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Resumen

En este articulo se define de manera clara y concreta el Business Process
Management (BPM), para lo cual se hizo una revision sistematica estruc-
turada, con busquedas en cuatro bases de datos cientificas: Science-
Direct, Emerald, ProQuest y EBSCO, y sélo se emplearon articulos
cientificos completos publicados en revistas indexadas. De este andlisis
se concluye que el BPM es un sistema integrado de gestion basado en
procesos, que utiliza sistemas de informacién especializados y cubre
todos los procesos operativos y de negocio de la organizacion para
hacerla mas productiva y competitiva, asegurando un mejoramiento
continuo y un mantenimiento permanente de los procesos acorde con
la estrategia de la empresa.

Palabras claves: Business Process Management, concepto, BPM, procesos,
gestion, tecnologia.

Abstract

This document defines in a clear and concrete manner what Business
Process Management (BPM) is. In order to achieve this, a systematic
structured review was done searching four scientific databases: Scien-
ceDirect, Emerald, ProQuest, and EBSCO and using only full articles
published in indexed journals. From this analysis it can be concluded
that BPM is an integrated management system based on processes that
uses specialized information systems and covers up every operative and
business process in an organization to make it more productive and
competitive, thus ensuring a continuous improvement and a permanent
maintenance of processes according to the organization’s strategy.

Keywords: business process management, concept, BPM, processes,
management, technology.
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INTRODUCCION

Este es un estudio de tipo tedrico, en el que se hizo
una revision bibliografica con el objetivo de definir
el significado de Business Process Management (BPM).
En la bibliograffa consultada se presentan diferentes
enfoques para definir BPM; estan quienes lo asocian
con tecnologias de informacién (TI) (Rosemann &
Bruin, 2005; Harmon, 2010), o los que se centran en el
apoyo a los procesos del negocio a través de sistemas
de informacion (SI) (Reijers, 2003); otros que incluyen
aspectos organizacionales donde declaran que los
procesos de negocios estan apoyados por la gente de
la organizacién (Pritchard & Armistead, 1999; Zairi,
1997; Jeston & Nelis, 2008), y otros autores consideran
que BPM es el arte y la ciencia de supervisar la forma
como se realiza el trabajo en una organizaciéon para
asegurar resultados consistentes y tomar ventaja de las
oportunidades de mejora (Dumas et al., 2013). En este
articulo se aporta una propuesta para dar una definicién
formal sobre BPM, soportada en la bibliografia que se
ha venido desarrollando.

ILa metodologfa consisti6 en una revision bibliogra-
fica sistematica, en la que sélo se tuvieron en cuenta
articulos completos de las siguientes bases de datos:
ScienceDirect, Emerald, ProQuest y EBSCO, donde se
buscé el significado y se hizo una revision bibliografica.
El resultado permite definir el Business Process Managenent
(BPM) como un sistema integrado de gestion basado en
procesos, que tiene un componente de tecnologia que
le permite gestionar los procesos adecuadamente. En
este documento se tratan las principales conclusiones
del estudio, las limitaciones percibidas y las expectativas
para futuras investigaciones.

METODOLOGIA

Se hizo una revision sistematica de la bibliografia para
encontrar una definicién apropiada para el BPM. Segin
Vom Brocke & Sinnl (2011), Creswell (2009) y Webster
& Watson (2002), se debe lograr una maxima transparen-
cia con respecto a las decisiones en el proceso de revision,
con el fin de asegurar que cualquier persona pueda
repetir el proceso y obtener los mismos resultados.

Se hizo la busqueda en las bases de datos citadas con
la siguiente consulta: “TITLE (Business Process Manage-
ment) and TITLE (Review)” en la opcién de busqueda
avanzada. Como resultado del proceso se encontraron

dieciocho articulos cientificos completos (resultado de
investigacion), de los cuales se desecharon seis articulos
porque no estaban enfocados exactamente en el tema de
estudio y se analizaron en profundidad los doce restantes.

No se consideraron conceptos relacionados con
el BPM, como el Business Process Reengineering (BPR),
SCM, SIX Sigma, Proyectos, entre otros, porque solo
se pretendia encontrar bibliografia donde se hubieran
realizado revisiones bibliograficas y se encontrara la
definiciéon de BPM. Los articulos encontrados dieron
algunas pautas y conceptos, pero no una definiciéon
concreta sobre el BPM.

ASPECTOS DE BPM

Los origenes del Business Process Management se en-
cuentran en la evolucién de teotias como Total Quality
Management (TQM) en la década de los ochenta, Business
Process Reengineering (BPR) en los afios noventa, y des-
pués en el mejoramiento continuo y en los sistemas de
informacion especializados e integrados como Enterprise
Resource Planning (ERP), Customer Resource Management
(CRM), Supplier Chain Management (SCM) y el Work
Flow (Harmon, 2010; Box & Platts, 2005; Hung, 2000;
Chang, 2006; Rosemann & De Bruin, 2005), todas ellas
filosoffas gerenciales que han dado pautas, las cuales
han tenido distintos niveles de impacto, aunque todos
ellos significativos. Igualmente, BPM se complementa
con Six Sigma, Lean Manufacturing, Balanced Scorecard
y gestion del conocimiento (Santos & Fantinato, 2013),
modelos que tienen en comin que se basan en los
procesos de negocio.

A pesar del trabajo de varias décadas, la definicién
de procesos de negocio aun es ambigua (Sanz & Nandi,
2013), incluso el instituto internacional Objet Mana-
gement Group (OMG) reconocié como un problema
fundamental la falta de claridad en esta definicién. En
la industria no existe un consenso sobre la definicion
de los procesos de negocio, aunque hay varias aproxi-
maciones, sélo que cada uno lo mira desde un punto
de vista diferente (Siegel, 2008); la dificultad se debe,
en parte, a que existen varios conceptos similares, pero
reducidos en su alcance.

Proceso de negocio

Estas son algunas definiciones sobre proceso de ne-
gocio:
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¢ Consiste en un conjunto de tareas realizadas en una
secuencia especifica para lograr un objetivo comin
de negocio (Deutsch et al., 2009).

* Segun Chen (1976), un proceso de negocios es un
conjunto estructurado, medido, de actividades di-
sefladas con el fin de producir una salida especifica
para un determinado cliente o mercado.

* Por su parte, Weske (2007) lo define como un con-
junto de actividades que se realizan coordinadamente
en un clima organizacional, las cuales se hacen en
conjunto con un objetivo de negocio.

*  Hammer & Champy (1993) piensan que un proceso
de negocios es un conjunto de actividades que toma
una o mas clases de entrada y crea una salida que sea
de valor para el cliente.

* Smith & Fingar (2006) lo consideran como la dina-
mica completa que se da al coordinar un conjunto
de actividades colaborativas y transaccionales para
ofrecer valor a los clientes.

* En un articulo seminal, Van de Ven & Poole (1995)
proponen tres acepciones del proceso de negocio:
1) una légica que explica una relacion causal entre
variables independientes y variables dependientes;
2) una categoria de conceptos de variables que se
refiere a las acciones de individuos u organizaciones;
3) una secuencia de eventos que describe como las
cosas cambian con el tiempo.

* Segun Hammer (1996), pensar en términos de pro-
cesos de negocio proporciona un NUEVoO marco ana-
litico que ayuda a cambiar el molde del pensamiento
que se basa solamente en unidades funcionales. A su
vez, estan surgiendo metodologias, herramientas y
nuevos conceptos de equipo para apoyar el analisis,
la mejora y la gestion de procesos.

Gestion

Estos son algunos conceptos sobre gestiéon asociada
a BPM:

* Este es un concepto fundamental que se puede
considerar en la definicion de BPM, ya que dicho
proceso se centra en el cliente a través de la gestion
sistematica, la medicién y la mejora de todos los
procesos de la empresa, con el empoderamiento de
los empleados y el trabajo en equipo multidisciplinar
(interfuncional) (Armistead et al., 1997).

¢ BPM es un principio de gestién practica que ayuda
a las empresas a mantener la ventaja competitiva
(Kilmann, 1995).

¢ Ademas, se define como una filosoffa de gestion
integrada y un conjunto de practicas que incluye
un cambio incremental y radical en los procesos de
negocio, que hace énfasis en la mejora continua, la
satisfaccion del cliente y la implicacion del empleado
en estos procesos (Ross, 1995).

¢ BPM es un proceso de gestion que se desarrollé con
un fuerte enfoque en la adopcion de tecnologias de la
informacion (TT). Sin embargo, existe una creciente
conciencia de que BPM requiere una perspectiva
holistica de la organizacion, especialmente si se
considera la cultura como un elemento clave (Vom
Brocke & Sinnl, 2011).

*  McKay & Radnor (1998) sefialan que cuando las em-
presas desarrollan su propio enfoque para la gestion
de procesos de negocio deben incluir los conceptos
importantes de Business Process Management.

¢ Para Harrington (1995), el inicio de cualquier proce-
so de mejora requiere una gestion de liderazgo por
parte de la alta gerencia, porque ellos son respon-
sables de la vision de la empresa y su apoyo influye
en el éxito de los proyectos.

Tecnologia

Segin Moller et al. (2007), BPM puede dividirse en dos
areas: una disciplina de gestion y otra llamada tecnologfa
BPM. Ahora veamos la relacién que tiene BPM con la
tecnologia. BPM es una disciplina de manejo holisti-
co que utiliza la tecnologfa para controlar y operar el
negocio a través de reglas que definen claramente sus
procesos (Moller et al., 2007).

Los estandares como setvicios web, eXZensible
Markup Langnage XML y Service-Oriented Architecture
SOA? han contribuido al avance de la tecnologia BPM
(Al-Mashari, 2006; Hoang et al., (2013); estos estanda-
res ofrecen gran flexibilidad y hacen mucho mas facil

1. XML es un lenguaje estindar creado para el intercambio de
informacion estructurada entre diferentes plataformas.

2. SOA son sistemas de informacién altamente escalables, casi
siempre a través de servicios web.
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invocar una compleja aplicacion de procesamiento de
productos BPMS y permiten resolver la falta de intero-
perabilidad entre los sistemas de informacién mediante
varios servicios web (Chen, 2006; Al-Mashari, 2000).

Los SOA y los servicios web son tecnologias claves
para crear y establecer un sistema BPM. Basados en
estas tecnologfas y en los modelos de referencia, los
sistemas de gestion de procesos empresariales/ suites,
llamados BPMS, hacen posible que las empresas puedan
modelar y ejecutar directamente los procesos (Moller et
al., 2007; Hoang et al., 2013). Emprender un proyecto
de BPM sin SOA es casi impensable (Miers, 2006; Stoize
etal., 2012).

Tecnologfas como BPMS son la base para utilizar un
BPM completamente. La capacidad para manejar miles
de procesos al mismo tiempo o simular sus cambios y
medir su impacto, asi como establecer reglas para que
los procesos se adapten automaticamente a los cambios
del mercado, hace que el BPMS sea una ventaja en com-
paracion con los sistemas que se suelen utilizar a diario
(Moller et al., 2007). Estos incluyen una amplia gama
de software, en que los procesos estan vinculados o
integrados directamente a las aplicaciones y abarcan in-
terfaces de modelado, acceso a bases de datos, control
de acceso de usuarios, motores de reglas de negocio,
actividad de monitoreo, y hacen un seguimiento de
cada trabajo a lo largo del enrutamiento de las tareas;
adicionalmente, pueden analizar los componentes
integrados, lo que se denomina una suzze BPM (Miers,
2006; Miers, 2010).

En este contexto, BPMS es la herramienta que
permite que los negocios puedan responder a la opti-
mizacién y mejora continua de sus procesos (Santos &
Fantinato, 2013); sin embargo, Corrigan (1996) advierte
que antes de implementar un proyecto BPM se debe
preparar un equipo con un numero de estratégico de
individuos con los conocimientos técnicos necesarios
para asegurar el éxito. Cabe destacar que las imple-
mentaciones de BPM no son responsabilidad de los
departamentos de sistemas sino de los administradores
o duefios de procesos (Dumas et al., 2013). Hay que
dejar claro que para las empresas la tecnologia BPM
es un ciclo permanente y no una sola implementacién
que deben conocer todos los empleados (Santos &

Fantinato, 2013; Lee & Dale, 1998).

Cultura organizacional

Como ya se menciond, el éxito de un proyecto en BPM
depende mayormente del compromiso, la comprension
y el liderazgo de la alta gerencia con la transformacion
organizacional (Al-Mashari, 2006). El cambio de cultura
ha demostrado ser uno de los obstaculos mas dificiles
para lograr un proyecto exitoso en BPM. La resistencia
al cambio se ha identificado como una barrera impor-
tante porque las personas sienten amenazado su empleo,
porque hay inestabilidad laboral cuando se plantean con-
tratos a corto plazo o faltan perspectivas de promocion.
Las estructuras jerarquicas, la comunicacién vertical, la
falta de comprension del proceso y la percepcion del
nuevo sistema como un enemigo son algunos aspectos
que se han identificado como las principales causas de
resistencia, dado que representan elementos culturales
organizacionales visibles e invisibles (Corrigan, 1996;
Lee & Dale, 1998).

Bandara realiz6 una revision de la bibliografia en la
que sugiere que la cultura es uno de los nueve factores
de éxito para un proyecto en BPM, que puede llegar
a ser un soporte o un obstaculo. Los factores de éxito
cultural incluyen “una tendencia de colaboracion”,
por ejemplo, visible en las decisiones descentralizadas
o “la preparacion para el cambio”, que comprende las
gratificaciones y estimulos para nuevas ideas (Bandara
et al., 2009; Rosemann & De Bruin, 2005; Rosemann
et al., 2004).

Este factor se refiere a las dimensiones de una cultura
organizacional especifica dentro del modelo de madurez
BPM, lo cual incluye la capacidad de respuesta para
procesar el cambio, como valores y creencias, actitudes y
comportamientos, atencioén de la direccion hacia la toma
de decisiones y a la gestion, redes sociales y control de
procesos, entre otros (Rosemann et al., 2008).

DEFINICIONES DE BPM

El principal objetivo de BPM es mejorar los procesos
de negocio y asegurar que se realicen, de la manera
mas eficiente y eficaz, todas las actividades criticas
que afectan la satisfaccion del cliente. Puede implicar
pequenos pasos de mejora y continuo aprendizaje de
mejores practicas, o un redisefio radical de los procesos
del negocio con el fin de lograr un mejor rendimiento
(Hammer, 1996; Zairi & Sinclair, 1995).
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BPM es un enfoque que presenta una gama amplia
de opciones de mejora, se ha disefiado con una vision
holistica e intenta superar las mejoras aisladas de un
proceso de negocios, para buscar soluciones 6ptimas
(DeToro & McCabe, 1997).

BPM resuelve muchos problemas de la estructura
jerarquica tradicional porque influye en los siguientes
aspectos:

* Se centra en el cliente.

* Gestiona de manera automatica entre las funciones.

* Evita la mentalidad de islas, porque los empleados
tienen una participacion en los resultados finales y
no s6lo en sus departamentos (DeToro & McCabe,
1997).

Zairi (1997) define BPM como un enfoque que
depende de elementos estratégicos y operacionales,
del uso de modernas herramientas y técnicas, de la
participacion de las personas vy, lo mas importante, es
un enfoque horizontal que se adapta a los requisitos
del cliente en forma 6ptima y satisfactoria, en el que
hay un alto apalancamiento y una gran proporcion de
valor agregado. Para cumplir su propésito, BPM tiene
que regirse por las siguientes reglas:

* Las principales actividades tienen que estar debida-
mente asignadas y documentadas.

* BPM crea un foco en los clientes a través de vinculos
horizontales entre las principales actividades.

* BPM se basa en sistemas y procedimientos para ase-
gurar la disciplina, la consistencia y la repetitividad,
el buen funcionamiento, la calidad, la trazabilidad y
la documentacion.

* BPM se basa en la mediciéon para evaluar el des-
empefio de cada individuo, establecer objetivos y
entregar los niveles de salida que pueden cumplir
los objetivos corporativos.

* BPM tiene que basarse en un enfoque continuo para
la optimizacién a través de la solucién de problemas
cosechando asi beneficios adicionales.

e BPM tiene que estar inspirado en las mejores
practicas para asegurar que se logre competitividad
superior.

* BPM es un enfoque para el cambio de la cultura y no
es efectivo con simplemente tener buenos sistemas
y una estructura correcta establecida (Zairi, 1997;

Ghanavati et al., 2011).

BPM es un enfoque sistematico, estructurado para
analizar, mejorar, controlar y gestionar los procesos
con el objetivo de mejorar la calidad de los productos
y servicios (Elzinga et al., 1995).

El ciclo de vida de BPM incluye las siguientes fases:

* Procesos de negocio.

¢ Disefo del modelo de proceso de negocio.

* Negocio, proceso, promulgacion y administracion.

* Monitoreo, auditorfa y evaluaciéon de procesos de
negocio.

¢ Optimizacion (Bhattacharya et al., 2005).

CONCLUSIONES

Los autores de los articulos consultados proporcionan
pautas y conceptos, pero no se comprometen con una
definicién sobre qué es BPM. Se excluyeron los articulos
en los que no se trataba el tema directamente.

BPM es un sistema de gestion integrado basado en
procesos. Es un sistema porque es un conjunto de ele-
mentos, interrelacionados entre si, que interactian para
conformar un todo, el cual permite hacer una gestién
adecuada de todos sus procesos, tanto los operativos
como los de negocio.

En el sistema integrado de gestion BPM, la gestion
se entiende como la administracion de una empresa; el
hecho de que sea integrada indica que une la gestion,
los sistemas y los procesos en una estructura completa y
permite trabajar como una sola unidad hacia los mismos
objetivos. Por esta razén, la planeacion de una empresa
ya no se limita a definir proyectos, sino que tiene un
alcance que llega hasta definir los procesos, lo cual es
un nuevo paradigma; en otras palabras, la planeacion
termina con la definicién de los procesos. Debido a
que los proyectos son temporales, cuando el proyecto
termina nace la operacion, es decir, los procesos que de
ahi en adelante funcionaran en la empresa.

Entonces el BPM se inicia cuando se determina la
estrategia de la empresa y la une con la operacion del
dia a dia a través de los procesos, los cuales deben tener
un responsable, que es un cargo dentro de la estructura
organizacional y permite identificar todos los involu-
crados en el proceso y su papel dentro de éste. Esto
corresponde a la fase de organizar, que tradicionalmente
se conoce en el proceso administrativo, y consiste en
la asignacion de los cargos, las funciones y la seleccion
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de las personas adecuadas, generando una estructura
organizacional. El BPM define esta estructura con base
en los procesos, incluyendo un cambio cultural dentro
de la empresa, sobre todo en los empleados.

Igualmente, el BPM permite ejercer un control mas
efectivo ya que genera en forma automatica los indica-
dores sobre aspectos claves, definidos previamente en
el proceso, los cuales se deben analizar a medida que
transcurre el tiempo con el fin de plantear mejoras y
lograr su optimizaciéon. Poder medir aspectos claves
del proceso proporciona una base para su retroali-
mentacion, ademas de la trazabilidad, lo cual permite
establecer donde existen cuellos de botella, y las causas
para que se generen demoras, sobrecostos, etc.

En conclusion, un proceso es un conjunto de ac-
tividades operativas, administrativas y eventos que se
¢jecutan para obtener un resultado, que puede ser un
servicio o un producto, para satisfacer a los clientes,
utilizando recursos o insumos que son transformados
o consumidos en el proceso, provistos por proveedo-
res. Un proceso requiere para su control el calculo y
seguimiento de indicadores que midan y evalden su
desempefio y permitan el proceso de mejoramiento
continuo; se da en un entorno o ambiente de reglas y
normas que rigen su ejecucion, que pueden ser procesos
de negocio o de apoyo.

BPM, como un sistema integrado de gestion basado
en procesos, tiene tres componentes: el proceso, que se
modela; la administracion, que se gestiona, y el mejora-
miento, que implica que BPM permite toda la medicion
y control sobre la ejecucion del proceso, lo que a su vez
genera un ciclo a través de la retroalimentacion.

Los elementos que lo componen incluyen las perso-
nas de la empresa, la cultura de procesos, los procesos
mismos, la arquitectura, modelacion y disefio, el modelo
de mejoramiento, el monitoreo y administracion conti-
nuos y los sistemas de informacion, que soportan tanto
la operaciéon como la gestion de los procesos.

Por otra parte, es innegable que sélo las organiza-
ciones con una fuerte capacidad financiera son las que
emprenden proyectos en BPM, ya que esto implica
inversion en tecnologfa y sistemas de informacion
que soporten el modelo (Delavari et al., 2010). Esto
representa una desventaja para pafses como Colombia,
en el que la mayoria de las empresas son pymes y no
tienen los medios econémicos ni la capacitacion para
desarrollar este tipo de proyectos.

Ademas, en la actualidad existen dificultades como
el escaso numero de profesionales especializados en el
tema, la falta de adecuados conocimientos en BPM y los
pocos recursos para desarrollarlos (Bandara et al., 2009).

Cabe destacar que pueden existir inconformidades
en la implementacion de proyectos en BPM causadas
por un disefio deficiente de los procesos o porque sus
herramientas son poco amigables con los usuarios
finales, razon por la cual la etapa de seleccion de la
herramienta BPMS debe hacerse con sumo cuidado,
ya que es crucial para el éxito del proyecto.

Para que una empresa pueda desarrollar con éxito
una iniciativa BPM debe tener en cuenta varios aspec-
tos, como el costo de su implementacion, que implica
variables técnicas, culturales, tecnoldgicas y de gestion;
el tiempo en el cual lo puede desarrollar, y el tamano
de la compatfifa. Queda, entonces, esperar que se logre
un consenso sobre el tema acerca de su definicion y
ratificar su importancia en las organizaciones, desta-
cando que el cambio debe ser en el ambito estratégico,
porque implica un cambio en la filosoffa de produccion,
enfocado en procesos.
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