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Resumen

Durante muchos afios la mejora de los procesos de
desarrollo y mantenimiento de software se ha
estudiado desde un punto de vista de ingenieria,
con la premisa de que un mejor
proceso de desarrollo permite la construccién de
mejores productos. En este contexto son bien
conocidos modelos de madurez  como
CMM, CMMLI, ISO/IEC 15504 o ISO 9001:2000.
Mids  recientemente ha  sido  propuesto
COMPETISOFT, especialmente concebido para
pequeflas y medianas empresas. Por otro lado, los
procesos de negocio representan la forma en que
las organizaciones funcionan para alcanzar sus
objetivos de negocio, especificando la secuencia
de actividades a realizar, y quién y en qué
momento las realiza a fin de proporcionar
resultados de valor a sus clientes. Desde un punto
de vista diferente al de ingenieria de software,
un proceso de desarrollo de software puede ser
visto también como un proceso de negocio que
realiza una organizacién entre cuyos objetivos
estd desarrollar y mantener un producto
software. Por este y otros motivos, OMG se ha
basado en CMM y CMMI para elaborar el
“Business Process Maturity Model” (BPMM), que
pretende proporcionar pautas de mejora para el
dmbito de los procesos de negocio, semejantes a
las propuestas en el ambito de la ingenieria de
software. En este articulo se presenta una
adaptacién a procesos de negocio del proceso de
mejora PmCOMPETISOFT integrando BPMM.

1. Motivacion

El objetivo de la Gestién de Procesos de Negocio
(Business Process Management, BPM) [1][2] es
ayudar a una organizacién en la gestién de sus
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procesos de negocio en base a su ciclo de vida [3],
desde su definiciéon, modelado, validacion,
simulacién, ejecucién, medicién hasta su
evaluacion. Esta ultima fase cobra importancia en
el contexto de los esfuerzos de mejora que las
organizaciones emprenden para mejorar sus
procesos de negocio, analizando los datos
obtenidos de la ejecucién de dichos procesos para
identificar oportunidades de mejora utilizando
técnicas como la mineria de procesos (Process
Mining) [4], y herramientas como ProM [5]. Pero,
como sucede también en el dmbito de desarrollo
de software, cuando no se sigue un proceso de
mejora, los esfuerzos de mejora pueden o no tener
éxito, dependiendo sobre todo de las personas que
los realizan.

Nuestro objetivo general es apoyar la mejora
continua de procesos de negocio mediante la
definiciéon del marco MINERVA (Model drlveN
& sErvice oRiented framework for the continuous
business process improVement & relAted tools)
[6]. Este framework integra los paradigmas de
Computacién Orientada a Servicios (Service
Oriented Computing, SOC) [7] y el Desarrollo
Dirigido por Modelos (Model Driven
Development, MDD) [8] para apoyar la
generacion automdtica de servicios desde procesos
de negocio, separando la definiciéon de los
procesos de negocio de su implementacion
técnica. MINERVA  se compone de tres
dimensiones: conceptual [9], metodoldgica [10] y
de herramientas [11], incluyendo conceptos e
ideas, metodologias y herramientas de soporte
respectivamente. La  dimensién  metodolégica
incluye el proceso de mejora continua de procesos
de negocio (Business Process Continuous
Improvement Process, BPCIP). BPCIP estd
basado en PmCOMPETISOFT [12], que es la
propuesta de mejora de procesos para guiar los
esfuerzos de mejora en las organizaciones de
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desarrollo de software, definido en el proyecto
COMPETISOFT [13]. Para darle el barniz
adecuado al ambito de os procesos de negocio,
hemos adaptado PmCOMPETISOFT integrando
el uso del reciente estindar BPMM [14] de OMG,
que se basa en el Capability Maturity Model
(CMM) [15] y en el Capability Maturity Model
Integration (CMMI) [16], para proporcionar las
mismas pautas para la mejora y madurez de
procesos de negocio.

El resto de este articulo se organiza de la
siguiente manera: en las secciones 2 y 3 se
resumen, respectivamente, el proceso de mejora
PmCOMPETISOFT vy el estindar BPMM. En la
seccion 4 se presenta el proceso de mejora
continua de procesos de negocio (BPCIP) que
proponemos y se finaliza con conclusiones y
trabajo futuro en la seccién 5.

2. Proceso de mejora PmCompetisoft

PmCOMPETISOFT [12] es un proceso para guiar
la mejora de procesos software en pequefias
empresas. Ha sido desarrollado como parte de
COMPETISOFT][13], un proyecto iberoamericano
que incluye un modelo de referencia de procesos,
un modelo de evaluacién y un modelo de mejora.
Dichos modelos fueron desarrollados teniendo en
cuenta las normas existentes y referencias tales
como CMMLI, ISO/ IEC 15504 o ISO 9001:2000.
PmCOMPETISOFT integra el modelo de mejora,
y es un proceso explicito que proporciona una
guia, paso a paso, para llevar a cabo esfuerzos de
mejora de procesos. La Figural muestra una

visién global del marco metodoldgico general de
COMPETISOFT tomado de [12], con foco en el
modelo de mejora en que estd incluido
PmCOMPETISOFT.

PmCOMPETISOFT define las actividades,
roles y productos de trabajo para guiar el esfuerzo
de mejora en la organizacién que hace software.
Los principios rectores de PmCOMPETISOFT
son los siguientes [12]: "(i) obtencién temprana y
continua de mejoras, (ii) diagnéstico rapido y
continuo del proceso, (iii) medicién elemental del
proceso, (iv) colaboracién y comunicacién en
grupo efectiva, y (v) aprendizaje continuo". La
norma ISO/IEC 15504-4, y los modelos IDEAL y
SCRUM fueron tenidos en cuenta al definir
PmCOMPETISOFT, y varias de sus pricticas de
mejora fueron adaptadas e integradas.

Define una primer actividad de "Puesta en
marcha del ciclo", que tiene como objetivo crear
una propuesta de mejora, que esté alineada con el
plan estratégico de la organizacion, y cuyo fin es
guiar a la organizacidn a través de las actividades
del ciclo. En segundo lugar la actividad de
"Diagndstico de procesos” en la que se realiza una
evaluacién de procesos para descubrir el estado
general de los procesos de la organizacién,
definiendo una priorizacién entre ellos. La
priorizacion se usa para planificar en que iteracién
se llevard a cabo cada mejora. Los modelos de
referencia de procesos y de evaluaciéon de
COMPETISOFT se utilizan para el diagndstico de
procesos, pero cualquier otro modelo también
podria ser utilizado, como CMMI.

En la actividad de "Formulacién de mejoras"
la iteracion actual del plan de mejora se disefia y

Improvement _J Activities r\-\ Initiatini .

process - \ i 9 1] - Evaluation

PmCOMPETISOFT | \ [ Roles \ [ Diagnosing [R-rr---1 7221 Model
products !

Executing - 1

‘ Agile process for improvement introduction }7 ‘ -
I

‘ Strategy for processes selection and prioritization } ------- L Reference:-

a—
Process <5

| Assessment methodology - METvalCOMPETISOFT j——

Model

|
|
|
I
I
I
revre | |11 |
|
|
|
|
|

Figura 1. Marco metodolégico general de COMPETISOFT de [12]
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planifica, definiendo la forma de incorporar las
mejoras en el proceso. "Ejecucién de mejoras” es
la actividad en la que las mejoras para la iteracién
actual son gestionadas y ejecutadas, siguiendo los
planes establecidos. Las mejoras introducidas en
los procesos seleccionados se analizan, y los
resultados, el desempefio y la evaluacién de la
iteracién se registran. Por tltimo, la actividad de
"Revision del ciclo" tiene como objetivo realizar
un andlisis post-mortem del ciclo de mejora,
registrando datos tales como los procesos que se
han mejorado en el ciclo, y cualquier otra
informacién pertinente.

3. Modelo de Madurez de Procesos de
Negocio (BPMM)

El estaindar BPMM [14] de OMG esta basado en
los principios y précticas de los modelos CMM y
CMMI para mejora de procesos de desarrollo de
software, y ha sido desarrollado por co-autores de
dichos modelos. Su objetivo es proporcionar un
marco de referencia para organizar los pasos a
seguir para la mejora continua de los procesos en
cinco niveles de madurez, que establecen las bases
para el esfuerzo de mejora. En cada nivel de
madurez se implementan précticas clave, con lo
que el progreso entre los niveles es posible
tomando pequeflos pasos desde los niveles
inferiores a los niveles superiores. Siguiendo los
modelos CMM y CMM], se definen cinco niveles
de madurez, que se muestran en la Tabla 1.

En cada nivel de madurez se definen un
conjunto de 4reas de proceso (Process Areas),
cada una de las cuales contiene pricticas que
cuando implementan juntas proporcionan una
capacidad de proceso que contribuye al nivel de
madurez. BPMM define treinta dreas de proceso
en total: nueve para el nivel dos, diez para el nivel
tres, cinco para el nivel cuatro y seis para el nivel
cinco. Cada una se compone de varios elementos
como el propdsito del drea, objetivos especificos y
de institucionalizacién, practicas especificas y de
institucionalizacién que pueden tener sub-
précticas, y gufas para las pricticas. Algunas de
estas gufas se han definido para ayudar en las
actividades de medicion incluidas en las 4reas de
procesos para definir, especificar, recoger,
almacenar y verificar las medidas para el anélisis
del esfuerzo de mejora y validacién.

Tabla 1. Niveles de madurez de BPMM [14]

Nivel de Foco Salida
Madurez
Implementar mejora Innovacién
. proactiva continua planificada, gestién
5 Innovativo para alcanzar de cambios,

objetivos del negocio

procesos capaces

4 Predecible

Gestionar procesos y
resultados
cuantitativamente y
explotar beneficios de
la estandarizacién

Procesos estables,
gestion del
conocimiento y
reuso, resultados
predecibles

3 Estandarizado

Definicién de
medidas estandar de
procesos,
entrenamiento en
ofertas de servicios y
productos

Crecimiento de la
productividad,
automatizacion
efectiva, economia
de escala

2 Gestionado

Gestion disciplinada
de unidades de
trabajo para
estabilizar el trabajo y
controlar los
cOmMpromisos

Pricticas repetibles,
reduccion del re-
trabajo,
compromisos
satisfechos

1 Inicial

Motivar a las
personas para superar
los problemas y
“realizar el trabajo”

Crecimiento de la
productividad,
automatizacioén

efectiva, economia

de escala

En BPMM; al igual que en CMM y CMM]I, la

madurez de un proceso es una medida del grado
en que los procesos estin definidos
explicitamente, gestionados, medidos, controlados
y son eficaces. La capacidad de un proceso refiere
al rango de los resultados esperados que se pueden
obtener siguiendo dicho proceso, proporcionando
la base para predecir sus resultados mads
probables. Los niveles de madurez y las areas de
proceso (Process Areas) definidos en BPMM son
indicadores de la capacidad de los procesos. La
madurez de un proceso implica que la capacidad
del proceso ha mejorado en el tiempo. Por otro
lado, el desempefio de un proceso describe los
resultados reales que se obtienen al ejecutar un
proceso. A medida que el proceso consigue la
realizacion de diferentes dreas de proceso que
corresponden a cada nivel de madurez, éste
madura con el tiempo, dando lugar a una
organizacién mds madura que puede manejar sus
procesos y predecir sus resultados futuros,
mejordndolos continuamente en base a medidas de
datos consistentes, su recoleccion y andlisis.
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4. Proceso de Mejora Continua de
Procesos de Negocio (BPCIP)

En este apartado se presenta el Proceso de Mejora
Continua de Procesos de Negocio (BPCIP) que
proponemos. Es parte de la dimensién
metodolégica de MINERVA, y su principal meta
es guiar la mejora continua de los procesos de
negocio integrando el estindar BPMM Yy su ciclo
de vida[3]. En la misma dimension de MINERV A
también se incluye la Metodologia de Procesos de
Negocio Orientada a Servicios (Business Process
Service Oriented Methodology, BPSOM) [10]
para guiar el desarrollo orientado a servicios desde
los procesos de negocio, que se utiliza en el ciclo
de vida de los procesos de negocio para navegar
de la fase de Diseflo y Andlisis a la de
Configuracién. La propuesta general se ilustra en
la Figura 2, donde se muestra como se combina la
ejecucion del ciclo de vida de los procesos de
negocio con el ciclo de mejora de
PmCOMPETISOFT que integra al BPMM. Esta
combinacién da como resultado un “macro” ciclo
de mejora continua de los procesos de negocio
que permite incorporar las mejoras detectadas en
forma sistemadtica y con resultados predecibles.

Antes de introducir un esfuerzo de mejora
sobre un proceso de negocio es necesario contar
con medidas y datos de su modelo y ejecucién, asi
como su capacidad segin BPMM. Estas medidas
deben definirse y recogerse desde las primeras
etapas de su ciclo de vida: medidas sobre el disefio
(modelos) y ejecucién de los procesos de negocio
[17] [18] e Indicadores Clave del Desempefio
(Key Performance Indicators, KPIs) deben
especificarse en la definiciéon de los procesos de
negocio a fin de determinar con claridad qué
medidas es necesario recoger y c6mo.

4.1. Ejecucion del ciclo de vida de los procesos
de negocio

En la primera fase de Diseflo y Andlisis del ciclo
de vida de los procesos de negocio, el objetivo es
modelar los procesos de negocio de la
organizacion, integrando medidas de disefio para
validar los modelos. En la segunda fase de
Configuraciéon, los procesos de negocio
modelados son implementados y desplegados en
la organizacién en las plataformas seleccionadas.
Para navegar desde la fase de Disefio y Andlisis a
la de Configuracion, la metodologia BPSOM guia

Business Process Lifecycle
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Figura 2. Propuesta general de mejora de procesos de negocio de MINERVA

SISTEDES, 2010



ISSN 1988-3455

Actas de los Talleres de las Jornadas de Ingenieria del Software y Bases de Datos, Vol. 4, No. 4, 2010

el desarrollo orientado a servicios desde los
procesos de negocio, incluyendo transformaciones
QVT [19] para la generacién automdtica de
modelos de servicios en SoaML [20] desde
modelos de procesos de negocio en BPMN
[21]. En la tercera fase de Ejecucion los procesos
de negocio se ejecutany los datos definidos
para evaluar esta ejecucidn se almacenan en los
archivos de log de ejecucion. En la tltima fase
del ciclo de vida de procesos de negocio, la fase
de Evaluacién, los datos recogidos en la etapa
anterior de Ejecuciéon son analizados mediante
técnicas como mineria de procesos para identificar
oportunidades de mejora. En este punto, cuando se
detecta una oportunidad de mejora, se inicia el
ciclo de mejora de procesos de negocio guiado por
PmCOMPETISOFT para llevar a cabo el esfuerzo
de mejora, que se presenta a continuacion.

4.2. Ejecuciéon de PnCOMPETISOFT

Una vez que se analizaron los datos de los logs de
ejecucion de los procesos de negocio en la fase de
Evaluacién de su ciclo de vida, es posible detectar
oportunidades de mejora en uno o varios procesos
de negocio de la organizacién. En este punto, se
decide realizar un esfuerzo de mejora sobre
determinados procesos de negocio, conociendo
por lo tanto su desempefio en base a dichos datos.
La propuesta de mejora que serd llevada adelante,
se define en la ya mencionada primer actividad de
PmCOMPETISOFT "Al-Poner en marcha el
ciclo".En la actividad "A2-Diagnéstico de
procesos”, como se presentd anteriormente, se
debe determinar la capacidad de los procesos bajo
mejora, para lo cual cambiamos la utilizacién que
hace PmCOMPETISOFT de los modelos de
referencia y evaluacion de procesos de
COMPETISOFT, por el uso del estindar BPMM.
Al utilizar el modelo de evaluacién para
evaluar el proceso, y en base al modelo de
referencia de procesos de BPMM, es posible
descubrir la medida en que el proceso cumple
cada drea de proceso (Process Area), definiendo la
capacidad del proceso y el nivel de madurez en
que se encuentra. Al contar con datos del
desempeifio de los procesos de negocio, se puede
suponer que el punto de partida sea ya el nivel 2,
donde se tiene informacién (aunque sea minima)
de la ejecucién de los procesos. A medida que se
va subiendo de nivel la calidad de las medidas
mejora, definiendo por ejemplo Indicadores Clave
de Desempefio (Key Performance Indicators,

KPIs) a partir del nivel 3 de forma de obtener
mayor informacién sobre la ejecuciéon de los
procesos. Esto permite a partir del nivel 4, poder
predecir la ejecucion de los procesos de negocio
en forma estadistica segin la varianza de las
distintas ejecuciones, y en el nivel 5 se cuenta ya
con datos que permiten innovar en los procesos de
negocio donde sea necesario.

Por lo tanto, al realizar el diagndstico de los
procesos bajo mejora, es posible encontrar incluso
mas oportunidades de mejora segin el
cumplimiento de las dreas de procesos, las que
habrd que afadir al esfuerzo de mejora que se
llevara adelante. En la actividad "A3-Formulacién
de mejoras" se define cémo se va a realizar la
mejora en dichos procesos, esto es, sabiendo lo
que se quiere mejorar en los procesos para
progresar al nivel siguiente de BPMM, establecer
cémo (haciendo qué) se mejorard la actividad,
parte del flujo, manejo de datos, implementacién
asociada, etc. que se quiere mejorar. Las
oportunidades de mejora que corresponden a la
iteracion actual son gestionadas y ejecutadas en la
actividad "A4-Ejecutar mejoras". Para poder
ejecutar estas mejoras, se reingresa nuevamente al
ciclo de vida de los procesos de negocio en la fase
apropiada, para introducir las mejoras en los
procesos y poder ejecutar, medir y evaluar la
nueva versiéon del proceso de negocio generada
con las mejoras incorporadas.

4.3. Reingreso a la ejecucion del ciclo de vida
de los procesos de negocio

Para introducir las mejoras detectadas de la forma
definida en los procesos de negocio, se debe
reingresar al ciclo de vida de los procesos de
negocio ejecutdndolo nuevamente desde la fase
apropiada. Si la mejora requiere cambios que
afectan al modelo de proceso de negocio, se
reingresa al ciclo de vida en la fase de Disefio y
Analisis, donde el modelo existente sera
modificado segin las mejoras que se hayan
detectado. Sin embargo, si la mejora se refiere a
aspectos relacionados con la ejecucidn, tales como
cambios en la implementacion de los servicios que
realizan los procesos de negocio, se reingresa al
ciclo en la fase de Configuracién. En cualquier
caso, se genera una nueva version del proceso de
negocio que se despliega y pone en ejecucién en
la organizacidn, obteniendo asi nuevos datos de la
ejecucion del proceso, para ser analizados en la
fase de Evaluacidn, que se muestra en la Figura 3.
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Proceso de negociov.1.0
T

Proceso de negociov.1.0

Proceso de negociov.1.1

Proceso de negocio v.1.1

Ejecucion completa del ciclo de
vida de los procesos de negocio

Ejecucicén del ciclo de
mejora PmCompetisoft

Nueva ejecucion del
ciclo de vida de los
Procesos de negocio

Figura 3. Ejecucion de ciclos de vida y mejora de procesos de negocio en MINERVA

Los datos obtenidos de la ejecucién de la nueva
versién del proceso de negocio con las mejoras
introducidas, serdn comparados con los datos
anteriores que originaron la deteccién de las
oportunidades de mejora, con el fin de analizar si
la mejora se ha introducido de forma satisfactoria
en el proceso. Si es asi, el nuevo proceso es
aceptado y establecido en la organizacidn, si no,
nuevas oportunidades de mejora se podrin
detectar y se llevard a cabo un nuevo ciclo de
mejora, repitiendo nuevamente la ejecucion de
PmCompetisoft descrita. El andlisis comparativo y
los resultados, junto con la realizacién y
evaluacién de la iteracién actual de las mejoras
implementadas serdn registradas. Finalmente, en
"AS- Revision del ciclo" se evalda el desarrollo
del propio proceso de mejora.

5. Conclusiones y trabajo futuro

El Proceso de Mejora Continua de Procesos de
Negocio (BPCIP) se define en el contexto del
marco MINERVA vy tiene como objetivo guiar los
esfuerzos de mejora de procesos de negocio en
organizaciones de forma sistematica, para definir,
ejecutar y evaluar las oportunidades de mejora
detectadas. Se basa en una adaptacién del proceso
de mejora PmCOMPETISOFT integrando la

norma BPMM de OMG para determinar la
capacidad y la madurez de los procesos de
negocio, y los pasos a seguir para su mejora.

Se ha presentado el macro ciclo de mejora
continua que define BPCIP, mostrando la relacién
entre la utilizaciéon del proceso de mejora
PmCOMPETISOFT para la introduccién de las
mejoras, y el ciclo de vida de los procesos de
negocio que debe ser ejecutado cada vez que se
introduce una mejora en un proceso y se obtiene
una nueva version del mismo. Esta nueva version
serd ejecutada, medida y evaluada de forma de
poder comparar con las medidas anteriores y asi
determinar si la mejora fue introducida con éxito.

Adicionalmente, la implementacién de
procesos de negocios en el marco MINERVA se
realiza con servicios, siguiendo la metodologia
BPSOM, incluyendo la generacién automdtica de
modelos de servicio a partir de modelos de
procesos de negocio, separando la definicién de
los procesos de negocio de su implementacion
técnica. Esto permite que las mejoras puedan ser
introducidas en cada drea (negocio, tecnologia)
con minimo impacto en la otra, aportando al
soporte del ciclo de mejora e incorporacidn 4gil de
cambios tanto en la definicién de los procesos de
negocio como en su implementacién en diferentes
tecnologias.
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Creemos que BPCIP puede ser una guia util
para la mejora continua de los procesos de
negocio en las organizaciones, basada en la
introduccién sistematica de mejoras a los procesos
de negocio en base a las definiciones presentadas
en la propuesta. Nuestro trabajo futuro central estd
enfocado en detallar completamente BPCIP y
realizar un caso de estudio para validar de manera
experimental la propuesta.
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