Encontrara mas informacion en
www.softwareag.es/
InteligenciaDeProcesos
ParaDummies

O software

jAprenda sobre
Inteligencia de
Procesos!

n especial de Software AG

Edicié

iSoluciones
practicas

para todos!

CONSEJOS gratuitos en dummies.com®

Tobias Blickle
Helge Hess

Joerg Klueckmann
Mike Lees

Bruce Williams


http://www.dummies.com
http://www.softwareag.es/InteligenciaDeProcesosParaDummies

G software

Software AG es lider mundial en excelencia de procesos de
negocio. En nuestros 40 ainos dedicados a la innovacion, hemos
creado entre otros productos Adabas, la primera base de datos
transaccional de alto rendimiento; ARIS, la primera plataforma
de analisis de procesos de negocio, y webMethods, el primer
servidor B2B y plataforma de integracion basada en SOA.

Somos los unicos del mundo que ofrecemos soluciones
completas y sencillas para la gestion de procesos de negocio
(BPM) con el coste total de propiedad mas bajo. Nuestras
marcas lideres en la industria, ARIS, webMethods, Adabas,
Natural e IDS Scheer Consulting, representan un porfolio tnico
para: estrategias de procesos, disefno, integracion y control;
gestion de datos e integracion basada en SOA; implementacion
SAP gestionada por procesos, asi como consultoria estratégica
de procesos y servicios.
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Prologo

a Inteligencia de Procesos es la respuesta a la necesidad

que tienen las organizaciones de procesar la informacién
a tiempo, y la capacidad de adoptar decisiones con rapidez
como exige el actual y dindmico desarrollo econémico.

Tradicionalmente, los conceptos relacionados con la
inteligencia del negocio se centraban en la comunicacion
interna y externa. Los almacenes de datos se desarrollaron a
principios de los 90 para proporcionar una informacién
integrada y coherente que pudiera respaldar las decisiones de
la direccién. Por esos mismos afos, se empez6 a adoptar de
forma generalizada, la tecnologia para el procesamiento
analitico en linea (OLAP: On-Line Analytical Processing) que
facilita a los usuarios finales un analisis rapido e interactivo de
los datos de su negocio. Ambos conceptos estan en la base de
muchos sistemas de Inteligencia Empresarial, pero estan
limitados al uso de informacién sobre hechos pasados.

Diez afios mas tarde, en torno al afio 2000, empez6 a
manifestarse una clara concienciacion de que los datos
estratégicos relacionados con la planificacién y generados
para reflejar el futuro de una organizacién, también eran una
parte importante de la Inteligencia Empresarial. Las
previsiones se incorporaron entonces a las aplicaciones de
andlisis y generacion de informes que, por lo general,
presentaban las desviaciones detectadas entre los datos reales
y proyectados.

Ahora, en 2010, la impredecible y siempre cambiante economia
también obliga a las organizaciones a mirar al presente. Los
procesos son ahora sometidos a un andlisis mas minucioso y
es necesario monitorizarlos y controlarlos en tiempo real para
que las organizaciones puedan reaccionar mas rapido a los
eventos del negocio. Estas quieren, ademas, automatizar,
siempre que sea posible, la toma de decisiones en la fase de
ejecucion de los procesos. Los sistemas de Inteligencia de
Procesos ofrecen para ello una solucién que combina las
tecnologias de control del rendimiento pasado y futuro, el
respaldo a la planificacién futura y el apoyo a las necesidades
operativas inmediatas de los procesos.

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
difusion, distribucion o utilizacion sin autorizacion esta estrictamente prohibida.
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Desde un punto de vista tanto tecnolégico como conceptual, la
aparicion de la Inteligencia de Procesos no ha hecho mas que
comenzar. Los estudios realizados en el BARC (Business
Application Research Center), muestran que muchas
organizaciones no cuentan con los prerequisitos basicos para
estar en disposicion de implementar la Inteligencia de
Procesos. Estos comienzan con la definicion y evaluacion de
los Indicadores clave de rendimiento (KPI: Key Performance
Indicators) de los procesos, y terminan con la implementacion
de la tecnologia necesaria, como es la capacidad de integrar y
analizar rapidamente los datos de procesos del negocio. La
necesidad de integrar la Inteligencia de Procesos dentro de la
Inteligencia Empresarial y de las estrategias de gestion de
procesos crecerd muy rapidamente, por lo que es esencial
tenerla ya presente.

Este libro proporciona un excelente punto de partida para las
compafiias que desean adoptar la Inteligencia de Procesos.

Es una presentacion excelente de los conceptos y tecnologias
relacionados con ella, que le ayudara a dar los primeros pasos en
este nuevo capitulo de la Inteligencia Empresarial y que le servira
de respaldo en el momento de tomar decisiones. Espero que
disfruten de la lectura de este libro y les deseo todo el éxito en la
implantacion de sus ideas.

Dr. Carsten Bange
Fundador y CEO
Business Application Research Center (BARC)

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
difusion, distribucion o utilizacion sin autorizacion esta estrictamente prohibida.



Introduccion

ivimos en un mundo de procesos, y en el siglo XXl es
imprescindible que su empresa esté orientada hacia éstos.
Coémo Gestor debe tener acceso a la informacion relacionada
con los procesos, y ésta debe ser comprensible y aplicable.
La esencia misma del rendimiento de un negocio depende de
la eficacia de sus procesos. Existen cientos e incluso miles
de procesos activos en su compaiiia; su capacidad para
comprenderlos y gestionarlos es la clave para definir su éxito.

Para destacar en este ambito, necesita algo mas que una formaciéon
y unas cuantas competencias. Estas le ayudaran a dar los primeros
pasos, pero es necesario que conozca a fondo los procesos y los
gestione con inteligencia. Pero, por mucha habilidad que se tenga
en la gestién de procesos, no es suficiente. Tiene que disponer en
todo momento de toda la informacion. Y ademas de todo ello, tiene
que ser capaz de aplicar la profundidad de estos conocimientos,
con un razonamiento licido y una habilidad para resolver
problemas que esté centrada en los objetivos.

La combinacién de todo lo anterior significa que necesita
inteligencia para una empresa orientada a procesos. Y esto, en
otras palabras, quiere decir que debe contar con Inteligencia de
Procesos.

La Inteligencia de Procesos (IP) ha emergido rapidamente en el
panorama empresarial para designar el modo que permite a las
personas despuntar en un mundo moderno orientado a procesos.
La IP es un conjunto de herramientas y técnicas disefiadas y
creadas para comprender una empresa desde la perspectiva de
los procesos, que distingue los procesos activos y conoce lo que
sucede dentro y fuera de ellos.

Acerca de este libro

Hemos escrito este libro para que le sirva de guia y referencia.
Tanto si es un director de empresa, un especialista en Tl o,
quizéas, un profesional ambicioso, que desea saber qué es la
Inteligencia de Procesos y como aplicarla. jEste libro es para
usted!

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
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2 Inteligencia de Procesos para Dummies

Inteligencia de Procesos para Dummies, edicion especial de
Software AG, es mas que una mera presentacion o estudio sobre la
Inteligencia de Procesos. Describe los aspectos relacionados con la
gestién del negocio y la tecnologia de la informacién, para ahondar
en los fundamentos sobre los que se ha desarrollado la IP. En tanto
que libro bésico, es necesariamente breve, por lo que deseara
profundizar méas sobre las areas que maés le interesan. También

es un libro de referencia, organizado en capitulos para que pueda
consultar directamente los puntos que mas necesita.

Utilizamos algunos conceptos y términos relacionados con la
gestion del negocio, la mejora de procesos y la informacién.
Para profundizar sobre algunos de estos aspectos, consulte
las publicaciones Introduccion a BPM para Dummies de Kiran
Garimella, Mike Lees y Bruce Williams; Adopcion de SOA para
Dummies de Miko Matsumura, Bjoern Brauel y Jignesh Shah;
Six Sigma For Dummies de Craig Gygi y Bruce Williams; y Lean
For Dummies de Bruce Williams y Natalie Sayer. Consulte
igualmente Balanced Scorecard Strategy For Dummies de Charles
Hannabarger, Frederick Buchman y Peter Economy (todos
publicados por Wiley).

Iconos utilizados en el libro

NCL
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<

WTECH,
) e,
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En los margenes de este libro vera algunos iconos ttiles que
pueden ayudarle a identificar determinados tipos de informacién:

Puntos clave para implementar con éxito la Inteligencia de
Procesos.

Cuidado, le sefialamos los riesgos o escollos que pueden
complicarle las cosas.

Este icono hace referencia a detalles técnicos.

Este icono representa el resumen de un determinado concepto.

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
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Capitulo 1

Aprenda mas sobre Inteligencia
de Procesos

En este capitulo
Qué significa la Inteligencia de Procesos
Por qué las compaiiias utilizan la Inteligencia de Procesos
Quiénes son las tres partes implicadas

Cual es el ciclo para alcanzar la Excelencia en los Procesos de Negocio

La Inteligencia de Procesos es una combinacion especial

de sentido comin e informacién. Los conocimientos se
adquieren con educacién, formacién, asesoramiento y con

la aplicacién continua de la experiencia (consulte el capitulo

4). Los sistemas y tecnologias de informacién capturan y le
transmiten a usted la informacién (consulte el capitulo 3). Estos
sistemas forman parte de la infraestructura de informacién de su
negocio. Pertenecen ademas al mismo universo de informacién
que incluye los sistemas de las empresas de sus clientes y
proveedores e incluso de otros sistemas y datos que circulan por
Internet.

La Inteligencia de Procesos satisface el hambre por conocer
mejor su negocio y le alimenta de la informacién que necesita, en
el momento que la necesita y de la forma que pueda digerirla y
transformarla en una energia que le impulse hacia delante.

Comprender la Inteligencia de
Procesos

La Inteligencia de Procesos (IP) es la capacidad de comprender
los procesos del negocio y de saber utilizarlos con eficacia. Si
tiene IP, puede utilizar sus procesos de negocio para mejorar

la calidad de los servicios y productos, la productividad y la

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
difusion, distribucion o utilizacion sin autorizacion esta estrictamente prohibida.



b Inteligencia de Procesos para Dummies

rentabilidad porque, gracias a ella, la informacién sobre los
procesos de negocio es mas accesible y comprensible y puede
aplicarse directamente a las actividades de su empresa. LaIP es
una de las piedras angulares de la Excelencia en los Procesos
de Negocio (BPE: Business Process Excellence), que favorece

el aprovechamiento de sus inversiones en métodos de gestion,
sistemas de informacién e infraestructura tecnolégica. Gracias
a ella mejorara el rendimiento operativo en todos los niveles

y ejecutara con mayor precisién sus fines estratégicos. En
resumen, la Inteligencia de Procesos le ayuda a ajustar y aplicar
sus procesos para obtener una ventaja empresarial irresistible.

é,\si“"f La Inteligencia de Procesos (IP) ayuda a todo aquél que esté
< implicado en un proceso, a tomar a diario decisiones mejor
fundadas, ya sean ingenieros de procesos, directores, personal

de operaciones o técnicos. La IP cuenta con tecnologias
que utilizan software inteligente para mejorar y agilizar el
razonamiento sobre el procesamiento de datos. El software de
IP emplea herramientas sofisticadas para tareas relacionadas
con la adquisicién de conocimiento, andlisis de datos, control
de sistemas y optimizacién de procesos. Las herramientas de IP
recopilan datos de procesos, proporcionan interpretaciones y
distribuyen los resultados histéricos, o en tiempo real, a toda la
empresa, incluso a sus proveedores y clientes.

La Inteligencia de Procesos es posible gracias a tecnologias y
métodos que representan la culminaciéon de la evolucién de
herramientas como la Inteligencia Empresarial (Bl: Business
Intelligence), tecnologias de Monitorizacién de Actividades de
Negocio (BAM: Business Activity Monitoring) y descubrimiento
de procesos, combinadas con métodos analiticos como Six
Sigma, y gracias ademas a soluciones de gestion de procesos
empresariales (BPM: Business Process Management). En las
soluciones de IP, las tecnologias estan perfectamente integradas,
se distribuyen con rapidez y son faciles de utilizar, con el fin
de generar considerables mejoras en el funcionamiento de su
negocio.

Con la Inteligencia de Procesos, puede

v Descubrir posibilidades de ahorro, al visualizar con
precision déonde se producenpérdidas o gastos iniitiles en su
negocio

v Conocer inmediatamente cuando un proceso, actividad o
transaccién del negocio sufre un retraso o ha provocado un
error

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
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v Detectar puntos débiles y areas expuestas en cualquier
parte de un proceso o actividad

1 Comprender las conexiones entre una estrategia de alto
nivel y las actividades operativas

v Ver como funcionan los flujos de valor entre usted, sus
clientes y sus proveedores

Como la Inteligencia de Procesos es tan potente, puede aplicarla
a cualquier proceso o funcién del negocio. Las personas utilizan
la Inteligencia de Procesos para todo, procesamiento de pedidos,
gestion de servicios, transacciones bancarias, ventas, seguros,
asistencia sanitaria, energia y logistica, entre muchos otros
ejemplos. En un mundo de procesos, todos buscan la Inteligencia
de Procesos.

Los ingresos, beneficios y el volumen de ventas por cliente

son algunos de los resultados visibles de gran parte de las
actividades y eventos intermedios que forman parte del negocio.
La figura 1-1 describe esta imagen. Por debajo de la superficie de
su negocio existen incontables influencias latentes que afectan

a estos resultados. De las multiples actividades operativas y
procesos de negocio que estan activos en una empresa, ;jcudl es
la conexion entre este pequeiio grupo de indicadores financieros
rezagados y los numerosos y destacados indicadores orientados
a procesos? Cuando cuenta con la capacidad de comprender
estas conexiones, de interpretar los indicadores destacados y de
adoptar de forma inmediata las medidas oportunas y concretas
para mejorar los resultados, entonces tiene Inteligencia de
Procesos.

Ingresos

Beneficio
Volumen de ventas

Figura 1-1: La punta del témpano del rendimiento
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Todo director corporativo busca la Inteligencia de Procesos para
interpretar con eficacia los Indicadores Clave de Rendimiento
(KPI: Key Performance Indicator) en el contexto de sus propios
procesos de negocio. Desea procesos eficientes y un rendimiento
operativo para garantizar en todo momento la transparencia. Si
los KPI no se encuentran donde se necesitan, querra identificar

y resolver inmediatamente las anomalias. Nadie desea esperar

al final del trimestre, al final del dia, o incluso diez minutos mas,
para saber si los factores de los que dependen sus objetivos
llevan o no retraso. Con la Inteligencia de Procesos, puede
comprobar constantemente, como estan funcionando todas las
piezas de su empresa. Sustituya la gestién de la crisis por una
inteligencia que le permita corregir los problemas antes de que
sean mas graves.

&“"CM/ Las herramientas del pasado, como es el software tradicional

S de Inteligencia Empresarial o Bl, son demasiado complejas y
lentas. No permiten ver directamente la conexion entre los KPl y
los procesos completos que estos indicadores activan, ni tomar
medidas inmediatas para mejorar los procesos y resultados de su
negocio.

Como hacer realidad la Organizacion
basada en procesos

Las organizaciones basadas en procesos comparten un sentido
de la intencionalidad y las prioridades. Pueden traducir

las estrategias en acciones, definir los indicadores clave

de rendimiento a todos los niveles dentro de una jerarquia
coherente, asi como gestionar los procesos que mejoran los
resultados. Las compaiiias de éxito son capaces de sincronizar
sus objetivos estratégicos a largo plazo con la ejecucion tactica
y diaria de los procesos correspondientes. Y esto lo consiguen
porque aplican la Inteligencia de Procesos.

La inteligencia es poder

Con la Inteligencia de Procesos, puede evaluar sus procesos de
negocio con indicadores clave como la rapidez, costo, calidad
y cantidad, entre otras, para que su negocio se convierta en
una empresa de alto rendimiento. Tiene el poder de ajustar

y mejorar, en todo momento, el modo en que se ejecutan sus
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procesos de negocio tanto internos como externos. Si interpreta
adecuadamente los indicadores clave de rendimiento justo
cuando se producen en sus procesos reales, puede tomar
decisiones objetivas y desarrollar todo su potencial de mejora.
Imagine tan solo el impacto que conseguiria si pudiera identificar
facilmente los factores que afectan a la eficacia de los procesos y
descubrir y reutilizar las practicas recomendadas.

{OQué ventajas le aporta?

No se nace con Inteligencia de Procesos, ni se mejora el
coeficiente intelectual necesario de la noche a la mafnana.
Adquirir un conocimiento y unas capacidades analiticas sobre
procesos lleva tiempo. Los resultados por estos conocimientos
se traducen en:

1 Mejor rendimiento: Con la mejora de los procesos se
incrementa el rendimiento del negocio; se vuelve mas
competitivo y genera mas dinero.

+* Un eficiente sistema de alerta precoz: Abandone las
respuestas reactivas y observe los indicadores clave de
rendimiento criticos (cantidad, tiempo, costo, calidad) en
tiempo real, o incluso pronostique los posibles resultados.

1 Decisiones rapidas y agiles: Identifique con mayor
rapidez las deficiencias en los procesos, y adopte medidas
correctivas inmediatas antes de que las situaciones se le
vayan de las manos.

1 Mas con menos: Reduzca las pérdidas y elimine los errores
de los métodos de trabajo para obtener mas partido de su
personal, su tiempo y su dinero.

+* Bancos de prueba de informacién: Comprenda lo que esta
sucediendo en este momento. Haga estudios comparativos
de sus procesos para saber donde debe aplicar las mejoras
y buenos métodos.

El desarrollo de la Inteligencia de Procesos es la forma mas
rapida y mejor de conseguir estas ventajas. jPara conseguirlo,
no necesita entrenarse para ser cinturén negro en Six Sigma

ni contratar a un grupo de programadores! Los métodos y
herramientas de la Inteligencia de Procesos ya estan al alcance
de todo el mundo.
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Los tres niveles de la Inteligencia de
Procesos

Oriente su perspectiva en procesos segin estos tres niveles:
estratégico, tactico y operativo, niveles que se alinean de forma
natural con tres clases de participantes: estratégicos, tacticos y
operativos.

Participantes estratégicos

Los ejecutivos de més alto nivel necesitan indicadores clave de
rendimiento faciles de interpretar que arrojen hechos relevantes
para ayudarles a tomar decisiones bien fundadas.

Los participantes estratégicos deben ser capaces de responder a
preguntas del tipo:

1 ;Doénde estamos ahora con respecto a lo planificado?
v ;Qué es lo que esté funcionando? ;Qué esta fallando?

v ;Alcanzaremos nuestros objetivos?

Los ejecutivos de alto nivel responden mejor a representaciones
visuales, como paneles de control por ejemplo, que facilitan

la asimilacién de la informacién. Para ellos, la Inteligencia

de Procesos consiste en saber como todos estos procesos
operativos y tacticos llegan a ofrecer estos resultados de

alto nivel. Para comprender la situacién de una organizacién
orientada al rendimiento, sus directivos necesitan vistas dotadas
de sefales interactivas, diagramas de tendencias y desviaciones
de los niveles de rendimiento previstos (en cuanto a plazos,
costos, calidad, cantidad, riesgos).

Participantes tdcticos

Los propietarios de procesos necesitan una informacién
completa y detallada. Deben garantizar unos procesos eficaces y
eficientes, y esto s6lo es posible si tienen sobre ellos un control
continuo y si los evaltian en términos de cantidad, tiempo, costo,
calidad y riesgo.

Los propietarios de procesos buscan la Inteligencia de Procesos
con el fin de analizar éstos con todo rigor, hasta el menor nivel
de desagregacion. Por ejemplo, en un ciclo medio de 16 dias en

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
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el que intervienen 10 procesos, dos de ellos necesitaron 10 dias
para completarse cuando para los otros 8 fueron suficientes 5
dias. Los propietarios de los procesos deben ser capaces de
localizar las causas por las que esos dos procesos necesitaron 10
dias. Una vez identificada la causa raiz, pueden tratar los motivos
y corregir los procesos en ejecucion.

Lo que desean saber los participantes tacticos es:

1 ;Donde necesitamos intervenir?

v ;Estan funcionando nuestras intervenciones, cambios y
mejoras?

v ;Qué otros cambios necesitamos introducir?

QERDE La simple observacién de los KPI no es suficiente para identificar
la naturaleza de los puntos débiles y las areas que necesitan
mejoras. Es necesario que vea y comprenda la estructura de sus
procesos y descubra las actividades que se estan ejecutando,
el orden en que lo hacen, las personas implicadas y todo lo que
estd sucediendo. Cada una de las instancias del proceso puede
procesarse a su modo, por lo que es preciso ver cada una de ellas
y contar con la capacidad para examinar cada detalle preciso y
descubrir los verdaderos problemas.

&OQ\‘ENCM/ No se aprende mucho consultando promedios. Es necesario tener
una vista sobre todo el entorno: rangos, distribuciones y casos
individuales. Muchas veces, son los casos atipicos los impulsores
de su rendimiento, por lo que debe estar seguro de disponer de
una visién general.

Participantes operativos

El mayor grupo de participantes esta formado por el personal de
operaciones. Necesitan saber lo que sucede en cada uno de sus
respectivos procesos de trabajo enseguida, en tiempo real, o por
cada uno de los eventos. Igualmente necesitan conocer cual es
su posicién dentro del flujo completo de valor. Las personas que
ocupan funciones operativas necesitan manejar las transacciones
activas y responder a los problemas criticos en cuanto se
producen. Es preciso que conozcan los eventos entrantes y

los resultados derivados, y tengan en cuenta las situaciones
criticas de modo que, ademds de realizar su trabajo puedan,
paralelamente, responder ante excepciones importantes y

tomar medidas inmediatas. Los participantes operativos buscan
respuestas a preguntas como:
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v ;Esta todo funcionando correctamente en este momento?

v ;Qué esta fallando? ;Qué medidas deberia tomar para
resolver el problema?

v ;Qué va a pasar ahora? ;Qué necesito para estar preparado?

Conocer realmente un proceso no es sencillo. El profundo
conocimiento que se necesita en Inteligencia de Procesos
requiere tiempo y experiencia. Los directivos deben asegurarse
de que el personal de operaciones cuenta con el apoyo y la
asistencia imprescindibles para ser “ingenieros de procesos” de
éxito.

El ciclo de la Excelencia en los
procesos de negocio (BPE)

Es muy posible que haya oido mas de una vez hablar del Ciclo
de mejora continua. Si lo ha oido muchas veces es porque es
importante. Dedique unos instantes a examinar el diagrama del
ciclo vital representado en la figura 1-2.

Definir
estrategias
Negocio

Monitorizar
y controlar

Implementar,

Tl

Ejecutar Componer

Figura 1-2: Ciclo vital de la Excelencia en los procesos de negocio

Uno no puede ir sin el otro

Todo aquél que haya tenido que examinar los ciclos de mejora ha
formado parte de un area de negocios o bien pertenece al mundo
de las TI. En estos momentos, no puede desarrollar un area del
ciclo sin previamente haber desarrollado la otra. Los ciclos
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vitales de la mejora de procesos forman parte tanto del negocio
como de las TI. La figura 1-2 muestra que la responsabilidad
principal recae en el negocio, pero hay una colaboracién
continua entre éste y las TIL

Manténgase centrado

Los ciclos vitales evolucionan, pero no se espera que el cambio
sea constante. Como de hecho sucede con nosotros, los procesos
también necesitan estabilidad. La consecuencia de mejorar

los procesos es alcanzar un punto de estabilidad; a partir

de entonces puede monitorizar y controlar la mejora de los
procesos. Por esta razon, esta fase es la de mayor tamaiio en la
figura 1-2. La Inteligencia de Procesos habita en este punto de
rendimiento. Durante la mejora del ciclo vital, debe disefiar las
capacidades de la inteligencia (consulte el capitulo 4), pero sobre
todo aplicar la Inteligencia de Procesos mientras se monitoriza y
controla.
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Capitulo 2

Lo que la Inteligencia de
Procesos puede hacer por usted

En este capitulo
Observacién del proceso
Andlisis de las dos dimensiones de la Inteligencia de Procesos
Descripcion de las capacidades de la Inteligencia de Procesos

Estudio de algunas herramientas

El cuanto pueda observar su empresa desde la perspectiva
de los procesos, y cuente con la inteligencia para realmente
saber lo que ésta sucediendo en los procesos de su negocio,
conseguirad impulsar el rendimiento en todas y cada una de las
areas de su empresa.

Si cree en los procesos, verd procesos

La Inteligencia de Procesos consiste por un lado en la capacidad
de pensar en su negocio en términos de procesos y, por otro,

en la capacidad de ver estos procesos en accion. Para ello,

tiene que superar lo que todos hemos aprendido a hacer, es
decir, tiene que dejar de pensar sélo en funciones y de esperar
solo resultados. Y empezar a ver sus procesos — en toda su
profundidad y con todo detalle, en conjunto y por piezas — de
forma independiente y en conexién, para comprender y adquirir
la inteligencia necesaria para saber cémo afectan a su negocio.

SR Si no ha estado expuesto a modelos de negocio centrados en

procesos, es el momento de cambiar. Consulte algunas de las
referencias recogidas en el Apéndice B para comprender mejor
en qué consiste la gestion de procesos de negocio.
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La Inteligencia de Procesos le proporciona la capacidad para
distinguir lo que es correcto de lo que no lo es. En el mismo
momento en que establezca un limite, un umbral, un objetivo
o una condicién limite para un indicador clave de rendimiento
(KPI) en cualquier proceso, apreciara enseguida si el
comportamiento que tiene es adecuado.

» Si un proceso funciona normalmente, tendra la tranquilidad
de saber que todo esta bien.

v Si un proceso esta funcionando mal, querra conocer fodo lo
que esta funcionando mal.

Por esta razén, su principal foco de atencién en Inteligencia
de Procesos se centra en comprender lo que esta sucediendo
cuando las cosas van mal, para permitirle adoptar las medidas
adecuadas.

La caja negra y la caja blanca:
dos vistas para un proceso

La Inteligencia de Procesos le facilita la comprensién del
funcionamiento tanto interno como externo de un proceso. La
vista externa de un proceso, o caja negra, le da informacién

sobre éste: su forma de interactuar con el mundo exterior y su
funcionamiento como miembro del flujo de valor. La vista inferna
de un proceso, o caja blanca, revela su funcionamiento interno, y
permite detectar fallos criticos y efectuar rapidamente los ajustes
necesarios en una Unica instancia.

Aprender sobre procesos

Todos tienen que contar continuamente con informaciéon
actualizada sobre el funcionamiento de su area de
responsabilidad. Entre ellos, las personas implicadas en el
rendimiento de los procesos tacticos y operativos, ademas

de los propietarios de procesos. La Inteligencia de Procesos
permite evaluar de forma objetiva el rendimiento del negocio, en
términos de rapidez, costo, calidad, cantidad y riesgos, ademas
de identificar las dreas susceptibles de mejorar.

Existen dos clases de informacion:

v+ Cuantitativa, centrada en la medicién de indicadores
objetivos de extremo a extremo de procesos
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v~ Cualitativa, centrada en representaciones graficas y
organigramas de la estructura de los procesos

El interior de los procesos

El personal de operaciones necesita saber lo que esta sucediendo
dentro de un proceso durante su funcionamiento, es decir,

cémo responden las personas, cOmo se procesan los sistemas,
como fluye el material, como se consume la energia o c6mo se
procesan las transacciones. A veces necesitan conocer hasta

el mas minimo detalle, para una Gnica instancia y en el preciso
momento. Necesitan contar con una visibilidad, contexto e
informaci6én inmediatos, y tener la inteligencia de adoptar las
decisiones oportunas en ese preciso instante.

La Inteligencia de Procesos al
descubierto

La Inteligencia de Procesos (IP) es algo que se desarrolla. No se
puede contratar. No esta en manos de consultores, no se resume
en un informe, ni tampoco se puede subcontratar para que nos
la hagan a medida. No es algo que se adquiere embalado en una
caja. La IP se crea a partir de la comprension de los fundamentos
sobre los que se desarrollan los procesos y con la ayuda de
herramientas y tecnologias que le suministran la informacién.

La época en la que los consultores se paseaban por la compaiiia
entrevistando a los empleados y extrayendo a mano indicadores
de rendimiento ya ha pasado. Preguntas como “;Cuénto tiempo
invierte normalmente en completar una oferta?” “;Cuantas
facturas ha procesado durante la tltima hora?” ya no son
necesarias. Las empresas estan mas digitalizadas y la informacién
sobre procesos esta disponible en un soporte informatico.

Aprovechar lo que hay antes de cambiar

Siguiendo el modo tradicional de trabajar, siempre es tentador
desechar las condiciones actuales cuando plantean problemas

y centrar toda la energia y atencion en desarrollar nuevos y
mejores métodos. Puede parecer una pérdida de tiempo invertir
esfuerzos en lo que se consideran ya procesos rotos. Pero no hay
que tirar la toalla tan pronto.
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Primero tiene que comprender la situacion “as-is”, tal y como
esta en ese momento. Cada dia es el estado “as-is”.

Tiene que conocer y comprender sus procesos “as-is” porque, de
lo contrario, no sabra dénde se producen los problemas ni qué
medios tiene para resolverlos. Puede, sin darse cuenta, descartar
algunos aspectos positivos. Es més, si no es realmente capaz

de describir su situacion actual, jno sabra cudl es el valor de los
cambios que ha realizado, hasta que ya estén hechos!

Como saber que no sabe lo que no sabe

Si no describe de un modo efectivo su actual situacion “as-is”, la
experiencia muestra que, con el fin de reducir el esfuerzo general,
los equipos tienden a centrarse en las actividades principales

y en las vias mas atractivas obviando tareas y métodos menos
comunes. En el mejor de los casos, este tipo de modelo

puede, proporcionar una idea aproximada de los procesos

pero no es lo suficientemente detallado para servir de base a

una implementacién real. En el peor de los casos, deja pasar
subprocesos, vias y condiciones clave.

Los procesos que no estén suficientemente modelados olvidan
las condiciones criticas. En el procesamiento y provision de
servicios, éstas pueden ser:

v Pedidos que el cliente modifica de forma inesperada

+* El mecanismo adoptado por un proveedor para dividir
los pedidos (cuando se producen cuellos de botella en la
distribucién)

v El modo en que los clientes se quejan por la facturacién o el
servicio

1 Pagos parciales o extraviados para los que es preciso enviar
recordatorios

Estos casos se producen en la vida real, y por ello necesita
una Inteligencia de Procesos que le ayude a comprender lo
que realmente esta sucediendo. Es indispensable conocer
las estructuras reales y el modo en que se ejecutan todas las
instancias de cada proceso. Querra saber cosas del tipo:

v (En qué momento y con qué frecuencia se modifican los
pedidos?
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v ;Con qué frecuencia y en qué circunstancias se dividen los
pedidos?

1 ;Cudles son los motivos que provocan las quejas de los
clientes?

v ;Cuantos recordatorios han sido necesarios para que el
cliente acepte y pague las facturas en su totalidad?

Sélo si se conoce perfectamente la condicion “as-is” podra
plantearse estas preguntas y disefiar la inteligencia para su
estado “to-be”. Sin este conocimiento, no podra saber que no
sabe lo que no sabe.

Es posible que la tGnica barrera que le ha impedido adoptar

la gestion de procesos de negocio haya sido la dificultad

para modelar correctamente un proceso. Salvo que tenga

la experiencia y la formacién suficientes, el modelado de
procesos puede llegar a ser un misterio. Es muy féacil perderse
0 equivocarse, tanto si estd modelando los procesos “as-is”
actuales como si esta disefiando uno nuevo.

Las herramientas de Inteligencia de Procesos le ayudan a superar
facilmente esta barrera. Estas cuentan con la habilidad tnica

e innovadora de descubrir aufomdticamente los procesos y de
generar un modelo gréafico de cada una de sus instancias. Es mas,
los resultados muestran detalles precisos de cada caso particular
y permiten hacer evaluaciones y andlisis.

\ERDE La verdadera Inteligencia de Procesos proporciona una vista

de cada una de las instancias de un proceso, y las reproduce y
visualiza de un modo automatico. Con este planteamiento desde
la base, es posible calcular instantaneamente los indicadores de
referencia para realizar un andlisis de la causa raiz.

%

Descubra y visualice cada una de las instancias de un
proceso

Las herramientas de Descubrimiento Automatizado de Procesos
(APD: Automated Process Discovery) pueden extraer y
describir todos los datos y eventos relevantes de sus sistemas
informaticos (ERP, CRM, middleware, motores de flujos de
trabajo y sistemas heredados, entre otros). APD construye

una visualizaciéon de cada una de las instancias del proceso
ejecutadas (p. ej.: muéstrame el pedido 12345 desde el 5 de
mayo a las 10:37 a.m.). Para ejecuciones sencillas de procesos,
la reconstruccién muestra una secuencia de actividades y
funciones, denominadas cadenas de procesos basadas en
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eventos (EPC: Event-driven Process Chain). Cuando se trata de
procesos complejos, en las construcciones se incluyen también
graficos de diferentes ramas y conexiones. Para cada una de las
instancias del proceso, el resultado es una imagen perfecta de la
realidad que utiliza notaciones estandar.

Es normal que ahora esté pensando que lo que APD puede

lograr es casi un milagro. Pero es verdad que no es necesario
modelar con antelacion el proceso. Sélo identifique los puntos de
medicién y conéctelos a los sistemas, y APD generara a partir de
ahi el modelo y la secuencia de pasos del proceso.

Descubrimiento de vistas agregadas del proceso

Si los procesos son muy numerosos, no intente analizar cada
una de las instancias del proceso de forma independiente. Es
preferible agregar cada una de las instancias a una coleccién. De
este modo puede identificar en qué determinadas condiciones
desea recibir informacién. Las tecnologias de Inteligencia de
Procesos agregaran estos procesos, buscaran las condiciones
especificadas (p.ej.: todos los pedidos estdndar recibidos la
semana pasada de clientes ubicados en la region oeste y cuyo
valor sea superior a los 12.000 €) y generaran una representacion
grafica de los procesos agregados junto con los indicadores clave
de rendimiento de la peticién seleccionada (véase la figura 2-1).

mas probabl — i m \

Figura 2-1: Agregacion de instancias de procesos.
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Una herramienta de Inteligencia de Procesos genera de forma
dinamica una vista con los procesos agregados para cada una
de las consultas, y compara y analiza el comportamiento de las
distintas variables, como son departamentos, plantas, regiones,
etc. Si precisa atin mas detalles, como por ejemplo identificar las
areas de bajo rendimiento, obtiene una imagen més precisa del
comportamiento de la organizacioén que puede comparar con las
que tienen un alto rendimiento. De este modo puede identificar
las mejores practicas para su organizacion.

'Q“TE'CA//Q’ Se preguntara c6mo funciona esto. Para generar una visualizacién
S/, T grafica de un proceso agregado, se combinan los objetos y
conexiones que responden a los criterios de equivalencia

para crear un objeto o conexidén. Se conserva la secuencia

l6gica del flujo de trabajo con la incorporacién de conectores
(bifurcaciones AND, OR y XOR). La visualizacion del modelo

se establece como base para efectuar el andlisis estructural

del proceso porque muestra sus recorridos y actividades mas
importantes.

Con técnicas mas avanzadas de visualizacion, puede obtener
informacion mas detallada.

v~ Las probabilidades de varias trayectorias se expresan
graficamente mediante conexiones de distinto grosor.

1 Las trayectorias que no superan un determinado umbral de
probabilidad pueden ocultarse.

1 La organizacién puede ajustarse automaticamente en
funcién de la trayectoria de ejecucién mas probable.

v Los simbolos de funciones pueden colorearse de acuerdo
con los valores de los KPI.

1 Las tendencias e indicadores pueden mostrarse para
visualizar el rendimiento de las actividades (costo, tiempo
de procesamiento, etc.).

La Inteligencia de Procesos proporciona al propietario una
combinacién perfecta de instrumentos para el andlisis y la
optimizacién de procesos:

v Identificacion (y codificacién mediante colores) de las
debilidades (prolongacién de los tiempos de procesamiento,
costos elevados) y del potencial de optimizacién del flujo de
procesos.

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
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v~ Andlisis de las probabilidades en el flujo de control e
identificacién de trayectorias y excepciones criticas.

v Informacion sobre c6mo se asignan los recursos (equipos,
grupos, etc.) a las actividades.

Ademas, puede ver la estructura representada en un diagrama de
Gantt para comprender facilmente la secuencia y superposicién
de actividades dentro del proceso (consulte la figura 2-2). Esto es
especialmente ttil si esta buscando tiempos de espera dentro de
un proceso.
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Figura 2-2: Representacion de agregados en un diagrama de Gantt.

Descubrimiento automatizado de la organizacion

Por si el descubrimiento automatizado de los procesos no
fuera ya lo suficientemente apasionante, las herramientas de
Inteligencia de Procesos pueden ademaés detectar las relaciones
de la organizacion. Después de todo, si necesita optimizar las
actividades del negocio y analizar los procesos, tendra que
disponer de una vision grafica de la estructura organizativa,
como se representa en la figura 2-3.

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
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(SEO En muchas ocasiones, es mas importante disponer de un andlisis
S, de la estructura de los equipos y de las formas de cooperacion,
que de un estudio pormenorizado de la estructura de los
procesos. El descubrimiento de la organizacion le permite
visualizar el modo en el que estan colaborando los distintos
equipos y departamentos de la empresa.

El Descubrimiento de la Organizacién (OD: Organizational
Discovery) utiliza técnicas procedentes de estadisticay
sociologia, incluido el analisis de redes sociales. Con este
planteamiento, los usuarios pueden identificar quién ejecuta una
determinada tarea, con qué frecuencia, con qué otras personas,
asi como sus respuestas y tiempos de produccion.

De forma similar al descubrimiento de procesos, el
Descubrimiento de la Organizacién utiliza datos de los sistemas
de Tl subyacentes para examinar las relaciones existentes entre
equipos y grupos. En este contexto, el término relacion puede
significar colaborar, delegar, informar, comunicar, revisar, etc.
Ademas, este enfoque muestra en qué procesos esta implicada
una unidad de la organizaciéon y de qué partes del proceso es
responsable. La visualizacion de estas relaciones es un requisito
importante para identificar, analizar y optimizar la comunicacién
que se establece durante la ejecucion del proceso.

La inteligencia que se deriva del descubrimiento de la
organizacién proporciona respuestas a las siguientes preguntas:

v ;Qué unidades y entidades de la organizacion ejecutan
las actividades, y cuéles son éstas? ;Con qué frecuencia?
(Cual es el nivel de calidad alcanzado? ;Qué tiempos hay de
produccién y de retraso?

v ;Qué unidades trabajan estrechamente juntas?

¢ ;Con qué frecuencia las distintas unidades de la
organizacioén trabajan en la misma instancia de
proceso?

e ;Con qué frecuencia el trabajo pasa de una unidad de
la organizacién a otra?

¢ ;Dénde suelen producirse cuellos de botella?

v ;Qué empleados y entidades ejercen de vias de
comunicacién hacia otros departamentos? ;Quién cuenta
con un conocimiento especializado?

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
difusion, distribucion o utilizacion sin autorizacion esta estrictamente prohibida.
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Figura 2-3: Descubrimiento automatizado de las estructuras de una
organizacion.

v ;Qué volumen de actividad hay en un departamento? ;C6mo
pueden reducirse los costos de personal?

v ;Quién delega en quién?

Si el objetivo es optimizar la eficiencia corporativa, sera preciso
que conozca a fondo los equipos que estan implicados en los
procesos y en los flujos de trabajo. Deseara examinar con
especial detalle las integraciones resultantes de una fusion,

los proyectos de reestructuracion, la contratacion de nuevos
empleados, el desarrollo del personal, la reunién de equipos de
proyectos y el trabajo con socios externos a la organizacion.

En muchas de las grandes compaiiias, se suelen crear
comunidades de practicas (incluso de caracter internacional)
que son de gran relevancia para el intercambio de conocimientos
y la innovacién. Al examinar los patrones y funciones, puede
aplicar métricas para identificar a los equipos que funcionan
como conectores principales de un grupo de compaiiias, o como
especialistas periféricos.

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
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(SEO Los equipos y empleados de mayor rendimiento no son
S, necesariamente los individuos de mayor experiencia.
Generalmente, el rendimiento es fruto de una red de contactos
muy diversificada, tanto interna como externa a la compaiiia.

Indicadores clave de rendimiento o KP]

Una vez que haya reconocido sus procesos “as-is” mediante el
descubrimiento automatizado de procesos, puede determinar
los indicadores de rendimiento que son fundamentales

para entender su comportamiento. Los indicadores clave

de rendimiento (KPI) son métricas que realmente ayudan a
caracterizar los procesos. Son los puntos de medicién que
revelan los engranajes internos de los procesos que impulsan su
negocio.

Los KPI se dividen en dos grupos:

v Externos: Los clientes y proveedores le ven desde el
exterior. Para ellos, los KPI incluyen los plazos, la calidad, el
precio y los niveles de servicio.

v+~ Internos: Dentro de su empresa, lo fundamental es la
efectividad de los procesos. Los KPI internos incluyen
volimenes, costos, riesgos y recursos.

En la figura 2-4 tiene mas informacién sobre los KPI.

Vista i
i_ =Volimenes

=Recursos

Figura 2-4: Perspectivas interna y externa del rendimiento de los procesos.
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Los indicadores clave de rendimiento tienen atributos,
dimensiones y jerarquias. También son dindmicos, es decir,

su valor cambia con el tiempo. Su Inteligencia de Procesos
procede directamente del modo con el que haya definido sus
KPI, para que pueda analizar, comparar, definir tendencias,
correlacionar correctamente la informacién con un proceso y
extraer las debidas conclusiones. Encontrara mas informacién en
la figura 2-5.
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Figura 2-5: KPI y estructura de procesos.

Como llegar a la causa raiz

El descubrimiento de procesos, le ayuda a crear un modelo
de sus procesos “as-is”. Mediante una buena seleccién de KPI,
dispone de métricas y medidas suficientes para conocer el
rendimiento de los procesos. Ahora viene lo mejor: llegar a la
causa raiz de lo que esté controlando el rendimiento interno y
externo.

Generalmente, se empieza midiendo el rendimiento de procesos
con un alto nivel de abstraccién, algo parecido a un panel de

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
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control con selectores e indicadores luminosos. Pero jqué es lo

que estd provocando estos resultados? ;Por qué, por ejemplo, el
indicador de que el plazo de tiempo ha terminado ha pasado del
verde al amarillo? En esta fase es cuando empieza a profundizar

en las causas que han originado los resultados.

Cuando analice la causa raiz, siga la trayectoria a partir de los
indicadores de rendimiento hasta las estructuras de procesos

y de la organizacion. Esta combinacién es especialmente
importante para obtener un andlisis representativo de los cuellos
de botella.

Las tecnologias de Inteligencia de Procesos, como los servicios
para extraccion y andlisis de datos, asi como las herramientas de
analisis y sistemas de visualizacién, forman parte de su analisis
de la causa raiz, como se muestra en la figura 2-6. A partir de los
indicadores clave de rendimiento, utilice estas tecnologias para
descubrir las estructuras asi como las combinaciones y patrones
criticos que describen el comportamiento de los procesos.

Flujo de

Proceso [ Comunicacion J [ Flujo de datos J materiales )

Figura 2-6: Andlisis de causa raiz desde las métricas a las estructuras.

Metodologias como la de Lean o Six Sigma son técnicas de
andlisis muy utiles que emplean métodos y herramientas
especificos para la identificacién de las causas raiz que generan
los resultados de los procesos. Utilizan, por ejemplo, diagramas
de Ishikawa o de causa-efecto, arboles CT (critical to), matrices
de causa-efecto, andlisis Pareto, Analisis de Modos y Efectos de
Fallo (FMEA: Failure Mode Effect Analysis), y toda una variedad
de herramientas de andlisis estadistico. Contar con Inteligencia
de Procesos significa que utilizara estas herramientas de forma
natural.
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En resumen

En cuanto haya descubierto cuél es la causa raiz de todo
aquello que impulsa los resultados clave de rendimiento de sus
procesos, su Inteligencia de Procesos habra pasado a un nivel
superior. jEnhorabuena! Ahora ya podra ofrecer respuestas para
las cuestiones basicas y transformar asi sus conocimientos en
acciones:

1 (Cuales son los resultados? ;Cudles son los indicadores
clave de rendimiento, los resultados de nuestros procesos?

1 (Como se han conseguido estos resultados? ;Cuéles
han sido las fases del proceso que han generado estos
resultados?

v (Quién ha estado implicado? ;Cual ha sido la estructura
organizativa y la contribucién a estos procesos?

1 (Cémo ha sucedido? ;Qué es lo que ha generado estos
resultados?

Bancos de prueba

Utilice su Inteligencia de Procesos para analizar y comparar el
rendimiento de sus procesos en relacién con objetivos, mercados
y competidores. También puede comparar distintas situaciones.
Analice los procesos para cada uno de los indicadores clave de
rendimiento:

»* Compare los distintos indicadores entre si (tiempos de
produccién o costos de procesos de las Regiones A y B).

v Compare el rendimiento de un proceso en relacién con su
estructura y cuan efectiva es esta estructura para conseguir
resultados clave (p.ej., la complejidad y estructura de los
procesos de la Regién A en comparacion con la Region B).

La figura 2-7 muestra un ejemplo de anélisis comparativo de
Inteligencia de Procesos en relacion con los mejores métodos
aplicados en dos regiones distintas.

Gracias a estas comparaciones se pueden detectar directamente
las debilidades y fallos de determinados procesos. En la figura
2-8 puede ver en qué casos los analisis comparativos le permiten
localizar los puntos mas lentos.

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
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Figura 2-8: Pruebas para detectar puntos débiles.

Potencial de la inteligencia

Su maletin de Inteligencia de Procesos contiene muchas

otras prestaciones adicionales. Le proporciona herramientas
avanzadas para mejorar drasticamente su potencial de
inteligencia. Paneles de control, ‘mashups’, procesamiento de

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
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eventos en tiempo real, generacion de alertas y predicciones.
iEstas son la clave del verdadero poder!

Paneles de control y ‘mashups’

La Inteligencia de Procesos necesita asimilar con rapidez y
sencillez grandes volimenes de informacion. Es necesario que
los hechos relevantes que facilitan la rapida adquisicién de
conocimientos y la toma de decisiones se puedan interpretar
y distribuir con facilidad. Tiene que ser capaz de visualizar
distintas combinaciones y vistas de los procesos, asi como
indicadores clave de rendimiento internos y externos; debe
verlos en el contexto de su situacién inmediata; para representar
la informacién se deben combinar datos textuales y graficos
con distintos colores y diagramas. Esto es precisamente lo que
ofrecen los paneles de control y los ‘mashups’.

Paneles de control de rendimiento

En los paneles de control de rendimiento se combina el entorno
de procesos de la empresa con una visualizacién de los
indicadores clave de rendimiento asociados. Esta combinacién
permite identificar inmediatamente toda desviacién de los
valores previstos. Los paneles de control de rendimiento también
permiten investigar los KPI hasta el nivel de detalle deseado,
como se representa en la figura 2-9.

Puede filtrar los datos por fecha, regién, grupo de productos,
etc., y utilizar indicadores como semaforos y diagramas de
tendencias para mostrar las desviaciones en relacién con los
valores planificados. Si accede rapidamente a los datos actuales
y fundamentales para futuras decisiones, puede también analizar
con facilidad aspectos especificos del rendimiento de su negocio.

) =) =)
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i

Figura 2-9: Paneles de control de rendimiento.
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é,\\t“"f El objetivo de los paneles de control de Inteligencia de Procesos
< es proporcionar informacién de forma rapida y concisa, asi
como presentarla de un modo claro y atractivo. Las personas
necesitan vistas intuitivas de la informacién relevante asi como la
capacidad de ajustar esas vistas de forma rapida y sencilla.

Mashup: combinaciones sin limite

Los ‘mashup’ son uno de los desarrollos mas recientes y
atractivos de la Inteligencia de Procesos. Tradicionalmente,

la gente ha luchado por encontrar informacién y generar
rapidamente informes y paneles de control que muestren los
datos de un modo apropiado y atractivo. Las organizaciones
invierten millones de euros en crear informes que la gente no lee
jamas. Los ‘mashup’ consiguen que la informacién sea mucho
mas relevante y sugestiva.

Los ‘mashup’ aportan una nueva y revolucionaria forma de
crear y gestionar los paneles de control gréficos, en relacién con
una situacién determinada o una tarea de interés. El término
‘mashup’ en el mundo de la misica significa mezclar contenidos
para crear algo nuevo. Este tipo de mezcla ahora es posible en el
mundo de la Inteligencia de Procesos.

La comunidad informatica ha integrado de forma unanime los
‘mashup’. La tecnologia de ‘mashup’ aprovecha los principios
asociados a las Arquitecturas Orientadas a Servicios, tal y como
se define en el apéndice A, con el uso de servicios que acceden a
contenidos existentes para reutilizarlos. Las interfaces estandar
admiten la vinculacion libre entre diferentes recursos mediante
operadores que permiten agregar, filtrar, clasificar y mezclar.
Los ‘mashup’ no sélo se refieren a los contenidos Web; es
posible integrar datos de aplicaciones paquetizadas como un
ERP o un CRM, en bases de datos e informacién almacenadaen
archivos. La informacién puede distribuirse en cualquier tipo de
plataforma.

Cuando crea un ‘mashup’, puede obtener la informacién sobre
rendimiento de procesos de cualquier tipo de fuente, combinarla
y agregarla a cualquier canal habitual de informacién. Los
‘mashup’ integran las fuentes de informacién con visualizaciones
gréficas y, jvoila!, consigue en cuestién de minutos un panel

de control orientado al rendimiento. La figura 2-10 muestra un
ejemplo de ‘mashup’ creado de este modo.

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
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Figura 2-10: Ejemplo de ‘mashup’.

jRapido, mads vdpido, en tiempo real!

Las presiones del negocio y las capacidades técnicas siguen
acelerando el ritmo de la actividad empresarial. Ahora ésta

exige tiempos de respuesta cada vez mas breves, sin tener en
cuenta otras métricas como son las transacciones financieras,

el procesamiento de la logistica, la gestién de las relaciones con
los clientes, el cumplimiento de las exigencias normativas, etc.
Vamos hacia un mundo donde la informacion, las decisiones y las
acciones suceden en tiempo real.

Piense en la rapidez con la que se mueve nuestro entorno:

1 Los sistemas de reserva de vuelos y hoteles muestran al
instante el mas minimo detalle de las opciones disponibles y
procesan las reservas de inmediato.

v Los seguros se aprueban o rechazan on-line en cuestion de
minutos.

v Los clientes pueden hacer sus compras en tiendas on-line
al instante, y ademas reciben ofertas de otros productos
relacionados a la misma velocidad.

” Desde su teléfono moévil tiene acceso inmediato a las
noticias.
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Si quiere que su negocio funcione a este ritmo cada vez mas
rapido, necesita controlar los procesos de negocio en su
totalidad, extraer datos y analizar los resultados cuando se
precise. La nueva tecnologia que enlaza este rapido anélisis con
los procesos operativos se denomina procesamiento de eventos.

El Procesamiento de Eventos Complejos (CEP: Complex

Event Processing) es la capacidad que le permite analizar
automaticamente las transacciones y responder a eventos
criticos en tiempo real. Con CEP, es posible monitorizar
millones de eventos de forma continua, identificar situaciones
criticas y tomar las medidas oportunas. CEP es una capacidad
extraordinaria que las personas normales no podrian tener
por si mismas. Ademas, con CEP no se tiene que volver loco
intentandolo. El Procesamiento de eventos complejos reduce los
riesgos, mejora la respuesta ante errores e interrupciones y le
ayuda a anticiparse a la competencia.

Sea juicioso y prevenga el peligro

Ser juicioso significa que su sensibilidad ante el peligro sera muy
alta. Con la Inteligencia de Procesos (IP) recibira rapidamente un
aviso cuando surjan problemas y dificultades en sus procesos de
negocio. Tanto si algo se retrasa, se pierde, se rompe o se atasca
como si esté en la zona de peligro, lo sabra. Esto es porque las
herramientas de IP incluyen alertas.

Las alertas son indicadores de que algo va mal. Pueden ser de
tipo visual, auditivo, mecéanico o personal. Las alertas pueden
ser una simple notificaciéon de un problema leve, una advertencia
cuando la gravedad es de nivel medio, o una alarma para indicar
un problema mayor.

Una de las prestaciones fundamentales de su Inteligencia de
Procesos es que cualquiera puede tener la capacidad de saber
cuando algo se esta desviando de la trayectoria planificada.
Gracias a las tecnologias actuales, las alertas pueden canalizarse
hacia cualquier sitio. Puede recibir un e-mail en su ordenador, o
un mensaje de texto en su teléfono mévil. Puede activar sistemas
de sonido y graficos en su pantalla, o enviar notificaciones

a diferentes personas que comprobaran si usted ha sido
informado.

Por cierto, las alertas también sirven para dar buenas noticias.
“Su café esta listo”.
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Predecir el futuro

Una parte de la inteligencia es la intuicion: la sensaciéon de que
algo va a suceder. La Inteligencia de Procesos tiene también este
sentido. Esto es asi porque puede recopilar suficientes datos

y observar suficientes comportamientos para saber cuando
determinados eventos generan otros.

«Q“TE'CN/Q? Mediante un algoritmo matematico de inferencia, basado en

() . .. . .
Ry 55 el procesamiento estadistico bayesiano, se puede registrar un
"g; v fallo ocurrido en el pasado, asi como las condiciones de todos
7

los factores que lo provocaron. A medida que el patrén de estos
elementos que lo causaron se repite, el algoritmo puede predecir
basandose en la estadistica, la probabilidad de que pueda
producirse de nuevo ese determinado evento.

/Inteligencia o presciencia de procesos? Cuando se es capaz de
saber que algo esta a punto de ir mal, con tiempo suficiente para
evitarlo, entonces cuenta con ambas.
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Capitulo 3

La Arquitectura de Informacion
de la Inteligencia de Procesos

En este capitulo
Descripcion de la arquitectura
Recopilacién
Procesamiento

Visualizacion

Los sistemas de procesamiento de datos de la Inteligencia
de Procesos se disefian, montan y utilizan de un modo
especial para proporcionarle la informacién de procesos que
desea encontrar. Ademas cuando lo desee, la analiza, organiza y
presenta del modo exacto en que la necesite. En este capitulo se
explican estos sistemas con todo detalle.

La arquitectura de informacion de la
Inteligencia de Procesos

La arquitectura de informacién para la Inteligencia de Procesos (IP)
es una arquitectura orientada a servicios y disefiada para que
encaje dentro de una solucién completa de Gestion de Procesos de
Negocio o BPM. La figura 3-1 muestra un modelo de arquitectura
de informacién para BPM (consulte el libro Infroduccion a BPM
para Dummies). Observe que los elementos que respaldan la IP se
integran de forma natural en BPM.

En este modelo puede ver tres grandes componentes de la
arquitectura de informacién para Inteligencia de Procesos:
recopilacion, procesamiento y visualizacién. Puede también ver
por qué la IP es tan efectiva: Estd muy bien conectada con todo
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lo que sucede en el mundo de la informacion. jNada se escapa al
ojo de la Inteligencia de Procesos! Y puede volver a conectarse
directamente desde su trabajo de inteligencia para emprender
una accion a través de los sistemas de gestién y control.

| Procesos y aplicaciones [

isef f i icig Registro y

Visualizacion | Disaioy slauitn || JSmmosieon | Repositorn
(1SS
4
o
g Disefio y aplicacion
n-.- de politicas
3| |Pr iento Integracion empresarial ]
8 |.|:I]]]]_ 828 Bus de Servicios| | Modernizacién Rolos E
2 Empresariales ||de aplicaciones Resnnspihilidarfs g
@
3 [ [ ] [ | da =
I Recopilacion
=

Paguetesde  Basesde Servidoresde| [\ocicoodf Gesti&'):vdizlaciclu

ﬁ Partners | | oplicaciones __datos _aplicaciones
= FIEING

Figura 3-1: Modelo de arquitectura de informacion para BPM.

Quienes recopilan, procesan y distribuyen la informacién

sobre Inteligencia de Procesos son sus empleados estratégicos,
tacticos y de operaciones. Pero la IP no es una actividad
‘offline’. No se trata de sistemas de recopilacién masiva de
datos que desmenuzan cantidades ingentes de informacién para
amontonarlas en una gigantesca maquina de procesamiento
sobre los que, encerrados en sus cuartos oscuros, cavilan
desde sus monitores los analistas, en espera de poder gritar
jeureka! De hecho, es exactamente lo opuesto a esto: la IP esta
estrechamente integrada a todos los niveles e implicada en todos
los movimientos de la informacién en tiempo real, con el fin de
que todo el mundo pueda utilizarla de forma continua, como
parte integrante y cotidiana de sus actividades empresariales.

Como puede imaginar, las tecnologias de recopilacion,
procesamiento y visualizacion de la IP estan siempre muy
atareadas. Después de todo, cada ano se genera casi un zettabyte
de datos digitales en todo el mundo (para que se haga una idea,
jun zeftabyte corresponde aproximadamente a 102! bytes!). La
arquitectura interna de la IP (como muestra la figura 3-2) esta
disenada para gestionar grandes volimenes de informacién
destinados al consumo de una audiencia ampliamente distribuida
por todos los niveles y espacios geogréaficos. Sin embargo, la IP

se dirige principalmente a los individuos que gestionan o trabajan
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con procesos de negocio. Les ofrece la posibilidad de percibir y
responder ante eventos y circunstancias en el momento que se
producen. Como resultado, la arquitectura de informacién de la
Inteligencia de Procesos es sélida tanto sola como al formar parte
de un sistema BPM.

g Analiticas sobre procesos Analiticas dentro de los procesos
S - .
] Interaccion social
®
= m
2 Generacion de Panel de Soporte mévil
= informes control/Mashup P
A 4
Descubrimiento Banco de pruebas Tecnolggla Alertas
de datos sugerida
Descubrimiento | Anélisis Simulacion de

| | Monitorizacion

de colaboracion interactivo de KPI analisis hipotéticos

Descubrimiento - Procesamiento de
Automatizado de Medicion eventos
Procesos

4 A 4 y 4

)
-]
1=
2
£
<
A
@
I}
°
<
a.

Prediccion

Configuracion/metadatos

=

S

'S Extraccion de datos

< (Pull) Bus de eventos/observacion continua de datos

s |

8

& | SAP | | ERPetc | | S bl | SAP | | ERP etc
ervices caciones

Figura 3-2: La arquitectura informatica de la Inteligencia de Procesos.

La arquitectura de Inteligencia de Procesos incluye tecnologias
de Inteligencia Empresarial (Bl: Business Intelligence), de
Procesamiento de Eventos Complejos (CEP: Complex Event
Processing) y tecnologias BAM (Business Activity Monitoring).
Estas tecnologias son el punto de partida para el anélisis de
datos histoéricos offline. En lugar de limitarse a observar lo que
ya ha sucedido, la Inteligencia de Procesos también controla los
procesos activos con el fin de ayudarle a adoptar las medidas
convenientes antes de que se materialicen los problemas. Los
avances tecnolégicos, como son la sustitucién de sistemas de
bases de datos convencionales por tecnologias eficientes de
almacenamiento en memoria, la virtualizacién y las Arquitecturas
Orientadas a Servicios (SOA), lo hacen posible.

En las siguientes paginas de este capitulo se tratan mas a fondo
las tres capas del modelo informaético de la Inteligencia de
Procesos.
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Recopilacion de Inteligencia de
Procesos

“gRDE

%

La esencia de la Inteligencia de Procesos (IP) es asimilar la
informaciéon de procesos de un modo mas rapido y sencillo. En
el capitulo 2 se explica que la IP consiste tanto en saber sobre
procesos como en conocer lo que sucede dentro de ellos. Para
conseguirlo, las tecnologias asociadas controlan los eventos
para conocer mejor los procesos y extraen datos con el fin

de analizar lo que esta sucediendo en su interior. Estos dos
planteamientos se denominan extraccion y observacion de datos
respectivamente.

Extraccion de datos

La extraccion consiste en recuperar la informacién almacenada
en las bases de datos y sistemas para respaldar los procesos

de negocio. Algunas de las aplicaciones mas habituales son los
sistemas ERP y CRM. Los sistemas de extraccion de Inteligencia
de Procesos pueden recoger grandes cantidades de datos de una
sola vez para conocer a fondo el rendimiento de uno o varios
procesos.

Observacion de datos

En el modo de observacion de datos, s6lo observa y controla las
actividades del universo informatico. Para ello, la arquitectura
utiliza aplicaciones y servicios acoplados libremente, conectados
a través de una capa comin de informacién, o bus, mediante una
arquitectura SOA. De este modo, puede realizar intercambios de
informacién en tiempo real y detectar eventos complejos con
ayuda de un motor de procesamiento CEP (consulte el capitulo
2). La observacion de datos es especialmente ttil porque las
arquitecturas globales de informacion se estan orientando cada
vez mas hacia eventos y hacia la capacitaciéon de servicios.

En el mundo real, la informacién de procesos no procede de una
sola fuente. Tiene que poder obtener la informacién de diferentes
procedencias y por distintas vias. Su arquitectura de Inteligencia
de Procesos deberia ayudarle a conseguir la informacién que
necesite, del lugar en el que se encuentre y de un modo rapido y
sencillo.
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Procesamiento de Inteligencia de
Procesos

El procesamiento de Inteligencia de Procesos (IP) consiste en
esculpir una potente inteligencia a partir de grandes volimenes

de informacion. Puede acceder a esta inteligencia mediante
herramientas de visualizacién (véase la siguiente seccion), y
enviar los resultados a través de Servicios para alimentar su motor
BPM y controlar directamente los procesos. El procesamiento

es la parte mas compleja de un sistema informético de IP, y se
compone de 12 subsistemas diferentes. Aqui describimos algunos
de los mas importantes.

Descubrimiento de los procesos y de la
organizacion

El descubrimiento de los procesos y de la organizacion es la
capacidad de generar un proceso a partir de eventos que

no estan correlacionados. Es decir, se captura cada una

de las instancias de una actividad del negocio y se monta
automaticamente el proceso. El flujo del proceso se genera sobre
la marcha y en tiempo real.

Q\\TE'CIV/C.7 El descubrimiento de procesos es una tarea compleja. Se extraen

e de diferentes sistemas miles e incluso millones de etapas y se
W J . . . .
? enlazan en tiempo real para mantener activa la instancia del

proceso. Como los datos extraidos no estan necesariamente

en orden, el descubrimiento del proceso es internamente
complicado. Si no se hace correctamente, el resultado puede ser
un caos de informacién errénea.

é,\si“f’f Aunque el descubrimiento es una tarea compleja y dificil, es
una parte fundamental de la Inteligencia de Procesos. El desafio
de definir correctamente los procesos es uno de los mayores
obstaculos para la adopcién de la Gestién de Procesos de
Negocio (encontrara méas informacion en el capitulo 2). Sin
embargo, la capacidad para descubrir procesos es uno de los
elementos més potentes de la Inteligencia de Procesos.

Procesamiento de eventos

El procesamiento de eventos establece las reglas y condiciones
para detectar eventos especificos y generar la informacién
y resultados que permiten responder adecuadamente a las
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personas y sistemas. Una de sus representaciones avanzadas
que se conoce por Procesamiento de Eventos Complejos (CEP)
se encarga de la dificil tarea de detectar un patrén compuesto
por varios eventos y relacionarlos entre si, analizar su impacto y,
posteriormente, recomendar una intervencién. La Inteligencia de
Procesos surge cuando los usuarios pueden comprender grandes
problemas que emanan de procesos individuales.

Alertas

Las alertas son avisos para notificar que se ha producido una
excepcion. Puede establecer limites para cualquier métrica o
indicadores clave de rendimiento en cualquier proceso. La alerta
se activa cuando el valor de la métrica llega a infringir el limite.
Una alerta puede ser tan sencilla como un mensaje de correo, o
tan compleja como la activaciéon de un nuevo proceso de negocio
mediante un bus de eventos o una arquitectura SOA.

Prediccion

La prediccion utiliza estadisticas bayesianas para determinar la
probabilidad de eventos futuros a partir de un comportamiento
pasado. La prediccién hard una instantdnea del valor de todos
los indicadores clave de rendimiento en cuanto se detecte una
desviacién de los limites en cualquiera de las métricas. Si la
misma métrica se desvia de nuevo de los limites, la prediccién
volvera a hacer una instantanea de todos los KPI y establecera
una relaciéon entre ambos conjuntos. Este proceso se repite cada
vez que una métrica se desvia de los limites. Una vez establecida
una relacién estadistica valida, la prediccién puede advertirle
con antelacién de que se va a producir de forma inminente

un evento fuera de los limites fijados con un cierto grado de
seguridad estadistica.

Los eventos que controle y detecte el CEP se almacenan en las
areas de almacenamiento de KPI y procesos. Las tecnologias de
Inteligencia de Procesos son completamente capaces de manejar
millones e incluso miles de millones de conjuntos de datos e
instancias de procesos.

Andlisis interactivo de KVl

En algunas ocasiones le interesara examinar una sola medicién
o un indicador de rendimiento para saber rapidamente lo que
esta sucediendo. Mediante los analisis interactivos de KPI,
puede seleccionar cualquier elemento de medida y ejecutar el
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andlisis, como son comparaciones y dependencias, en ese mismo
momento. Un analizador interactivo busca los casos atipicos, lo
que facilita la localizacién de fuentes problematicas o agentes
excepcionales, para determinar las causas que los provocan.

Bancos de prueba

.Y sinecesita efectuar comparaciones? Los bancos de prueba
le permiten comparar diferentes procesos y situaciones entre
si para extraer los resultados. Puede interesarle, en ocasiones,
efectuar la comparacién utilizando bancos de prueba estandar
de instituciones como los del Supply Chain Council o el Centro
de Calidad y Productividad Americano (APQC: Americas
Productivity & Quality Center).

Los bancos de prueba le permiten comparar dos resultados o KPI
para procesos de diferentes caracteristicas, como es el tiempo
de produccién de un mismo proceso que se ejecute en oficinas
distintas. Los bancos de prueba también le permiten examinar

la estructura de procesos y compararla con la de otra regién o
estandar de la industria (como se indica en el capitulo 5).

Simulacién

En muchos casos, querrd comprobar un proceso antes de
implantarlo en el mundo real. La simulacion le permite crear
ejercicios hipotéticos para examinar lo que sucede. La simulacién
utiliza un modelo de proceso o de organizacién para que pueda
ejecutar en él datos de prueba. También puede emplear datos
reales de un proceso antiguo para aplicarlos al proceso que esta
analizando. En cualquiera de los casos se trata de experimentar.

Puede adaptar los modelos de procesos simulados a sus
necesidades especificas, incluidos los atributos de los objetos

de modelado. Puede ser de utilidad, para especificar aspectos
como los plazos y costos, definir la frecuencia de ejecucién de

un proceso o implantar distintas estrategias de asignacién de
recursos. Puede interesarle también permitir valores aleatorios

o estocasticos, cuando se definen, por ejemplo, los tiempos

de ejecucién de funciones, o cuando se emplean reglas para
gestionar mapas de procesos. De este modo puede ver los efectos
de dispersién que con frecuencia se producen en la realidad.

é,\\i“nf Incluso con la amplia variedad de posibilidades disponibles,

< las simulaciones son sencillas y rapidas de ejecutar porque sus
parametros se ajustan muy facilmente. Puede simular procesos
‘as-is’ sin introducir cambios, con el fin de verificar su modelo.
Luego puede comprobar gradualmente los ajustes.
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Visualizacion de la Inteligencia de
Procesos

Una vez recopilados los datos y procesada la informacion,
todavia queda que la inteligencia se introduzca en su cabeza.
Hasta que no tengamos sondas mentales, el mejor modo de
conseguirlo es el uso de elementos visuales (diagramas, gréficos,
imagenes) que nos permiten aprovechar toda la informacién.
Desde hace tiempo se sabe que las imagenes visuales son el
modo maés eficaz de absorber informacién compleja. jEste es el
motivo de llenar este libro de diagramas!

Los paneles de control graficos y la tecnologia ‘mashup’ facilitan
que todo el mundo pueda crear vistas graficas interactivas de
los procesos. Utilizan los KPI generados a partir de los datos
extraidos de la capa de procesamiento generados a partir de
informacién en tiempo real (asi como datos histéricos), y la
presentan del modo que mejor se adapte a sus necesidades.

La importancia del intercambio social aumenta a medida que

se incrementa el interés de los usuarios por comunicar y
compartir contenidos. La idea de comunidad forma parte de su
Inteligencia de Procesos para insistir en la funcién del usuario e
incrementar en toda la compaiia el rendimiento y la difusién del
conocimiento sobre procesos, asi como sus flujos de valor.
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Capitulo 4

Desarrolle su propia Inteligencia
de Procesos

En este capitulo
Introduccién a los procesos

Identificacién de los hitos basicos para la madurez de su Inteligencia de
Procesos

Nadie nace con una inteligencia natural para los procesos,
con la capacidad de razonar o de pensar de forma

abstracta sobre ellos, de comprender las complejas ideas que les
subyacen, ni de planificar soluciones para resolver los problemas
que les rodean. La Inteligencia de Procesos se desarrolla,

de forma continua, con la adquisicién de conocimientos y
experiencia, y con un acceso directo a la informacién. Los
conocimientos se adquieren con formacién y experiencia. Y luego
se amplian con ayuda de tecnologias que se van implementando
por fases, en una plataforma que lo permita.

Adquisicion de conocimientos sobre
procesos

Todo el mundo sabe algo de procesos. Es muy posible que cada
mafana se levante, desayune, se vista y se vaya a trabajar. Eso
es un proceso. Puede haber también variaciones en el proceso:
Algunos dias puede sentirse mejor que otros. Puede ser un
proceso con defectos: A veces la alarma del despertador no
funciona. Puede ser un proceso con un resultado: Se va a trabajar
y asi gana para vivir. Y, finalmente, en el proceso intervienen
indicadores clave de rendimiento (KPI): levantarse, terminar su
comida, vestirse y llegar al trabajo. Sin olvidar las causas raiz,
como son acostarse a la hora adecuada la noche anterior, tener
ropa limpia para ponerse o acordarse de llenar el depésito del
coche. Todo el mundo conoce de forma innata estos aspectos
basicos de los procesos.
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Aplicar este tipo de reflexion a sus procesos de trabajo no
supone un gran esfuerzo, pero si lo es adquirir el rigor de
definir y caracterizar, para luego analizar, mejorar y controlar
sus procesos de trabajo. Para conseguir el cinturén negro en

Six Sigma, por ejemplo, primero es imprescindible contar con
un nivel avanzado y afos de experiencia en sectores como
ingenieria industrial. Un entrenamiento de cinturén negro puede
requerirle tres meses completos, ademéas de un proyecto de
implementacién y la elaboraciéon de un informe aprobado por
todos. Luego viene la adquisicion de una experiencia sélida tras
multiples proyectos en diferentes campos. Aunque la obtencién
de un cinturén negro en Six Sigma es equivalente a un doctorado
en procesos, la mayoria de la gente no necesita todos estos
conocimientos.

Lo esencial de los procesos

El objetivo de un proceso de negocio es transformar algo de tal
modo que genere valor. Un proceso es el modo de adquirir un
conjunto de cosas (informacién, materiales y/o condiciones) y
de crear un resultado de valor superior. Un proceso consume
tiempo y recursos, y usted bien sabe que un proceso de negocio
es satisfactorio cuando ha generado un valor neto superior

al costo de los recursos implicados en su transformacién.
Entretanto, como siempre pueden acechar amenazas que
conspiran para condenar la buena ejecucién del proceso,
necesita contar con la visibilidad y control suficientes para
garantizar que el proceso sigue generando valor.

Los procesos pueden ser simples (almacenar en una estanteria)
o complejos (cambiar la velocidad de aterrizaje de una nave
espacial), pero ambos se sustentan sobre los mismos pilares.
La ciencia que esta detras de los procesos de negocio tiene su
origen en la revolucién industrial de principios del siglo XX, y
ahora suele aplicarse utilizando métodos como los propuestos
por Lean y Six Sigma. Independientemente de la metodologia
utilizada, todo se resume en lo siguiente: ;Con qué efectividad
utiliza un proceso para crear valor?

Six Sigma

El método méas popular utilizado en la definicién y mejora de
procesos es Six Sigma (primera iniciativa de calidad desarrollada
por Motorola en los anos 80). Six Sigma le ensefna un método
estandar para definir un proceso y para medirlo y analizarlo

con el fin de establecer su grado de efectividad. Luego aprende

a disefar sistemas que mejoren el proceso, para finalmente,
controlarlo y asi adherirlo a su disefio ya mejorado.
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Six Sigma puede aplicarse a procesos extremadamente
complejos, pero también puede ser muy potente con procesos

de negocio normales. Usted puede adquirir la formacién para
cualquiera de los niveles de conocimiento especificados en Six
Sigma. Estos estan clasificados por cinturones, como en las artes
marciales, que comienzan con el Cinturén Blanco, pasando por el
Amarillo y Verde hasta alcanzar el maximo nivel de Cinturén, el
Negro. Puede aprender mucho sobre procesos con una formacién
en Six Sigma.

Lean

Lean es otra metodologia que ayuda a entender y mejorar los
procesos. Al igual que Six Sigma, Lean procede del mundo de

la ingenieria industrial y lo desarrollaron expertos en calidad:
Shewart, Deming y Juran. Pero asi como Six Sigma est4 orientado
fundamentalmente a la resolucién de problemas (resuelve
inmediatamente la interrupcién de este proceso), Lean ha
adoptado un enfoque incremental y de continuidad (mejore sus
procesos un poco cada dia).

El primer desarrollo practico de Lean se hizo en Jap6n, razén
por la que el aprendizaje de Lean esta asociado a una serie de
términos japoneses como Kaizen (mejora cotidiana), Gemba
(donde se crea valor) y poka-yoke (prueba de errores). También
le ensena a estudiar el proceso en profundidad, a observarlo con
atencién y a conocerlo intimamente. S6lo de este modo puede
realmente saber co6mo mejorarlo.

RDE S R . .
éy“ Tanto si utiliza Lean, Six Sigma o cualquier otra metodologia,
conocer los fundamentos de los procesos es una fase esencial
para desarrollar su Inteligencia de Procesos.
SSu0 Para ampliar sus conocimientos sobre procesos es conveniente

que reciba una educacién formal. Defina una escala de madurez y
los objetivos apropiados, y luego implemente una formacién y un
programa educativo sobre procesos.

Aplicacion de sus conocimientos sobre
procesos

Cuando adquiera los conocimientos basicos sobre procesos,
puede aplicarlos en todo su entorno empresarial. Cualquiera que
sea el proceso o actividad, independientemente de su simplicidad
o complejidad, puede llegar a conocerlo bien y asi mejorarlo.
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+* Reconozca el aspecto que tiene el proceso. Identifique
los proveedores y el funcionamiento del proceso para
transformar las entradas en resultados para el cliente.
Conozca la informacién y recursos que necesita. Aprenda
el modo que sigue el proceso para comunicarse con otros
procesos para contemplarlo desde una perspectiva mas
amplia (flujo de valor).

1 Caracterice el proceso mediante mediciones y analisis, con
el fin de comprender a fondo su comportamiento. Mida
su rendimiento y efectividad, asi como lo que realmente
es capaz de conseguir. Sepa cudles son sus principales
influencias y las causas que estan en la raiz de los errores o
de la pérdida de tiempo.

(SEO Muchas personas cometen el error de pasar directamente a la
fase de planificacién de mejoras. Pero primero hay que medir. De
este modo sabra con precision cudl es su punto de partida y sera
capaz de saber, més adelante, hasta qué punto sus cambios han
sido beneficiosos.

1~ Identifique vias que pueden mejorar el proceso. ;Co6mo
puede crear valor con mayor eficacia? Si fuera necesario
efectlie experimentos o simulaciones para estar seguro.

+ Implemente las mejoras. Esto puede ser complicado porque
supone cambiar los habitos de trabajo de las personas. Le
puede interesar hacerlo en pequefos circulos o en areas
piloto para comprobar el grado de efectividad de sus
mejoras. Luego efectiie los ajustes necesarios para estar
seguro que todo el mundo ha asimilado las nuevas formas
de intervenir.

1 Mantenga el proceso mejorado. Mida y compruebe los
indicadores clave de rendimiento con regularidad, y
comunique los resultados a todos los que estén implicados
para que mantengan el funcionamiento del proceso de
acuerdo con sus expectativas.

&t\s“"’ Para estar seguro de que tiene los indicadores clave de
rendimiento apropiados, utilice el método SMART (Specific,
Measurable, Achievable, Relevant, Time-based):

v Especificos: Los KPI tienen que ser claros y especificos y
exigir medidas y comportamientos definidos.

1 Cuantificables: Han de ser cuantificables para poder hacer
un seguimiento de su evolucién.

1 Alcanzables: Los valores de mejora que se pretenden
alcanzar deben ser realistas; tiene que ser posible
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cambiar de forma efectiva las causas raiz que definen el
comportamiento de los procesos.

1 Relevantes: Los KPI deben reflejar los objetivos.

v A tiempo: Identificar los plazos de tiempo validos para
los KPI y conseguir los valores fijados en el periodo
especificado.

«@\TE'CIV/Q) Si es un profesional de las TI, es muy probable que, llegados a
este punto, se esté preguntando con cuanta tecnologia cuenta
para mejorar el mundo de los procesos. Sin embargo, ninguno de
los fundamentos béasicos necesarios para conocer los procesos
precisa tecnologias, y las metodologias como Lean y Six Sigma no
especifican tampoco ninguna. Pero sin la potencia tecnoldégica,
estos métodos estan muy limitados. Esta es la razén por la que
es preciso combinar los métodos con tecnologias para crear la
Inteligencia de Procesos.

WO,

Del conocimiento a la inteligencia

En cuanto haya aprendido los fundamentos de los procesos y
el modo de aplicar su conocimiento para mejorarlos, ya esta
entonces listo para utilizar herramientas y tecnologias que

le permitan transformar este conocimiento en Inteligencia de
Procesos. Necesita implementar tecnologias de Inteligencia de
Procesos para luego saber como utilizarlas.

&\\SE“"’ Implemente las tecnologias de Inteligencia de Procesos como una
plataforma estratégica de prestaciones técnicas, de acuerdo con
la arquitectura que se presenta en el capitulo 3.

Puede implementar cada uno de los elementos que conforman
la arquitectura de Inteligencia de Procesos en la medida que le
permitan responder a sus necesidades inmediatas. Dado que la
arquitectura de Inteligencia de Procesos forma parte de la suite
BPM y esta basada en SOA, puede empezar por algo sencillo y
adaptar rapidamente cada uno de los elementos funcionales a
medida que necesite mayores prestaciones.

Como implantar la Tecnologia de
Inteligencia de Procesos

Con un enfoque estructurado implementara la tecnologia de
Inteligencia de Procesos en cuatro fases: estrategia, diseio,
implementacién y control.
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Fase de estrategia

La fase de estrategia empieza por catalogar el alcance de la
implantacién de su Inteligencia de Procesos, a partir de la
identificacién de todos los procesos estratégicos, tacticos y
operativos (en el capitulo 1 se trata mas a fondo este tema), asi
como de los objetivos de la parte de negocio y los KPI de los
procesos. Guarde estas definiciones en un depésito gestionado,
desde el que pueda acceder a ellas para su posterior anélisis y
uso. Responda a las siguientes preguntas:

v ;Qué indicadores clave de rendimiento debe medir, en
todos los niveles: estratégicos, tacticos y operativos?

1 ;Cudl es la estructura organizativa de los procesos
seleccionados?

v ;Qué procesos necesitaran un examen completo?

Utilice un andlisis critico (CT: critical-to) para identificar los
factores que influyen en sus indicadores clave de rendimiento. Le
ayudara a conectar los objetivos corporativos globales con los
objetivos operativos y del proyecto.

Los CT son esas escasas actividades que deben estar bien para
garantizar unos indicadores clave de rendimiento satisfactorios
para el proceso. Son las areas de mayor influencia y criticas
para alcanzar los resultados previstos con éxito. La evaluacién
y gestion de los CT son tan importantes como las de los KPI.

Y puede relacionarlos mediante una matriz de Causa y Efecto
(C&E).

Aunque sus esfuerzos inmediatos pueden centrarse en torno

a problemas relacionados con una transaccién especifica, un
flujo de trabajo o una tarea, el objetivo general de mejora es
generalmente un &mbito mayor (como es: proporcionar de un
modo rapido y efectivo una mejor impresion al contactar con el
cliente). Siempre debe tener en mente una imagen general del
proceso, y plantearse el lugar que ocupa en ella cada tarea o flujo
de valor. Primero, tiene que contar con una buena definicion del
proceso completo (p.ej.: del contacto hasta el pedido), para que
pueda situar cada una de las tareas.

Cree una matriz del segmento de negocio (BSM: Business
Segment Matrix) que le ayudara a comprender y organizar los
indicadores clave de rendimiento que le permitiran crear mas
tarde un panel de control de gestion.
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Fase de diseiio

En la fase de diseno, debe traducir el alcance de los procesos
identificados en la fase de estrategia, en definiciones mas
detalladas. Y, por otro lado, incluir en su entorno de TI los
elementos necesarios tanto para su plataforma de Inteligencia
de Procesos, como para las estructuras organizativas que la
respaldan. Es decir, estara buscando respuestas a las siguientes
preguntas:

v ;Qué datos necesitamos para nuestros KPly CT? ;De qué
sistemas informéaticos proceden?

v ;Qué anélisis y procesos necesitamos ejecutar?

v ;Qué estructuras de visualizacién de paneles de control
necesitamos en los tres niveles?

1 ;Qué esquemas de generacién de informes son los mas
adecuados?

Empiece por dividir los procesos por secciones, en funcién de
una fase especifica del proceso y de los datos que se necesitan
en tiempo real para caracterizar cada estado del proceso en
esa fase. Luego identifique los elementos de la Inteligencia de
Procesos (KPI, CT, anélisis, informes y entradas del panel de
control) que necesite para cada una de las fases. Para cada uno
de los indicadores clave de rendimiento utilice esta lista de
comprobacion:

1+ Descripcion: ;Como se describe el indicador?

1 Objetivo: ;Qué objetivo puede medir este indicador?

1 Propietario: ;Quién es el responsable de garantizar el
rendimiento de este indicador?

1 Segmento del negocio: ;A qué segmento del negocio esta
asignado este indicador?

v+ Unidad de medida: ;Qué unidad de medida se utiliza para
este indicador?

1 Valor medio previsto: ;Cuél deberia ser el valor medio?

1 Limites de la especificacion: ;Qué rango de valores
comprende la especificaciéon?

1 Valores de la alarma: ;Qué valores desencadenan el
mecanismo de alerta temprana?

v+ Formula: ;Como se calcula el indicador?
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1 Frecuencia: ;Con qué frecuencia deberia calcularse?
1 Fuente(s) de datos: ;De donde proceden los datos?

1 Propietario(s) de los datos: ;Quién es el responsable de
proporcionar la informaciéon?

1 Puntos de medicién: ;Donde se encuentran los puntos de
recogida de datos de los procesos?

1 Evaluaciones (dimensiones): ;Cuales son los criterios por
los que se pueden evaluar los indicadores?

A medida que pase de una fase a otra del proceso, ird creando
el conjunto de elementos de la inteligencia que se necesita para
tratar cada proceso desde el punto de vista de los tres niveles
empresariales (estratégico, tactico y operativo). Para cada uno
de los segmentos del negocio, identifique y conecte también

las relaciones entre los indicadores clave de rendimiento y los
puntos de medicion del proceso con los objetivos del segmento
empresarial (véase la figura 4-1).

7 Matriz del segmento del negocio | " Indicadores clave de rendimiento ‘

Figura 4-1: Conexion de los KPI con los puntos de medicion.

Fase de implementacion

En la fase de implementacion, se crea una plataforma inicial de
Inteligencia de Procesos, validada e integrada, que responda al
alcance y diseio definidos.

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
difusion, distribucion o utilizacion sin autorizacion esta estrictamente prohibida.



Capitulo 4: Desarrolle su propia Inteligencia de Procesos 4 9

Q\\g?.DE

Una plataforma de Inteligencia de Procesos, centrada en SOA, es
creciente por naturaleza.

El primer paso de la fase de implementacion es extraer los datos
para los periodos, cantidades y plazos necesarios, asi como para
los intervalos de tiempo en los que necesita transferir datos a la

plataforma de Inteligencia de Procesos.

En cuanto la plataforma esté operativa, efectuara la recopilacién
de datos automaticamente; entrara continuamente en el sistema
y medira los procesos en ejecucion, efectuara los andlisis y
completara las vistas para presentar los datos. En la figura 4-2 se
presenta un ejemplo. Una vez implantada la plataforma, todo el
mundo puede empezar a completar la base de conocimiento que
necesita para proporcionar informacién inteligente en tiempo
real sobre la calidad, capacidad y efectividad de sus procesos.

] Queries ] Seltings |+ Processes v KPis v Demensions |_| Cigbowrd (v |Flter || Fiter = sCrteria x
| Procoss eyeia time dwtribution x | Processcpetme ~  x
E°C |Atitades | Functions | Fow churt | Resowces

20 7 [ 7290 1 50440 (14%)

Figura 4-2: La plataforma de Inteligencia de Procesos integra histogramas y
graficos de ejecucion con modelos visuales de procesos.

Fase de control

En la fase de control todo el mundo quiere evaluar si esta
logrando sus objetivos satisfactoriamente. A partir de la lectura
de los paneles de control e informes, trataran de calcular si
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pueden identificar puntos débiles en los flujos de proceso
registrados, y si pueden utilizar su inteligencia de un modo
efectivo para introducir mejoras. El software de Inteligencia de
Procesos facilita la comprension de los flujos de trabajo etapa
por etapa mediante modelos gréficos, lo que a su vez simplifica
la identificacion de los mejores métodos (como se muestra en la
figura 4-2).

Durante la fase de control, surgiran este tipo de preguntas:

v ;Qué variaciones del rendimiento estamos resaltando?

v ;Qué factores organizativos estan influyendo en el
rendimiento de los procesos?

1 ;Como se puede crear un bucle permanente de optimizacién?

1 ;Cémo se comportan los sistemas de Tl en el entorno de
produccién?

Evalie peri6édicamente los contenidos y capacidades de su
plataforma de Inteligencia de Procesos (IP). Asegtirese de que
el personal de IP cuenta con todas las prestaciones y capacidad
que necesitan. Por lo general, las personas necesitan montones
de opciones para analizar el contenido de todos los datos
empresariales depositados en base de datos de procesos.
Datoscomola facilidad de extracciéon de la informacién, la
comparacion de procesos integrados y la visualizacién de
instancias de procesos individuales y acumulados. Los datos de
procesos calculados pueden utilizarse en talleres de revisioén de
resultados y en series de informes para mejorar las situaciones
que se estén examinando.

Utilice las prestaciones de andlisis de IP para incluir factores
organizativos que afecten al rendimiento de los procesos. Se trata
de un método cientifico similar a los andlisis de redes sociales
que dan lugar a gréficos de actividades y de comunicacion.
Utilice las reuniones de equipos y talleres como ayuda para
interpretar correctamente los resultados. Una vez que haya
aprendido las técnicas y métodos de procesos y que trabaje

con su organizacion de TI para implementar la plataforma de IP,
debera aprender a utilizar las tecnologias. No se olvide de incluir
esta parte en su plan de formacién.
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Capitulo 5

La Inteligencia de Procesos en
accion

En este capitulo
Los desafios en las ventas en una compaiiia

En qué puede ayudar la Inteligencia de Procesos

El este capitulo se explica lo que puede hacer la Inteligencia
de Procesos una vez esté en funcionamiento. Es sélo el
comienzo, pero muestra lo suficiente como para conocer sus
posibilidades.

Como ejemplo, utilizaremos la historia de los jefes de ventas de
una compafiia automovilistica imaginaria, United Motors Group.
A pesar de las proezas de la marca y de su renombrada calidad,
United Motors Group ha de hacer frente a los desafios que le
plantean los rapidos cambios del mercado y la crisis financiera
internacional. El Consejo Ejecutivo ha implantado una estrategia
que incluye la mejora de los procesos del negocio. Distintos
directivos de UMG se encargan de definirlos y mejorarlos.

Desafios en el Departamento
de Uentas de UMG

Gestion de ventas de United Motors asume la responsabilidad
de algunos de los principales problemas. El equipo directivo
de la compaiiia ha organizado algunas sesiones para definir
los programas que pueden impulsar el rendimiento. Las tres
estrategias recomendadas son:

v Optimizar y ampliar el porfolio de productos. UMG desea
conservar su competitividad como lider del mercado por
lo que estan introduciendo nuevos modelos, como un
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todoterreno, un modelo hibrido ecolégico y un nuevo coche
deportivo pequeio. Ademas, estan reformando sus modelos
compactos y sedan (véase la figura 5-1).

” Reducir los costos de inventario. La compaiia esta
rediseflando sus procesos de fabricacién por encargo, e
implantando el disefno de plataformas compartidas con el
fin de reducir las existencias de piezas asi como el nimero
de vehiculos en inventario. En el nuevo proceso de disefio
se contempla incorporar unos sistemas para mejorar la
calidad y fiabilidad del proceso de pedidos, como es un
asombroso configurador de automdviles online para las
oficinas de venta, y la venta directa a través de la red. El
objetivo del nuevo programa de optimizacién de la cadena
de suministros es mejorar los procesos de compray la
integracion de proveedores externos.

1 Potenciar la eficiencia de las ventas y la renovacién de
los productos. UMG tendra en cuenta otros grupos de
clientes potenciales, y abrird oficinas para abrirse a nuevos
segmentos del mercado internacional. Se dejaran de fabricar
los modelos poco rentables, y trataran de mejorar los
procesos de venta.

Clase ejecutiva

Utilitario deportivo

.SMALL

Clase supermini

.FORCE
Deportivos

.FAMILY
Compactos

Figura 5-1: Gama de coches de UMG.
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Como respuesta, el equipo de ventas mejorara el proceso

de pedidos, y establecera un sistema para gestionar su
productividad a partir de indicadores clave de rendimiento.
Quieren implantar un sistema para evaluar la rentabilidad de

los procesos, dotado de alertas tempranas y de las acciones
correspondientes; esto les ayudara a medir el tiempo de
procesamiento y la calidad de los procesos de pedido. Se han
comprometido a desarrollar un programa de mejora continua del
rendimiento.

Inteligencia de Procesos de venta
en UMG

Con el fin de desarrollar su Inteligencia de Procesos, el equipo

de ventas ha empezado por identificar objetivos e indicadores
clave de rendimiento (KPI) estratégicos. Esta iniciativa les ha
permitido descubrir los procesos existentes e identificar los KPI
asociados. El indicador clave que evalia la Fiabilidad de entrega
dirige el andlisis del proceso de pedidos hacia los indicadores
operativos de Duracién del Ciclo del Proceso de Pedido, Tiempo de
Procesamiento y Cambios por Pedido.

D .
és:“‘“ : El equipo de ventas debe estar seguro de que todo el mundo
estd alineado y esta conforme con los indicadores clave de
rendimiento.

De acuerdo con el planteamiento ‘Primero medir’, el equipo
aplica la Inteligencia de Procesos (IP) al sistema ERP que ejecuta
el procesamiento de pedidos de venta para establecer asi su
base de medicion. Su IP muestra las fases y todos los datos
relevantes, para lo cual agrupa cada una de las instancias del
proceso, facilita la visibilidad y presenta los indicadores clave de
rendimiento para que se puedan dimensionar y analizar.

En la figura 5-2 se nombran las fases del proceso, los KPI
asociados y las dimensiones.

Los KPI y dimensiones se utilizan en las métricas CT (critical
to): aquéllas que mas influencia tienen en los resultados de los
procesos.

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
difusion, distribucion o utilizacion sin autorizacion esta estrictamente prohibida.



54 Inteligencia de Procesos para Dummies

Una vez automatizadas las mediciones, el equipo esta capacitado
para capturar a diario informacién sobre los pedidos. Establecen
paneles de control de ventas que muestran los indicadores clave
de rendimiento. Se muestra un ejemplo en la figura 5-3. Observe
que el proceso de gestiéon de pedidos hace un seguimiento de los
KPI a partir del anélisis de la fiabilidad de entrega.

Fases del proceso KPIs Dimensiones
Generar presupuesto Ndmero de cambios Plazo

Crear contrato Namero de procesos Distribuidor
Generar pedido cliente Duracién del ciclo del proceso Equipamiento
Facturacion Duracién de procesamiento Ubicacion de la
Aplicar modificacion de plazos Tiempo transcurrido entre contrato y cadena de montaje
Crear envio entrega Pedido
Modificar pedido cliente Tiempo transcurrido entre contrato y Ubicacion de
Aplicar modificacion de precios facturacion produccion
Crear seleccion de componentes de | Tiempo transcurrido entre la entrega y Producto

un pedido y envio confirmacion del concesionario

Salida de mercancias Tiempo transcurrido para la salida de

Confirmar recepcion bienes mercancia

Entregar al cliente

Figura 5-2: Fases del proceso, KPl y dimensiones para el proceso de ventas.

Los paneles de control deben ser sencillos, evite complicarlos

en exceso. Conserve sélo los indicadores relativos a los puntos
criticos. Es importante que la navegacién también sea sencilla. El
objetivo es que todo el mundo maneje los paneles de control con
facilidad.

Por lo general, en un primer andlisis se aprecian las
oportunidades de mejora mas evidentes. Estas, normalmente,
son sencillas e implican cambios de procedimiento o
comportamiento, no afectan tanto a la tecnologia (de acuerdo
con el principio de Kaizen de simplificar y eliminar antes de
automatizar e integrar).

De los sintomas a la causa raiz

Al ver los datos de los procesos de ventas en el panel de control,
los equipos pueden apreciar de inmediato el rendimiento de los
procesos. El panel de control, por ejemplo, refleja problemas con
la duracion del ciclo de procesamiento. La duracién media del
ciclo de 82 dias estad muy por encima del valor inicial establecido
en 70 dias.
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Figura 5-3: Panel de control de ventas en el que se destaca la duracion del
ciclo.

El panel de control pone de manifiesto este problema, pero, ;jcual
es la causa que lo genera y como debe intervenir el equipo en los
procesos y en la organizacion para reducir la duracién del ciclo?

El equipo de ventas utiliza la tecnologia de Inteligencia de
Procesos para analizar las relaciones entre los indicadores
clave de rendimiento, las dimensiones y las estructuras de los
procesos. El primer paso del anélisis es observar la distribucion
del tiempo de duracién del ciclo. En la figura 5-4, con sélo ver el
grafico es evidente que la duracién de gran parte de los pedidos
es muy larga, aunque otros muchos se realizan con bastante
rapidez.

Alo largo de las 4.000 instancias del proceso, lo primero que
aprecia el equipo es que el rango de duracion varia entre los

36 dias del méas breve, hasta los 150 dias del mas largo. Es
evidente que el proceso de ventas puede facilmente realizarse
en el objetivo fijado de 70 dias, pero en la mayoria de los casos
suele llevar 100 dias o mas. Imagina cual es el costo que supone
realizar un proceso en el doble de tiempo del que deberia.

Pero ;cudl es la causa de este mal comportamiento del proceso?
Con la Inteligencia de Procesos es facil hallar la respuesta. El
equipo sélo tiene que examinar y comparar las instancias de
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alto y bajo rendimiento. La tecnologia de IP permite que los dos
procesos se visualicen como una cadena basada en eventos (EPC:
Event-driven Process Chain).

Valor
objetivo Valor
medio

600

500

400

300

200

100 I
0 - l l....- =1

36-42 48-54 60-66 72-78 84-90 96-102 108-114 120126 132-138 144-150
30-36 42-48 54-60 66-72 78-84 90-96 102-108 114-120 126-132 138-144

Duracién del ciclo del proceso [Dias]

Nimero de procesos

Figura 5-4: Distribucion de la duracion del ciclo de un proceso.

Ahora es facil comparar los procesos de venta que funcionan
bien con aquellos que no lo hacen. La primera EPC muestra

el proceso que funciona correctamente, es decir, cuando la
duracioén del ciclo esta comprendida entre los 36 y los 60

dias. Se genera una EPC de un proceso deficiente cuando su
duracién supera los 100 dias. En la figura 5-5 se muestran ambos
en paralelo. La estructura del proceso correcto es racional y
sencilla.

Queda patente de inmediato, que el proceso defectuoso tiene
una ramificacién y un bucle mas largo que se corresponden con
las actividades adicionales. Por tanto, no es de extrafiar que

este tipo de procesos requieran mas tiempo. Las causas del bajo
rendimiento quedan patentes en cuanto el equipo observa los
alarmantes detalles de la estructura. Se han producido cambios
en los pedidos, en particular, la actividad de Cambio en el pedido
del cliente se ha ejecutado en un tiempo 40 por ciento superior.

Se ha localizado, por tanto, la causa que provocaba el bajo
rendimiento; ahora la solucién consiste en reducir los cambios
y modificaciones que alteran el pedido. Con ello se mejorara la
duracioén del ciclo del proceso. El equipo puede ahora centrar
su atencién en tomar medidas que reduzcan los cambios en los
pedidos y asi, ver de inmediato el efecto de sus iniciativas.
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Buena Mala Vista detallada del
area alarmante

Figura 5-5: Estructuras de proceso descubiertas automaticamente para los
pedidos de venta. La informacion muestra la naturaleza de los procesos
pobres.

{Cudles son los mejores métodos?

;Donde estan los mejores métodos de los equipos y regiones?
:Qué hacen para que sean diferentes? El equipo analiza las
relaciones entre el rendimiento del proceso y el trabajo conjunto
de departamentos y equipos. La tecnologia de Inteligencia de
Procesos facilita esta labor: En lugar de observar la estructura de
los procesos, examine la estructura de la organizacién (véase la
figura 5-6). En ella se muestran las distintas unidades como nodos
conectados. Las lineas representan la transicién del trabajo como
procesos entre las distintas unidades de la organizacion. La linea
que conecta al Equipo 0 de asistencia en ventas con el Centro de
distribucién, por ejemplo, tiene el valor 3.010 que corresponde al
namero de pedidos que este equipo pasé al equipo del Centro de
Distribucién. Los equipos 1 y 2 procesaron un nimero de pedidos
similar, (3.128 y 3.137, respectivamente) que es practicamente
tres veces el volumen procesado por el equipo 3 (1.070).
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Figura 5-6: Mejores métodos aplicados por el Equipo 0.

Ahora enlace el comportamiento de cada uno de los equipos

con el rendimiento de procesos correspondiente. Cuando se
selecciona la linea de conexi6on inmediatamente se refleja la
contribucién de esta relacion al rendimiento general, como se
muestra en el diagrama de la figura. En este ejemplo se aprecia
claramente que cuando el Equipo 0 esta implicado, la duracién
del ciclo es mucho més baja. Entonces, jen qué se diferencia el
comportamiento del Equipo 0? Con las técnicas de la Inteligencia
de Procesos, puede establecer la linea base de las instancias del
Equipo 0 y compararlas con las de los otros equipos, como se
muestra en la figura 5-5. Si todos los demas equipos hubieran
adoptado los buenos métodos del Equipo 0, la duracién media
del ciclo se hubiera reducido considerablemente. No es necesario
implementar nuevas aplicaciones o procesos; es una simple
cuestion de educar a los otros equipos para que utilicen un
conocimiento que ya existe dentro de la organizacion.

Utilice su Inteligencia de Procesos para enlazar los indicadores
clave de rendimiento con la ejecucién de los procesos para asi
visualizar y procesar su interdependencia.
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Capitulo 6

Diez casos en los que se aplica
la Inteligencia de Procesos

En este capitulo
Coémo se utiliza la Inteligencia de Procesos en situaciones reales

Aproximacioén al amplio campo de aplicacion de la Inteligencia de
Procesos

Este capitulo le ofrece una idea de algunas aplicaciones reales
de la Inteligencia de Procesos.

Del contacto al pedido

Una de las principales tareas de un jefe de ventas es adelantarse
a las oportunidades que van desde generar una venta

hasta cerrar un contrato. Un jefe de ventas busca ante todo
transparencia. En el proceso que va del Contacto con el cliente a
la Orden del Pedido, la Inteligencia de Procesos puede facilitarle
las ventas. Obtener informacién de inteligencia no requiere de
los empleados un esfuerzo adicional porque los datos necesarios
suelen estar ya disponibles en el CRM de la compaiiia y en otros
sistemas relacionados. Ademas de calcular los indicadores clave
de rendimiento (KPI) para todo el proceso o subprocesos, el
andlisis de los presupuestos procesados proporciona un sistema
de alerta precoz de posibles problemas, y respalda ademas las
auditorias internas y otras funciones de inspeccion de clientes.

A partir de vistas agregadas de la actividad generada segin

el mercado o la region, permite que se realice una sencilla
investigacion de determinados presupuestos y pedidos, ya
que la Inteligencia de Procesos integra los niveles operativos y
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estratégicos. Puede, por ejemplo, enlazar los subprocesos de
gestion de ventas, gestion de oportunidades, cierre de contratos,
facturacién y encargos. Igualmente, es posible efectuar un
andlisis por industria, region, periodo y tipos de ventas para
indicadores clave como son:

1 Valor de la prevision de ventas

v Valor del pedido entrante

v Tiempo desde la oportunidad al pedido
v+ Tipo de conversiéon

1 Precision de la prevision

De la compra al pago

El proceso de la compra al pago gestiona las funciones de
compra de una compaiiia. Incluye la creacién y aprobacién de
los pedidos, la recepcién y verificacién de la factura, la gestion
de devoluciones y el pago de la factura. Como la mayoria de las
compaiiias buscan pasar de la adquisicién a completos sistemas
de cadenas de suministros, uno de los retos fundamentales

es mejorar la eficiencia del ciclo de la compra al pago. En este
contexto, el proveedor es también un elemento critico para la
efectividad del proceso.

Con la Inteligencia de Procesos, puede disponer siempre de
andlisis e informes holisticos sobre los procesos centrales

de todas las empresas, asi como de presentaciones con la
informacion bésica, para distribuirlos entre los distintos
implicados y facilitar asi la toma de decisiones. La Inteligencia de
Procesos permite:

v Respaldar estrategias asi como decisiones operativas dentro
del ambito del proceso de compra y pago

v Conocer el ambito de distribucién de los principales
proveedores (a lo largo del tiempo y por segmento)

v Comprender las mejoras que son posibles si se sustituyen
los proveedores de bajo rendimiento

v Descubrir los principales proveedores que no cumplen
convenientemente los plazos de entrega
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v Obtener visibilidad sobre el rendimiento en relacién con los
acuerdos a nivel de servicio

Del pedido al cobro

La optimizacién del procesamiento de pedidos afecta a procesos
de negocio con interconexiones entre socios, clientes y
proveedores de servicios logisticos. Dado el elevado nimero de
puntos de contacto, estos procesos son especialmente propensos
a errores. La experiencia demuestra que mas del 25 por ciento

de estos procesos son poco eficientes; s6lo la comprobaciéon

del crédito retrasa la finalizacién de las transacciones. Aunque

la reduccién de los costos es, sin duda, uno de los objetivos
estratégicos de muchas organizaciones, el trabajo adicional
necesario para resolver los problemas que surgen en los
procesos es, generalmente, la causa del incremento de los

costos. Los directivos se enfrentan al dilema de compaginar la
reduccién de costos con la incorporacién de nuevos empleados
para garantizar la buena ejecucion de los procesos logisticos y de
ventas.

La Inteligencia de Procesos muestra oportunidades de ahorro
mediante la creacion de vistas transparentes de todo el flujo

de procesos, incluidos los puntos de contacto (como son las
agencias de crédito). Las alertas automaticas que se activan
cuando se produce algin error en el flujo de procesos evitan que
los empleados pasen horas tratando de identificar los problemas.
Se resaltan los puntos débiles en determinadas areas del
proceso (como son las ventas, compras, inventario, transporte,
facturacion, devoluciones y reclamaciones), y se identifican las
posibilidades de mejora. Los indicadores clave de rendimiento
para ventas, calidad, plazos, margen de beneficios, niveles

de servicio y las causas asociadas a los errores, garantizan el
mantenimiento de un alto nivel de calidad en los procesos en
todo momento.

é,\\i“"f La Inteligencia de Procesos es especialmente util cuando tiene

< que gestionar los tiempos criticos del ciclo de un proceso de
pedido. La figura 6-1 muestra un ejemplo de los lapsos de tiempo
que puede ver y gestionar para mejorar los procesos de un
pedido de ventas.
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Figura 6-1: Lapsos de tiempo en un proceso de pedido al cobro.

De la aparicion a la resolucion
de problemas

La gestién de servicios se orienta fundamentalmente hacia la
calidad del proceso, tal y como se evalia por los resultados de
los acuerdos a nivel de servicio (SLA: Service Level Agreement).
Aunque éstos suelen ser especificos del cliente, también son
fundamentales para los plazos, sobre todo en lo que respecta a
la gestién de incidencias. Si falla un sistema o una instalacién,

es necesario responder en cuestion de minutos sino antes.

Para evitar graves consecuencias, las empresas controlan
constantemente los sistemas criticos, asi como las actividades
de las instalaciones, y gestionan situaciones que pueden generar
problemas, como es un incremento inesperado del volumen de
llamadas. Son esenciales el analisis y la ejecuciéon automaética y
oportuna de procesos de gestion de solicitudes. Una solucién
caracteristica en Inteligencia de Procesos es la creacién, en
tiempo real, de paneles de control que aportan informacion clave
sobre:

1~ Tareas actuales: Los peligros que afectan a los procesos
activos requieren una respuesta inmediata.

1 Estado actual: Una vista transparente sobre la ejecucién
de procesos y visibilidad para los comportamientos
inesperados.
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Logistica: procesamiento de pedidos

Ante los cambios constantes del mercado y de las relaciones
empresariales, las organizaciones se ven obligadas a mejorar
sus procesos logisticos. En el sector del transporte, uno de los
mas importantes impulsores de la innovacién logistica, es la
competencia internacional. Las necesidades, en este sentido,
son cada vez mas complejas y mas globalizadas, lo que obliga
a las organizaciones a ser flexibles, es decir, a garantizar la
transparencia en el movimiento de bienes y en la utilizacién
eficiente de la capacidad de transporte. Uno de los procesos
logisticos fundamentales es la gestién de pedidos, que afecta a
diferentes areas del transporte.

La Inteligencia de Procesos proporciona una vista integrada de
diferentes sistemas y un analisis de toda la cadena logistica,
desde la entrada del pedido, al movimiento de bienes y la
facturacién. Algunos de los indicadores clave de rendimiento
de la cadena de suministros relacionados con la calidad son los
siguientes:

1+ Numero de cambios en el pedido
v Cumplimiento de recogidas

1 Costo (costo por pedido, costo por envio)

v+ Tiempo (plazo que precisa la entrada de un pedido, el
tiempo que transcurre entre la carga y la salida del pedido,
etc.)

v Métricas combinadas, como es el indicador DIFOT: Delivery
In-Full and On Time (entrega completa y a tiempo)

La Inteligencia de Procesos en el sector de la logistica aporta
muchas otras ventajas como:

1 Gestion de las cadenas de suministros para los principales
clientes, mediante indicadores clave de rendimiento y
acuerdos a nivel de servicio especificos

v Control y bancos de pruebas de los acuerdos a nivel de
servicio de los clientes y compaiiias de transporte

1 Respuestas proactivas y oportunas ante situaciones que han
generado alertas precoces y que afectan a los KPl y SLA

1 Mejora de la calidad y servicio al cliente mediante informes
especiales automatizados, sobre el tiempo transcurrido,
cantidades y adecuacién a los acuerdos a nivel de servicio
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v~ Identificacién de las posibilidades de optimizacién dentro
de la cadena de transporte

La Inteligencia de Procesos
en el dmbito financiero

Las instituciones financieras utilizan la Inteligencia de Procesos
en tres areas principales:

v Incremento de la satisfaccion del cliente, la calidad y los
margenes

» Reduccioén del costo de actividades relacionadas con la
adecuacioén a la normativa y mejora de la fiabilidad de estas
actividades

v Reduccion y prevencion de riesgos

La Inteligencia de Procesos pasa por tres disciplinas: gestion

de rendimiento, gestion de adecuacién normativa y gestion de
riesgos. Algunos de los 6rganos ejecutivos que aprovechan las
ventajas de la Inteligencia de Procesos son los Directores de
Operaciones, responsables de los resultados operativos y de la
calidad de los procesos; los Directores Financieros, responsables
de los resultados financieros y de rendir cuentas ante los
accionistas; y el Director de Riesgos, que es la conciencia de

la entidad financiera y responsable de decir no en el momento
oportuno, asi como de proteger al banco de posibles riesgos.

Finalmente, existe un gran grupo de profesionales cuyo trabajo
se facilita desde el punto de vista financiero, econémico y de
riesgo, al que pertenecen los controladores, contables, gestores
de riesgo, responsables de cumplimiento, gestores de procesos,
gestores de calidad y analistas del negocio.

Transacciones bancarias

Los bancos de transacciones ejecutan grandes volimenes de
procesos que exigen rapidez. Un retrato en el procesamiento
supone un considerable riesgo financiero y puede dafar su
imagen corporativa. Ademas, las transacciones estan sujetas

a exigencias normativas muy estrictas. En el caso de las
transacciones, es dificil implantar en toda la empresa una gestion
manual para procesos; sin embargo, es vital que el tiempo de
respuesta para resolver cuellos de botella y otros problemas sea
lo mas breve posible.
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En lo que respecta a los procesos de negocio, un sistema fiable
para monitorizar el estado de todas las transacciones en curso,
es el control de procesos basados en eventos. Sus herramientas
de Inteligencia de Procesos incluyen filtros totalmente
automatizados de correlacién mediante reglas, que responden a
patrones especificos de los flujos de eventos de los sistemas de
TI, con un sistema de alerta precoz inmediata. Estas excepciones
se comunican inmediatamente al gestor de procesos que asi
puede adoptar las medidas correctivas necesarias antes de que
un cuello de botella pueda generar problemas.

Este control automatizado de procesos reduce al minimo el
riesgo de que se produzcan fallos en el sistema de pago, e
incrementa la eficiencia de los procesos, dado que se identifican
las transacciones que se desvian de la norma. La solucién que
ofrece la Inteligencia de Procesos se convierte en un sistema
permanente de alerta precoz, que garantiza la transparencia y la
alta calidad de todos los procesos de negocio activos.

Procesamiento directo

El procesamiento directo (STP: Straight-through processing)

se refiere al modo en que las compaiiias consiguen un flujo
ininterrumpido de transacciones. El STP exige el manejo de altos
niveles de transacciones y la respuesta rapida ante excepciones.
Los buenos métodos en procesos sugieren que se reduzca la
complejidad de los sistemas. El STP le ayudara a acortar el
tiempo de produccién, reducir el riesgo, mejorar su capacidad
de pronoéstico y reducir los costos operativos. Se esforzara por
evitar las intervenciones manuales porque su eficiencia es menor
y comportan mayores riesgos. La Inteligencia de Procesos le
mostrara las situaciones que requieren una intervencién manual.
Ademas, para los bancos que subcontratan a terceros parte

de sus procesos, el procesamiento directo es una herramienta
excelente para verificar la adecuacion a los estandares
acordados.

Riesgo y cumplimiento

La reconstruccion de un proceso real de principio a fin,
proporciona una fuente ideal de informacién para anticiparse a lo
que viene después. Puede identificar inmediatamente posiciones
abiertas, transacciones que se desvian y procesos que no se
ejecutan como estaba previsto. Esta reconstruccién también
incorpora las exigencias normativas de algunas legislaciones
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y reglamentaciones como son Sarbanes-Oxley, Basilea Il y

WFT, ademaés de ser de gran utilidad cuando se implementa un
gobierno corporativo. Para los bancos es mucho mas sencillo
presentar a los auditores un registro del comportamiento de los
procesos que demuestre la correcta gestion e implementaciéon
de las medidas de control necesarias. Las visualizaciones
proporcionan respuestas inmediatas sobre procesos y otras
cuestiones de la organizacién como son:

v ;Quién hizo qué, y cuando se hizo?
1 ;Estan adecuadamente delimitadas las responsabilidades?
1 ;Se estan respetando todos los acuerdos fijados?

1 ;Se estan siguiendo los procedimientos?

La visualizacién de las trayectorias reales de los procesos puede
utilizarse como testimonio de referencia. Ademas, la Inteligencia
de Procesos va mas alla de los procesos operativos. Un banco
puede también extender la visualizacién para examinar la
adecuacion a la normativa del proceso en si.

v ;Tenemos el control? ;Estamos dentro de los plazos
establecidos?

1 ;Se efectiian inspecciones aleatorias del modo correcto y en
el momento oportuno?

v ;Quién realiz6 las auditorias, cudles fueron y en qué
momento se realizaron?

Seguros

Las aseguradoras adquieren una ventaja competitiva, si miden
y analizan con continuidad la eficiencia de sus procesos de
negocio.

La Inteligencia de Procesos permite evaluar automéaticamente

las transacciones reales de los sistemas subyacentes de toda

la organizacion, desde las aplicaciones de seguros, pasando

por la firma de contratos y la gestiéon de reclamaciones. De este
modo, se genera transparencia en toda la cadena de valor, y se
descubren las oportunidades menos evidentes de mejora. Las
aseguradoras que han alcanzado sus propdsitos, miden y evalian
automaticamente sus procesos de negocio reales mediante
indicadores clave de rendimiento operativos, como son el tiempo
de produccién (desde la nueva aplicacién hasta la emisién de

las pélizas), o los costos de procesamiento de transacciones que
requieren intervencion manual.
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La Inteligencia de Procesos descubre los procesos subyacentes
que se ejecutan para cada KPI, para facilitar a los gestores

de los procesos, la posibilidad de conocer las condiciones

que provocan problemas que se repiten en cualquier fase del
proceso.

La Inteligencia de Procesos proporciona la flexibilidad necesaria
para que las personas comprendan lo que est4 sucediendo con
cada una de las transacciones y cada una de las fases de un
proceso. También permite agregar multiples procesos a uno
solo. Es posible conservar una imagen completa de todo el
proceso, desde principio a fin, y poner de manifiesto las causas
que han generado problemas teniendo en cuenta a todos los
participantes.

La Inteligencia de Procesos proporciona los hechos concluyentes
que fuerzan a los jefes de cada servicio a dar cuenta de su
contribucion al éxito del negocio. Paralelamente, todo el que

esté implicado en el proceso esta accediendo a una base de
conocimiento real que permite eliminar los puntos débiles del
proceso, dentro de sus departamentos, antes de que los procesos
fallidos tengan un impacto negativo en la linea base.

é,\\i“"f Las aseguradoras de éxito desarrollan la Inteligencia de Procesos

para reducir drasticamente el tiempo de espera a los nuevos
clientes, potenciar la calidad de las decisiones inmediatas, y

liberar recursos con la reduccion de las consultas de los clientes.

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
difusion, distribucion o utilizacion sin autorizacion esta estrictamente prohibida.



68 Inteligencia de Procesos para Dummies

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
difusion, distribucion o utilizacion sin autorizacion esta estrictamente prohibida.



Y

Capitulo 7

Los diez mejores métodos de la
Inteligencia de Procesos

En este capitulo
Coémo ser consciente de los diez mejores métodos

Coémo aplicarlos a su caso y a su organizaciéon

Estos son los diez mejores métodos que ha de tener en mente
cuando desarrolle su Inteligencia de Procesos.

Hdgase un experto en procesos

Sélo puede desatar toda la potencia de la Inteligencia de
Procesos (IP) si conoce a fondo sus procesos. Tiene que ser

un experto en procesos para manejar su IP. Esta no se vende
empaquetada en una caja. No puede enchufarla y ponerla en
marcha. Para conseguir una gran influencia, tiene que aprender y
comprender los fundamentos de los procesos.

°\\.se.m Construya una estructura para la Gestion de Procesos de

Negocio, e intente crear una cultura de excelencia de procesos.
Aprenda los métodos y herramientas necesarios para mejorar
los procesos. Eduque a todas las personas, cualquiera que sea su
nivel y funcién en el negocio.

Cree valor

Puede tener toda la Inteligencia de Procesos (IP) del mundo,
pero si no la utiliza para crear valor, simplemente esta perdiendo
el tiempo. La IP existe para descubrir dénde se puede crear

mas valor. Esta es la razén por la que los Indicadores clave de
rendimiento son fundamentales. Utilice la IP para crear un mundo
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mejor, identificando pérdidas, errores y defectos, y ayudando
a crear procedimientos de trabajo mejores que afiadan valor al
cliente y creen mas beneficios para usted y su negocio.

Implique a todos los interesados

La Inteligencia de Procesos (IP) puede ser un arma. El
conocimiento es poder, y la gente temera ese poder salvo que
se gane la confianza y seguridad de todas las partes implicadas.
Tiene que involucrar a las personas que estan mas afectadas,
aquellas que pueden ganar o perder con el poder de la IP.

Esta tiene un impacto en los tres niveles: estratégico, tactico y
operativo. La IP tiene un impacto en todas las areas del negocio
y en la arena de la tecnologia. Implique a las partes interesadas
de estos ambitos. Garantice que las personas clave aprecian los
beneficios y de este modo, aceptaran las oportunidades.

Instaure la fuente de conocimiento

La gente se siente desconcertada por el gran niimero de
competencias y tecnologias nuevas que implica la Inteligencia de
Procesos (IP). La forma mas apropiada de facilitar su aceptacion
y comprension es creando una via formal para el aprendizaje y la
aplicacién de las competencias y herramientas de IP. Esta fuente
de conocimiento debe incluir métodos y buenas practicas. Es
preciso que las personas tengan un facil acceso a la formacién

y competencias, a las tutorias y asistencia. Tiene que aplicar
practicas para la gestién de programas y proyectos, asi como
métodos agiles de desarrollo. Asegirese de incluir formacion

en Lean o Six Sigma. Algunas empresas establecen un centro de
competencias formal o un centro de excelencia para la IP, pero
otros optan por centros virtuales. El grado de formalidad no es
importante, lo que cuenta es el nivel de conocimiento.

La inteligencia es para todos

La Inteligencia de Procesos (IP) no es una especialidad. Es para
todos (y en todos los niveles) los que ejecutan una funcién en
los procesos de toda la empresa. El nivel de versatilidad no sera
el mismo en toda la empresa, por lo que es natural que la IP se
adopte por areas. Pero no piense por ello que la IP debe quedar
confinada a un grupo especial de personas. Todo el mundo
trabaja en procesos, por lo que todos se benefician de esta
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inteligencia. Se quedara sorprendido de quién es el que da un
paso adelante y desea aprender y aplicar la IP. Quienquiera que
sea, aseglrese de darle todo su apoyo. Son aquellos que tienen la
capacidad de mejorar su negocio.

0@3‘"“ Todos deben comprender que la Inteligencia de Procesos es un
regalo especial que todo el mundo puede usar. Asegtirese de
compartirlo con la gente y de convencerles de su valor.

Utilice las visualizaciones de procesos para comunicarse con sus
contactos: jSon apasionantes y efectivas! Observe el valor que se
crea cuando la Inteligencia de Procesos mejora el rendimiento del
negocio. Ponga los medios para que el conocimiento y los buenos
métodos se compartan.

Primero, medir

Antes incluso de tomar alguna accién encaminada a cambiar un
proceso o actividad, asegirese de medir y caracterizar primero el
proceso “as-is”. Al igual que desea que su médico le diagnostique
pormenorizadamente su dolencia antes de recomendarle algin
tratamiento, también querra medir y caracterizar el proceso

de negocio “enfermo”, antes de prescribir las mejoras. Como
suele decirse, no se puede gestionar lo que no puede medir. La
inteligencia se alimenta de conocimiento, y éste se nutre con la
observacion y la medicién. La Inteligencia de Procesos significa
que ha medido sus procesos. Utilice todas las herramientas de
recopilacién y procesamiento, incluido el descubrimiento de
procesos y el control de actividades, y siempre mida en términos
de indicadores clave de rendimiento estratégicos y operativos.

Busque la simplicidad

En una de sus célebres frases, Einstein dijo que “se debe hacer
todo tan sencillo como sea posible, pero no mas sencillo”.
Aplique esta regla a la Inteligencia de Procesos.

Puede imaginarse hasta qué punto pueden complicarse los
procesos, las mediciones y los andlisis. Y los problemas
complejos, a veces, exigen respuestas complejas. Pero el
verdadero valor de la Inteligencia de Procesos es adquirir la
comprension necesaria para determinar con exactitud cudles son
esas cosas sencillas que pueden tener un rotundo efecto. Si los
procedimientos son muy complejos, los proyectos demasiado
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grandes y los resultados se demoran, todos acabaran abandonando
el barco. Utilice la Inteligencia de Procesos con inteligencia, y
preserve su simplicidad.

Sincronice con la estrategia

Al aplicar su Inteligencia de Procesos (IP), compruebe que el
rendimiento y comportamiento de cada uno de los procesos se
alinea con su estrategia empresarial o corporativa. La estrategia
fluye hacia procesos tacticos y operativos, pero este flujo
también funciona en sentido inverso: los procesos operativos
deben respaldar los objetivos tacticos y los fines estratégicos.
Estos pueden expresarse mediante indicadores clave de
rendimiento, que a su vez pueden transferirse para que incluso
los procesos operativos de nivel més bajo estén conectados a
ellos. La IP es muy potente en este sentido. Puede conseguir
que el trabajo de cada dia esté alineado con los objetivos
corporativos.

Contribucion de SOA

Cuando se habla de tecnologias, recuerde que la Inteligencia de
Procesos (IP) no es un “paquete” ni una “aplicacién” que puede
comprar e implementar. Las tecnologias de la IP son una suite
de prestaciones distribuidas en una Arquitectura Orientada

a Servicios. Esto significa que la tecnologia para la IP puede
desarrollarse en segmentos y capas, para, ir incrementandola,
posteriormente a partir de una base inicial.

La inteligencia es de por vida

Con el paso del tiempo las cosas cambian. Un proceso puede

ser perfecto ahora y dejar de serlo manana. Los mercados, la
competencia, la innovacion, los recursos, la tecnologia, el uso,
todos conspiran para reducir el rendimiento o la efectividad. La
Inteligencia de Procesos es su propia vision sobre estos cambios.
Es su forma de permanecer siempre atento. Si desarrolla y
mantiene esta capacidad de conciencia siempre estara un paso
por delante.
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Capitulo 8

Diez problemas que la
Inteligencia de Procesos
debe evitar

En este capitulo
Como evitar los errores mas frecuentes

Coémo aumentar las posibilidades de éxito

5 evita estos errores, el éxito en la implantacién de su
Inteligencia de Procesos esta garantizado.

No pierda de vista la pelota

La Inteligencia de Procesos puede ser una combinacién compleja
de tecnologia y conocimiento aplicado, e incluir muchas

otras prestaciones asi como caracteristicas y componentes
tecnolégicos. Es muy facil quedarse absorto por las prestaciones
tecnoldgicas y analiticas y perder de vista la “pelota” de generar
valor para el negocio. Recuerde que el objetivo de la Inteligencia
de Procesos es ayudar a mejorar un proceso que aumenta el
rendimiento y genera mejores resultados de negocio. No se
embarque en grandes proyectos tecnolégicos ni se quede en un
estado de “paralisis analitica”, ni intente estrujarse el cerebro
para resolver todos los problemas del mundo. Resuelva ahora los
problemas del momento y genere un valor mensurable. Paso a
paso. No pierda de vista la pelota.

Llanero solitario

Cuando busque respaldo para su infraestructura, herramientas
o formacion, con el fin de establecer las prestaciones de su
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Inteligencia de Procesos (IP), no lo haga solo. Si pretende
conducir el ganado sin ayuda, acabara convirtiéndose en un
llanero solitario. Con la IP, asegiirese de agrupar a su alrededor
toda la ayuda necesaria, tanto de mano de gente del negocio,
como de especialistas en TI.

Sin la orientacién de gente del negocio, tendra dificultades
para reconocer cudl es el mejor modo de empezar a desarrollar
sus capacidades y aplicarlas alli donde mas se necesitan. Sin
nadie que le ayude a mantener el control, puede quedarse en
la estacada y sus esfuerzos no generaran ningin valor real al
negocio, ni conseguira el apoyo de los lideres empresariales.
Lo mismo sucede con la asistencia que puede ofrecerle la
organizacion de TI. Tampoco le interesa recorrer el camino
informatico en solitario. Necesita el apoyo y patrocinio que la
comunidad de TI le puede ofrecer en cuanto a herramientas
tecnolégicas y la arquitectura de la IP.

Va tenemos todo esto

Durante afos se han creado informes y paneles de control, y

se han implementado consultas de bases de datos asi como
herramientas de inteligencia. Los técnicos en calidad de procesos
llevan desde los anos 40 aplicando herramientas de control

de procesos. Six Sigma esta en circulacién desde 1981. Es muy
posible que quienes buscan nuevas y exclusivas prestaciones de
la Inteligencia de Procesos acaben exclamando, “jPero si todo
esto ya lo tenemos!”.

Pero no, no lo tienen. Pueden tener algunos fragmentos y piezas,
y pueden ser individuos con mucho talento y experiencia, pero
la Inteligencia de Procesos es una capacidad completamente
nueva. En parte, es una combinacién de métodos, herramientas
y tecnologias que ya existen, pero ademas ofrece un modo

de agrupar y utilizar todo esto muy diferente de los métodos
tradicionales en cuanto a profundidad de conocimiento, facilidad
de uso, velocidad de respuesta y transparencia. El resultado es
que crea mas valor.

RDE . . g . . s
@»“‘ La Inteligencia de Procesos es mas eficaz, tiene méas posibilidades
de crecer, estad mejor integrada y aporta mas valor que todo lo que

pudiera existir con anterioridad.
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Pertenece al mundo de las TI

La Inteligencia de Procesos (IP) hace un intenso uso de la
tecnologia, y es por esto que la comunidad de TI esta implicada
de forma natural. La potencia que caracteriza a las tecnologias
de IP las sitta, por logica, en primera linea de atencion.
Ademas, como las herramientas son a la vez potentes y faciles
de utilizar, la comunidad de TI ofrece todo su apoyo a la
comunidad empresarial para que utilice y se implique méas a
fondo en la tecnologia subyacente a la Inteligencia de Procesos.
En consecuencia, suele ser la comunidad tecnolégica la que
introduce en la empresa la IP y por ello, se considera que ésta
“pertenece al mundo de las TI”. Cuando esto sucede, es muy
posible que las iniciativas de Inteligencia de Procesos se valoren
en la empresa como proyectos tecnoldgicos.

Advertimos a todos los especialistas que estan entusiasmados

ante las perspectivas de integrar en su organizacién la IP, que no

la traten como una iniciativa basada en la tecnologia. Su funcién es
facilitar las conexiones y los componentes SOA, instalar y configurar
herramientas y aprender a aplicar los distintos métodos y técnicas.
Pero la IP no es informética. La IP es un generador de valor para

el negocio. Asegtirese de mantenerla como una herramienta de
negocio, orientada hacia los procesos y destinada a mejorar el
rendimiento del negocio.

Es un arma secreta

No tiene que temer la transparencia ni la posibilidad de
compartir aquello que sabe. Si trata la Inteligencia de Procesos
como un arma secreta, destinada a unos pocos elegidos, esta
inhibiendo su alcance y su valor. Y si teme que la visibilidad y los
resultados traeran cambios que nadie va a aceptar, esta actuando
contra si mismo y contra su negocio.

La Inteligencia de Procesos es para todos, cualquiera que sea el
nivel en la empresa, y con ella se dara visibilidad y transparencia
a los procesos que no estan funcionando correctamente. No les
oculte esto. Un proceso que no responde como se espera es una
oportunidad de hacer las cosas mejor, y de ganar méas dinero.
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Se olvido la Clave en los Indicadores
clave de rendimiento

Hay muchas cosas que pueden ser indicadores de rendimiento,
pero no necesariamente son indicadores clave, criticos para

la calidad, el valor y la mejora del rendimiento. No olvide

que a esto se refiere el adjetivo clave en Indicadores clave de
rendimiento. Cuando equipe un proceso, no deseara medir todos
los indicadores de rendimiento, ni aquellos que le resultan mas
atractivos o mas sencillos de evaluar, ni siquiera los indicadores
que tradicionalmente todo el mundo mide, porque estos no son
necesariamente los indicadores clave para el rendimiento del
proceso.

Como dice la frase, “tenga cuidado con lo que mide, porque

esto es lo que va a mejorar.” Si se equivoca en la eleccién de

los elementos que va a medir, obtendra respuestas erréneas

y, por tanto, emprendera medidas erréneas. Ni las mejores
herramientas, ni toda la visibilidad que consiga le ayudaran,

si su objeto de evaluacién no es el adecuado. Asegtirese de
analizar a fondo sus procesos para determinar los indicadores de
rendimiento que son realmente clave para lo que mas importa:

la calidad de los procesos, la efectividad del flujo de valor y la
satisfaccion del cliente. Centre sus mediciones en ellos.

Datos errdooneos

“Basura dentro, basura fuera.” Por muchos esfuerzos en
procesamiento y visualizacion que haga, no obtendra una buena
respuesta si utiliza los datos equivocados. Datos de mala calidad
generan una inteligencia deficiente. Asegirese de garantizar la
calidad de los datos sobre los que se va a centrar su inteligencia.
Encontrard problemas especiales cuando tenga que combinar
datos procedentes de distintas fuentes. Afortunadamente, hay
muchas herramientas y técnicas destinadas a detectar datos
erroneos para que pueda tomar medidas. Incliayalas en su
portafolio de Inteligencia de Procesos.

jNo deje nada sin medir!

Una vez que todos han comprendido el poder de la Inteligencia
de Procesos, vera que la fascinaciéon que genera hara que muchos
intenten medir todas las fases de cada tarea y de cada subtarea,
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con la conviccién de que medir hasta el altimo detalle es la base
de la calidad de los procesos y de la mejora del rendimiento.

Un error muy comun es aplicar mas puntos de medicién y mas
indicadores clave de rendimiento, ante el convencimiento de que
cuanto mas, mejor.

&33&“““/ De hecho, mas no significa mejor. Es simplemente mas. Es decir,

s mas esfuerzos de recopilacién, de procesamiento, de calificacion,
de anélisis, de gestién. Y todo esto no es necesario porque lo
Gnico que necesita medir son los elementos clave que influyen en
el rendimiento de los procesos. S6lo mida lo que es necesario.

Las Tl no conocen los procesos

Histéricamente, el personal de operaciones y del negocio ha
aprendido y aplicado los métodos y técnicas necesarios para
mejorar los procesos. No es algo que se haya tradicionalmente
ensefnado al personal informatico. No hay muchos profesionales
de TI cinturén negro en Six Sigma o maestros de Lean, por
ejemplo. Por ello, la comunidad informatica, por lo general,

no estd familiarizada o versada, ni es mucho menos experta,

en estos métodos y técnicas. Esto ha fomentado la conviccién
general de que en los departamentos de informéatica no conocen
los procesos. Surgen asi malentendidos entre las comunidades
empresarial e informatica en lo que respecta la mejora de los
procesos y la gestion de procesos de negocio.

°\\.se.m Intente que la comunidad de TI adquiera los mismos conocimientos
S sobre procesos que la comunidad empresarial. Los empleados de
TI necesitan conocer y practicar los métodos de mejora de procesos
que habitualmente utiliza la comunidad empresarial. El personal
de TI necesita ver los procesos en el contexto empresarial para
comprender mejor el procesamiento y la visualizacién que necesita
la Inteligencia de Procesos.

ldeas descabelladas

Ahora ya deberia saber que la Inteligencia de Procesos es una
disciplina. No es una herramienta, ni una aplicacién de software,
ni una pantalla o botén de ordenador que puede pulsar o una
rueda que puede girar. Y esperamos que ahora también sepa que
la Inteligencia de Procesos es una disciplina conectada con su
forma de ejecutar el negocio y de gestionar el trabajo.

Estos materiales son propiedad de Wiley Publishing, Inc. y cualquier
difusion, distribucion o utilizacion sin autorizacion esta estrictamente prohibida.



78 Inteligencia de Procesos para Dummies

Como disciplina, la Inteligencia de Procesos (IP) requiere que
aplique sus métodos y herramientas con precision, rigor y
profesionalidad. No puede aplicar ideas descabelladas o no
funcionari, y la gente no comprendera los procesos que quiere
aplicar, ni como pretende mejorar su negocio. Establezca una
base de competencia y un gobierno sobre su modo de gestionar
la IP. Sus procesos de negocio son propiedad intelectual, y los
indicadores clave que manejan son, en realidad, activos de la
empresa que requieren un mantenimiento y un control. Es una
buena idea que almacene el conocimiento de procesos en una
biblioteca para que las funciones de los servicios de procesos se
gestionen a través de una iniciativa de Arquitectura Orientada

a Servicios (SOA). La IP, ademaés, debe gobernarse desde su
estructura general de Gestion de Procesos de Negocio (BPM).
Debe adoptar un enfoque sistematico para su IP.
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Glosario

A cuerdo de nivel de servicio (SLA: Service Level Agreement):
Contrato formal entre un proveedor de un servicio y su
cliente, con objeto de fijar el nivel acordado de calidad de dicho
servicio. En la descripcién de SLA, se utilizan métricas de
rendimiento para especificar los niveles de disponibilidad,

servicio, rendimiento y funcionamiento.

Analisis de causa raiz: Categoria de métodos de resolucién de
problemas para analizar el origen de los problemas y definir las
medidas correctivas.

Analisis de redes sociales (SNA: Social Network Analysis):
Metodologia empleada para identificar las redes sociales
establecidas entre los distintos nodos (personas, equipos,
departamentos, etc.) de una red social; los resultados se
representan mediante estructuras graficas y diagramas de
relaciones sociales.

Analisis predictivo: Algoritmos aplicados a determinados
patrones de informacién relacionada con actividades y
comportamientos que se utilizan como base estadistica
vélida para predecir cudles son los posibles resultados de
una organizacion.

Arquitectura basada en eventos (EDA: Event-Driven
Architecture): Enfoque orientado al desarrollo de sistemas de
TI, donde los eventos actiian como desencadenadores de la
cooperacion entre los distintos componentes. Por lo general, la
alta flexibilidad y transparencia de una Arquitectura basada en
eventos depende de los editores y suscriptores.

Arquitectura Orientada a Servicios (SOA: Service-Oriented
Architecture): Arquitectura de software en la que las
caracteristicas y funciones previamente creadas pueden
aprovecharse y reutilizarse con el fin de generar, rapidamente,
nuevos servicios.
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Banco de pruebas: Proceso para evaluar comparativamente
distintos ambitos de una organizacién, con el fin de identificar las
mejores practicas para encontrar la mejor. Es una herramienta
que suele formar parte de otras iniciativas destinadas a mejorar
el funcionamiento de una organizacién mediante, por ejemplo, la
reingenieria de procesos o la mejora de la calidad.

Business Activity Monitoring (BAM): Software de ayuda para
supervisar las actividades de la empresa.

Cadena de procesos basada en eventos (EPC: Event-Driven
Process Chain): Sistema de representacién muy utilizado en el
modelado de procesos de negocio.

Cadena de suministro: Sistema de personas, actividades,
informacion y recursos implicados en el movimiento de un
producto o servicio que se establece entre los respectivos
proveedores y clientes.

Cuadro de mando integral: Es un método que identifica métricas
para evaluar las actividades de una compaiia, que van mas alla

de las medidas financieras basicas habitualmente aplicadas.

Los cuadros de mando evaldan la organizacién desde cuatro
perspectivas: cliente, procesos, personas e informacién financiera.
Combinan los objetivos estratégicos con las métricas operativas.

Descubrimiento automatizado de la organizacion: Soluciones
y métodos con enfoque de reingenieria para reestructurar

la organizacién de una empresa a partir de la identificacién
automatica de relaciones (delegacién y colaboracion, por
ejemplo) entre los distintos componentes (como son las
personas, equipos, departamentos).

Descubrimiento automatizado de procesos: Soluciones y
métodos con enfoque de reingenieria para la reconstruccién
automatica de modelos de instancias de procesos a partir de
informacion orientada a procesos (fragmentos de procesos)

y extraida de diferentes sistemas. La agregacién de instancias
independientes para obtener una visualizacién comin también
forma parte del Descubrimiento automatizado de procesos.

Descubrimiento de procesos: Conjunto de técnicas que ayudan
a identificar correlaciones entre los datos de los procesos,
para identificar asi cuellos de botella y posibles medidas de
optimizacién.
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Duracién del ciclo: Tiempo total transcurrido desde el momento
en que comienza una tarea, producto o servicio hasta que se
completa.

Factor critico de éxito (CSF: Critical Success Factor): Elemento
vital para el éxito de la estrategia de una compainia. Algunos
ejemplos son la alta calidad de los productos, su bajo costo,

la atraccién de personal mas cualificado, una fuerte imagen de
marca, entre otros.

Fiabilidad de las entregas: Proporcién de entregas realizadas
sin error (en cuanto a plazos, precios, cantidades y calidad)
en relacién al nimero total de entregas realizadas durante un
determinado periodo de tiempo.

Gestion de Procesos de Negocios: (BPM: Business Process
Management): Métodos, técnicas y herramientas utilizados en
el disefo, representacion, control y andlisis de procesos de
negocio, y que afectan a las personas, sistemas, aplicaciones,
datos y organizaciones.

Gestion del rendimiento corporativo (CPM: Corporate
Performance Management): Herramientas informaticas

para analizar el rendimiento y operaciones de una empresa,
basdndose en métricas y generalmente centrandose en aspectos
financieros. Utilizado con frecuencia como sinénimo de BPM, o
Gestion de rendimiento del negocio.

Gestion de rendimiento del negocio (BPM: Business
Performance Management): Término utilizado habitualmente
como sinénimo de Gestion de rendimiento corporativo, es el
andlisis mediante métricas, de las operaciones y desempefio de
una compaiiia, y centrado especialmente en el aspecto financiero.
Gestion de Procesos de Negocios (BPM: Business Process
Management): Métodos, técnicas y herramientas utilizados en

el disefo, representacion, control y analisis de procesos de
negocio, y que afectan a las personas, sistemas, aplicaciones,
datos y organizaciones.

Gobierno: Marco para la toma de decisiones y responsabilidades
que genera los resultados deseables dentro de una organizacion.
En el ambito de las decisiones que se adoptan en una empresa,
determina lo que se debe hacer, quién debe hacerlo y c6mo.
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Gobierno, Riesgo y Cumplimiento (GRC): Término que engloba
el enfoque que una organizacién adopta para responder
convenientemente ante los riesgos y de acuerdo con las
normativas vigentes.

Indicadores clave de rendimiento (KPI: Key Performance
Indicators): Cualquier conjunto de métricas financieras y no
financieras que puede utilizarse para cuantificar el rendimiento
de un negocio. Un ejemplo es la duracién del ciclo de un proceso.

Instancia del proceso: Una ejecucion especifica y Gnica de un
tipo de proceso genérico, por ejemplo, la vez no 4711 que el
proceso Pedido a caja se ha ejecutado en el dia, por un individuo
especifico, y con las actividades y recursos correspondientes.

Inteligencia del negocio: Término general que designa las
técnicas informaticas empleadas en el andlisis de los datos
del negocio.

Inteligencia de Procesos (IP): Combinacién de funciones
analiticas y prestaciones de monitorizacién con informacién de
procesos mediante la que es posible gestionar el rendimiento
desde un punto de vista estratégico, tactico y operativo.

Mashup: Integracién de informacién procedente de diferentes
fuentes mediante el uso de editores que permiten mezclar datos
sin necesidad de programacion.

Mejora continua de procesos (CPI: Continuous Process
Improvement): Concepto que se refiere al esfuerzo continuado
para, por un lado, descubrir y eliminar las causas que
obstaculizan el rendimiento de los procesos de una empresa,
y por otro, a crear valor y mejorar la productividad.

Metodologia DMAIC: Acrénimo (por sus siglas en inglés: Define,
Measure, Analyze, Improve, Control) de las cinco fases de la
metodologia Seis Sigma: Definir, medir, analizar, mejorar y
controlar; utiliza datos y métodos analiticos para resolver

los problemas del negocio y los procesos.

Modelo de procesos: Es la representacion formal de c6mo
deberia funcionar un conjunto de actividades de modo
secuencial, con el fin de obtener, con regularidad, los
resultados deseados.
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Optimizacion de procesos: Procedimientos aplicados para
introducir cambios y ajustes en un proceso con el fin de mejorar
su eficiencia o efectividad.

Panel de control: Interfaz para la representacion visual del
estado o salud de una empresa o proceso de negocio, mediante
Indicadores clave de rendimiento, numéricos y graficos.

Portal: Arquitectura de software que permite a las personas, a
través de una interfaz Ginica proporcionada por un navegador
Web, manejar informacién y procesos de diferentes sistemas y
organizaciones.

Primero medir: Procedimiento por el que antes de iniciar un
proyecto o iniciativa BPM, se mide primero el estado actual del
proceso de negocio para establecer una linea base valida.

Propietario del proceso: El individuo responsable del
rendimiento y de los recursos del proceso, y que proporciona
respaldo, recursos y experiencia a los proyectos. El propietario
del proceso es el responsable de la implementacién de mejoras.

Procesamiento analitico en linea (OLAP: Online Analytical
Processing): Técnica utilizada en Inteligencia de negocios para
facilitar consultas multidimensionales utilizando medidas (por
ejemplo, costo, duracién del ciclo) y dimensiones (por ejemplo:
region, periodo, producto).

Procesamiento de eventos complejos (CEP: Complex Event
Processing): Es el procesamiento de eventos, incluida la captura,
creacion, correlaciéon y transformacion con baja latencia para
reaccionar en tiempo real.

Proceso: Conjunto de actividades, materiales y flujos de
informacién que se gestiona con el fin de que los elementos
de entrada se transformen en los resultados definidos.

Simulacién: Modelado informatico que analiza un ejemplo
hipotético con el fin de especificar como podria funcionar un
determinado conjunto de sistemas cuando se implante en el
mundo real.
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Six Sigma: Conjunto probado de herramientas analiticas, técnicas
de control de proyectos, métodos para la creacién de informes y
técnicas de gestion que se combinan para mejorar la resolucién
de problemas y la rentabilidad del negocio.

Suite de Gestion de Procesos de Negocio (BPMS): Suite completa
de aplicaciones cuyo objetivo es facilitar todos los aspectos de

la gestion de Procesos de Negocio, desde el disefio de procesos,
flujo de trabajo, aplicaciones, integracién y control de la
actividad para entornos tanto informaticos como humanos.

Transformacion del negocio: Iniciativa del negocio que

pretende alinear las areas relacionadas con personas, procesos y
tecnologias con el fin de obtener cambios significativos y mejoras
del rendimiento derivados de los cambios en la organizacion.
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Apéndice B
Recursos

En este capitulo
Recursos disponibles online
Revistas y publicaciones

Conferencias

Recursos web

¥ www.processintelligencefordummies . com.
Encontrara mas informacién sobre Inteligencia de Procesos
para Dummies en el sitio Web del libro. Complete el test
interactivo para conocer sus conocimientos sobre procesos
y acceda a otros recursos, como articulos y seminarios web.

V¥ www .process-intelligence. com. Ofrece informacién
adicional sobre Inteligencia de Procesos ademaés de noticias
y eventos relacionados con las ultimas novedades.

V¥ www . processturnaround. com. Le explica paso a paso
c6mo una compaiiia puede aprovechar la Inteligencia
de Procesos para mejorar sus resultados, a través del
caso de una compaiiia ficticia, United Motor Group.
Vea las explicaciones del CEO y CIO de UMG sobre los
procedimientos seguidos para optimizar su negocio a través
del ciclo de vida de Excelencia de Procesos de Negocio.

V¥ www.ariscommunity.com/aris-express. Modele su
negocio con ARIS Express. ARIS Express es la herramienta
perfecta para iniciarse en la Gestion de Procesos de
Negocio, compatible con un modelado de procesos rapido
e intuitivo. Recomendado tanto para principiantes como
expertos.

v www.arisalign.com. Unase a la red social de BPM
ARISalign. Puede modelar procesos y compartirlos con sus
colegas. Cree una red con otros profesionales que trabajen
sobre el mismo problema y comparta las ventajas de las
mejores practicas de la industria.
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v www.mashzone. com. Cree, en tan solo unos minutos,
paneles de control de informacién con ARIS MashZone.
Puede utilizar MashZone para crear atractivos ‘mashup’
de negocio y visualizar asi las métricas operativas y
mucho mas.

V¥ www.centrasite.org. Modele su arquitectura de TI
utilizando el Gobierno de SOA con CentraSite. CentraSite le
ayuda a gestionar los servicios que respaldan sus procesos
de negocio y a identificar el impacto que pueden tener los
cambios en su arquitectura de TI.

v www . softwareag.com/performancedriven. Sepa
cémo orientar su organizacién hacia el rendimiento.
Encontraréa articulos, seminarios web y videos informativos
para saber como estan aplicando los clientes la Inteligencia
de Procesos para mejorar el rendimiento financiero y
operacional de su organizacion.

Blogs y foros

v La comunidad ARIS (www.ariscommunity.com)
ofrece foros de discusién y articulos sobre varios temas
relacionados con la Inteligencia de Procesos como son la
Gestion de Procesos de Negocio o BPM y la Arquitectura
Empresarial. También consulte las entradas de twitter en
twitter.com/ariscommunity.

v El blog corporativo de Software AG (blog.softwareag.
com) contiene noticias y novedades sobre Inteligencia de
Procesos, BPM y SOA. Siga también las entradas de twitter
de Software AG en twitter.com/SoftwareAG.

» Information Management (www.information-
management.com/channels/business_process_
management . html) mantiene un canal con articulos y
libros fundamentales sobre BPM en general.

Libros

Encontrara una introduccién a BPM y SOA en dos libros
editados anteriormente para la coleccién For Dummies (www .
softwareag.com/dummies):
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v Introduccion a BPM para Dummies de Kiran Garimella,
Michael Lees y Bruce Williams

v Adopcion de SOA para Dummies, de Miko Matsumura, Bjoern
Brauel y Jignesh Shah

Otros libros interesantes de esta misma coleccién son:

v Six Sigma For Dummies de Craig Gygi y Bruce Williams

v Lean For Dummies de Natalie Sayer y Bruce Williams

Conferencias

v+ Gartner BPM Summit (www . gartner . com): Opiniones
de los lideres, clientes y fabricantes. Recomendado para
desarrolladores y directivos del &mbito empresarial.

1 Forrester Technology Leadership Forum (www .
forrester.com): Expertos, estudios de casos y
tecnologias, todos en el mismo lugar. Una conferencia
apropiada para todas los roles que convergen en una
iniciativa BPM; prestando especial atencion a la estrategia.

1 ProcessWorld (www.processworld. com): Especial
atencion a las estrategias practicas que utilizan las
organizaciones para alcanzar la excelencia en los procesos.

Proveedores de tecnologia

Los fabricantes cuentan con amplios conocimientos y experiencia.
Es evidente que cada uno adopta la perspectiva que mas le interesa,
pero orientan su negocio hacia lo que consideran que es correcto
para el mercado. A los fabricantes les interesa que usted esté
informado, por ello invertirdn en marketing y ventas para que

asi suceda.

Compaiiias de andlisis

Las compaiiias de andlisis aplican algunas de las mejores
practicas en BPM e Inteligencia de Negocio de la industria,
ademads de proporcionar consejos y ayuda para que pueda
evaluar a los distintos fabricantes e iniciar su planificacién de
proyectos BPM.
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v Gartner Research (www.gartner.com): Engloba una
amplia gama de productos y metodologias, ademas de
proporcionar un anélisis anual sobre las opciones de los
proveedores.

1 Forrester Research (www. forrester. com): Proporciona
estudios y eventos sobre fabricantes y mejores practicas,
asi como informes anuales sobre los mejores proveedores
de BPM.

v Burton Group (www . burtongroup . com): Proporciona
estudios exhaustivos y servicios de consultoria.

jMire a su alrededor!

Tiene a su alrededor méas recursos de los que podria imaginar.
Sus comparferos pueden tener experiencia en Gestiéon de
Procesos de Negocio y en Inteligencia de Procesos. En su
organizacion de TI trabajan empleados del negocio, al igual

que cuenta con personal de TI en su organizacién empresarial.
Seguro que tiene promotores y defensores del cambio, asi como
empleados jovenes y dindmicos en busca de nuevos enfoques.
Aproveche la experiencia y asistencia que puede obtener de su
propia red.

Software AG

Software AG (www . softwareag. es) es lider mundial en
Excelencia de Procesos de Negocio. Software AG le ofrece
educacion, formacién, referencias, recursos, partners y
consultores de categoria internacional, ademas de una completa
suite de productos integrados para implementar la Inteligencia
de Procesos.
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iMejore el rendimiento
en su organizacion gracias a un mejor
conocimiento y control de sus

procesos clave de negocio!

La Inteligencia de Procesos le proporciona los conocimientos
y la habilidad para adoptar medidas efectivas. La Inteligencia
de Procesos permite acceder y modificar los procesos de
negocio para mejorar la calidad, productividad y rentabilidad
en su organizacion.

Este libro es una introduccion al concepto de Inteligencia
de Procesos y explica como adoptar una arquitectura
informatica flexible que proporcione informacién en
tiempo real durante todo el ciclo de vida de los procesos.
iConozca las razones que han llevado a las empresas
lideres a utilizar la Inteligencia de Procesos y la forma de
aplicarla en su propia organizacion!
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