucidn y aun puede crear nuevos sistemas de distribucion y apropiarse de parte del
mercado.

Politica Gubernamental (Barrera 6)

Las politicas gubernamentales pueden limitar o hasta impedir la entrada de nuevos competidores
expidiendo leyes, normas y requisitos. Los gobiernos fijan, por ejemplo, normas sobre el control del
medio ambiente o sobre los requisitos de calidad y seguridad de los productos que exigen grandes
inversiones de capital o de sofisticacion tecnoldgica y que ademas alertan a las compafiias existentes
sobre la llegada o las intenciones de potenciales contrincantes. Hoy la tendencia es a la
desregularizacion, a la eliminacion de subsidios y de barreras arancelarias, a concertar con los
influyentes grupos de interés politico y econémico supranacionales y en general a navegar en un
mismo océano econdémico donde los mercados financieros y los productos estdn cada vez mas
entrelazados.
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La estrategia es incrementalmente dinamica. Las fuentes de ventajas tradicionales ya no proporcionan
seguridad a largo plazo. Las barreras tradicionales de entrada al mercado estan siendo abatidas por
jugadores habiles y rapidos. La fortaleza de una estrategia dada no esta determinada por el
movimiento inicial, sino por que tan bien nos anticipamos y enfrentamos a las maniobras y a las
reacciones de los competidores y a los cambios en las demandas de los clientes a través del tiempo.

El éxito de la estrategia depende de que tan efectivamente ésta pueda manejar los cambios que se
presenten en el ambiente competitivo. La globalizaciéon y el cambio tecnolégico estan creando nuevas
formas de competencia; la desregularizacion esta cambiando las reglas de la competencia en muchas
industrias; los mercados se estan volviendo mas complejos e impredecibles; los flujos de informacion
en un mundo fuertemente interconectado les estan permitiendo a las empresas detectar y reaccionar
frente a los competidores mucho mas rapidamente.

Esta competencia acelerada nos esta diciendo que ya no es posible esperar por la accion del
competidor para nosotros decidir como vamos a reaccionar. El nuevo grito de guerra es anticiparse y
prepararse para enfrentar cualquier eventualidad. Cada movimiento de la competencia debe
enfrentarse con una rapida contramaniobra, puesto que cualquier ventaja es meramente temporal.

El analisis FODA

FODA (en inglés SWOT), es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica que le permitira
trabajar con toda la informaciéon que posea sobre su negocio, Util para examinar sus Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Este tipo de andlisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre las caracteristicas
particulares de su negocio y el entorno en el cual éste compite. El analisis FODA tiene mdltiples
aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la corporacion y en diferentes unidades de
andlisis tales como producto, mercado, producto-mercado, linea de productos, corporacion, empresa,
divisién, unidad estratégica de negocios, etc.). Muchas de las conclusiones obtenidas como resultado
del analisis FODA, podran serle de gran utilidad en el andlisis del mercado y en las estrategias de
mercadeo que disefie y que califiquen para ser incorporadas en el plan de negocios.

El andlisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito de su negocio.
Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al compararlo de manera objetiva y
realista con la competencia y con las oportunidades y amenazas claves del entorno.

EL ANALISIS DOFA
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Lo anterior significa que el andlisis FODA consta de dos partes: una interna y otra externa.

e la parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de su negocio, aspectos sobre
los cuales usted tiene algun grado de control.

e la parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe enfrentar
su negocio en el mercado seleccionado. Aqui usted tiene que desarrollar toda su capacidad y
habilidad para aprovechar esas oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas,
circunstancias sobre las cuales usted tiene poco o ningun control directo.

Fortalezas y Debilidades

Considere areas como las siguientes:
e Andlisis de Recursos: Capital, recursos humanos, sistemas de informacion, activos fijos,
activos no tangibles.
e Analisis de Actividades: Recursos gerenciales, recursos estratégicos, creatividad
e Andlisis de Riesgos: Con relacion a los recursos y a las actividades de la empresa.
e Andlisis de Portafolio: La contribucidon consolidada de las diferentes actividades de la
organizacion.

Hagase preguntas como éstas:
e ¢ Cuales son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree que supera a sus principales
competidores?
e ¢Cudles son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree que sus competidores lo
superan?

Al evaluar las fortalezas de una organizacién, tenga en cuenta que éstas se pueden clasificar asi:

1. Fortalezas Organizacionales Comunes: Cuando una determinada fortaleza es poseida por un
gran numero de empresas competidoras. La paridad competitiva se da cuando un gran nimero de
empresas competidoras estan en capacidad de implementar la misma estrategia.

2. Fortalezas Distintivas: Cuando una determinada fortaleza es poseida solamente por un reducido
namero de empresas competidoras. Las empresas que saben explotar su fortaleza distintiva,
generalmente logran una ventaja competitiva y obtienen utilidades econémicas por encima del
promedio de su industria. Las fortalezas distintivas podrian no ser imitables cuando:

e Su adquisicion o desarrollo pueden depender de una circunstancia histérica Unica que otras
empresas no pueden copiar.

e Su naturaleza y caracter podria no ser conocido o comprendido por las empresas
competidoras. (Se basa en sistemas sociales complejos como la cultura empresarial o el
trabajo en equipo).

3. Fortalezas de Imitacion de las Fortalezas Distintivas: Es la capacidad de copiar la fortaleza
distintiva de otra empresa y de convertirla en una estrategia que genere utilidad econémica.

La ventaja competitiva sera temporalmente sostenible, cuando subsiste después que cesan todos los
intentos de imitacidn estratégica por parte de la competencia.

Al evaluar las debilidades de la organizacion, tenga en cuenta que se esta refiriendo a aquellas que le
impiden a la empresa seleccionar e implementar estrategias que le permitan desarrollar su mision.
Una empresa tiene una desventaja competitiva cuando no estd implementando estrategias que
generen valor mientras otras firmas competidoras si lo estan haciendo.
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Oportunidades y Amenazas

Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas areas que podrian generar muy altos
desempefios. Las amenazas organizacionales estan en aquellas areas donde la empresa encuentra
dificultad para alcanzar altos niveles de desempefio.
Considere:
e Analisis del Entorno: Estructura de su industria (Proveedores, canales de distribucion,
clientes, mercados, competidores).
e Grupos de interés: Gobierno, instituciones publicas, sindicatos, gremios, accionistas,
comunidad.
e El entorno visto en forma méas amplia: Aspectos demograficos, politicos, legislativos, etc.
Preguntese:
e ¢ Cuales son realmente las mayores amenazas que enfrenta en el entorno?
e ¢ Cudles son las mejores oportunidades que tiene?

Una sintesis del analisis FODA

En cada mercado, el FODA debe relacionarse con la estrategia competitiva de la empresa

Las estrategias competitiva y de portafolio se impactan mutuamente.

Ambas decisiones estratégicas son los Unicos instrumentos de Creacién de Valor Econdmico

en el marco de un nivel asumible y aceptable de exposicion al riesgo.

4. No es suficiente quedarnos en la fase de diagnéstico del FODA: debemos procurar instalar un
Sistema Integral de Innovacién.

5. El proceso del FODA debe ser interfuncional y en grupo.

6. EIl Sistema de Gestion de Proyectos debe alimentarse a través del Sistema Integral de
Innovacién, y debe asegurar su implementacion.

7. Dado que seguramente se necesitaran cambios, es importante que se revisen las
innovaciones implementadas.

8. Un FODA puede ocasionar resistencia al cambio por parte de los empleados, por lo que sera
necesario trabajar en este sentido.

9. Al realizar el andlisis, descubriremos que hay mucha informacion que no conocemos
(principalmente sobre la competencia). Asi que, el FODA nos servira para saber ¢Qué? no
sabemos y para decidir si queremos saberlo 0 no nos importa o es muy caro (y asumimos el
riesgo).

10. El FODA no es algo que se realice de una vez y para siempre, es un procedimiento que no

termina nunca y que debe convertirse en parte de la cultura de la empresa.

wN e
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