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ABSTRACT

Las soluciones de BBPPMM  ((BBuussiinneessss  PPrroocceessss  MMaannaaggeemmeenntt)) han

emergido en los últimos años como un nuevo tipo de software

empresarial que está dirigido a aquellas organizaciones que

consideran que sus pprroocceessooss son un aaccttiivvoo fundamental en el

desarrollo de su estrategia empresarial. Las empresas tienen la

necesidad constante de adaptar y optimizar sus procesos, pero

con demasiada frecuencia se ven obstaculizadas por

aplicaciones y sistemas de información que no están preparados

para eexxpplloottaarr  ooppoorrttuunniiddaaddeess  nnuueevvaass y aaddaappttaarrssee  ddee  mmaanneerraa  áággiill

aa  llooss  ccaammbbiiooss que se producen en su entorno.
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El BPM ha de ser
el medio para
comunicar las
necesidades del
negocio a toda la
organización
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Introducción

El PPrroocceessoo  ddee  NNeeggoocciioo es un
elemento pprriimmoorrddiiaall  ee  iinnttaannggiibbllee que
está omnipresente en todas las
organizaciones, pero que todavía
muchas empresas ttiieenneenn  ggrraannddeess
ddiiffiiccuullttaaddeess  eenn  ggeessttiioonnaarr. Por esta y
otras razones (competitividad, nuevos
canales, compras, fusiones, nuevas
tecnologías, etc) cada vez existen
más compañías que implementan la
Gestión de Procesos en sus
organizaciones.

El BPM, con sus enfoques
evolucionados y sus tecnologías
asociadas, se ha erigido como el
ccoommppoonneennttee  ccrrííttiiccoo que proporciona a
las organizaciones llaa  aaggiilliiddaadd  yy
fflleexxiibbiilliiddaadd necesarias para responder
de forma rápida y productiva a las
nuevas oportunidades, a los cambios

de mercado y a la legislación y
normativas vigentes.

En un entorno donde el enfoque de
“Las 3 C” (comunicación,
colaboración y coordinación) ya se ha
convertido en algo normal como
paradigma de modo de trabajo inter e
intra empresas, es necesario recurrir a
tecnologías que oorrqquueesstteenn los
procesos, organización, sistemas,
clientes, colaboradores y otros entes
externos (ver figura 1).

Sin embargo, para ser completamente
efectivo, BPM no debe enfocarse
simplemente como un conjunto más
de herramientas informáticas, sino
como un eennttoorrnnoo  eenn  eell  qquuee  uunnaa  vviissiióónn
cceennttrraaddaa  eenn  llooss  pprroocceessooss  ddee  llaa
eemmpprreessaa sea el medio para ccoommuunniiccaarr
llaass  nneecceessiiddaaddeess  ddeell  nneeggoocciioo a toda la
organización.

Figura 1 - BPM como entorno de orquestación entre personas, procesos y sistemas
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El concepto de Workflow y
procesos de negocio

Definiciones

A lo largo de este documento, y al
tratarse del concepto principal a
debatir, se mencionará en numerosas
veces el término ““pprroocceessoo  ddee
nneeggoocciioo””, por lo que parece necesario
realizar una primera aproximación en
la definición del mismo.

El estudio de las definiciones más
difundidas de lo que es un proceso de
negocio nos lleva a acepciones a
veces irreconciliables, de acuerdo a la
muy dispersa nomenclatura empleada

por los distintos autores, en las que
términos como “actividad”, “proceso
de negocio” o “cadena de valor”
suelen ser fácilmente intercambiables
y confundibles.

Lo que sí parece cierto es que el
concepto de proceso de negocio
debe incluir connotaciones de
“producción de valor” hacia las
entidades que se pueden considerar
como clientes del proceso. En este
sentido, la definición de Davenport y
Short se ajusta completamente a lo
anterior:

““OOrrddeennaacciióónn  llóóggiiccaammeennttee
iinntteerrrreellaacciioonnaaddaa  ddee  ttaarreeaass
ddeessaarrrroollllaaddaass  eenn  ttiieemmppoo  yy  eessppaacciioo
((ccoonn  ccoommiieennzzoo  yy  ffiinn,,  ccoonn  eennttrraaddaass  yy
ssaalliiddaass  ddeeffiinniiddaass))  yy  qquuee  ssee  oorriieennttaa  aall
llooggrroo  ddee  uunn  oobbjjeettiivvoo  ddee  nneeggoocciioo,,
ggeenneerraannddoo  uunn  oouuttppuutt  ddee  vvaalloorr
((ttoottaall  oo  ppaarrcciiaall))  ppaarraa  eell  cclliieennttee  ddeell
pprroocceessoo””..

Ligado con esta definición, y como
concepto precursor de BPM, el
término ““wwoorrkkffllooww”” ha estado
tradicionalmente asociado con la
automatización de procesos de
negocio, donde documentos,
información y tareas son
intercambiados y transferidos entre
diferentes participantes, de acuerdo
con un conjunto definido de reglas,
para conseguir o contribuir a un
objetivo de negocio.

A lo largo de la historia, han surgido
diferentes acepciones acerca del
concepto de workflow que manejan
prácticamente en su totalidad una
misma serie de conceptos clave (ver
figura 2).

A nuestro entender, la definición más
genérica y completa de los sistemas
de workflow la ha proporcionado la
WWffMMCC  ((WWoorrkkffllooww  MMaannaaggeemmeenntt
CCooaalliittiioonn)), describiéndolos como:

““SSiisstteemmaass  qquuee,,  ddee  mmaanneerraa  ccoommpplleettaa,,
ddeeffiinneenn,,  ggeessttiioonnaann,,  ccoonnttrroollaann  yy
eejjeeccuuttaann  fflluujjooss  ddee  ttrraabbaajjoo  eenn  eell
ccoonntteexxttoo  ddee  pprroocceessooss  ddee  nneeggoocciioo,,  aa
ttrraavvééss  ddee  llaa  eejjeeccuucciióónn  ddee  ssooffttwwaarree,,
ccuuyyoo  oorrddeenn  ddee  eejjeeccuucciióónn  eess
ccoonnttrroollaaddoo  ppoorr  uunnaa  rreepprreesseennttaacciióónn
ccoommppuutteerriizzaaddaa  ddeell  pprroocceessoo  ddee
nneeggoocciioo””..

El Workflow se asocia muy
frecuentemente al concepto de BBPPRR
((BBuussiinneessss  PPrroocceessss  RRee--eennggiinneeeerriinngg))
que se corresponde con el
establecimiento, análisis, modelado,
definición y consiguiente implantación
operacional del núcleo de los
procesos de negocio de una
organización. Aunque no todas las
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Los sistemas de
workflow ayudan
a que los
procesos de
negocio se
ejecuten:

1. Lo más rápido
posible

2. Por las
personas/recursos
adecuados

3. En el orden justo

Procesos de negocio/reglas

Tareas/
Información/

Automatización
Personas/Sistemas

Figura 2 - Conceptos clave de workflow



actividades BPR resultan finalmente
en implementaciones de workflow, la
tecnología de workflow suele ser la
solución apropiada ya que separa la
lógica de los procedimientos del
soporte tecnológico. De esta manera
se facilita y se agiliza la incorporación
de cambios posteriores en las reglas
procedimentales que definen el
proceso de negocio.

Por el contrario, no todas las
implementaciones de workflow deben
formar parte de un planteamiento
BPR, necesariamente. Es el caso, por
ejemplo, de una implementación para
automatizar un proceso de negocio ya
existente.

Un proceso de negocio individual
puede tener un ciclo de vida que
puede durar desde unos pocos
minutos a varios días (e incluso
meses), dependiendo de su
complejidad y de la duración de las
tareas que lo constituyen. Los

sistemas de workflow pueden ser
implementados de diversas maneras,
usando una amplia variedad de
tecnologías de la información e
infraestructura de comunicaciones y
operar en un ámbito departamental o
interempresa.

¿Cómo surgen los sistemas de
Workflow?

Se podría decir que los sistemas de
workflow surgieron porque la inmensa
mayoría de las organizaciones
difícilmente podían adaptar sus
procesos a la cambiante dinámica de

los mercados, al encontrarse
atrapadas en programas y
aplicaciones monolíticas.

Algo parecido sucedió en los años
setenta, cuando la industria
informática se percató de la gran
dependencia de los datos. Los
programas de la época describían la
aplicación y los procedimientos para
gestionar los datos, habitualmente en
ficheros planos, lo que conllevó una
evolución al desarrollo de los gestores
de bases de datos. De la misma
manera, la industria informática se dio
cuenta de que las aplicaciones eran
“flujo-dependientes”, con la agravante
de que los flujos son dinámicos y
necesitan ser modificados con gran
rapidez para adaptarse al entorno.
Los sistemas de workflow comenzaron
a separar los procesos de negocio de
los programas que implementaban
esos procesos y a eliminar las
dependencias de flujo de trabajo de
las aplicaciones (ver figura 3).

Clasificación de los workflows

La diversidad existente en los
procesos de negocio explica que el
mercado de workflow haya sido
dividido o tipificado en varios
segmentos. La clasificación
históricamente más aceptada
responde a una división según el vvaalloorr
del proceso a manejar (ahorros o
beneficios para la empresa, por
ejemplo) y el grado de rreeppeettiittiivviiddaadd
del mismo.

De acuerdo con su vvaalloorr (Earl, 1993),
es posible diferenciar los siguientes
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AplicaciónAplicación + flujos
de trabajo

Aplicación + datos
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Evolución

Bases de Datos
y Gestor de B.D.

Flujo de trabajo
y Motor de Workflow

Figura 3 - Evolución en la gestión de datos y de flujos de trabajo



tipos básicos de proceso de
negocio:

PPrroocceessooss  ccllaavvee:: Son los que se
orientan directamente al cliente
externo. Se dirigen a la
comercialización de productos y
servicios, para su uso por parte de
los clientes.

PPrroocceessooss  ddee  aappooyyoo:: Se trata de
actividades orientadas al "cliente
interno" que sirven de infraestructura
a los procesos clave. Se configuran
normalmente en las áreas de
actividades administrativas.

PPrroocceessooss  rreedd  ddee  nneeggoocciioo:: Se trata
de procesos que traspasan las
fronteras de la organización: hacia
proveedores, clientes, socios,
distribuidores, subcontratistas, etc.

PPrroocceessooss  ddee  ggeessttiióónn:: Son aquellos a
través de los cuales una empresa
planifica, organiza, dirige y controla
la asignación de recursos para
conseguir mayor eficiencia
económica en la gestión de los
procesos clave.

En relación con su grado de
rreeppeettiittiivviiddaadd::

Un proceso es repetitivo si cada
instancia del workflow sigue ciertas
reglas que son similares para toda
instancia del proceso.

Un proceso es no rreeppeettiittiivvoo si cada
instancia es relativamente única.

Así, podremos definir los siguientes
tipos de workflow:

WWoorrkkffllooww  ddee  pprroodduucccciióónn::  A menudo
llamado workflow transaccional ya
que la clave es la "transacción" en
una base de datos. Procesan en
tiempo real un gran número de
tareas similares y tratan con
procesos rígidamente estructurados
y con gran manejo de datos.

WWoorrkkffllooww  aaddmmiinniissttrraattiivvoo::  Describen
rutas de trabajo a una serie de
usuarios y tratan con procesos
estructurados y repetitivos pero no
complejos. Tienen que ver más con
las funciones de soporte y
frecuentemente se apoyan en
formularios electrónicos.

WWoorrkkffllooww  ccoollaabboorraattiivvoo:: Resuelven
procesos de negocio donde
participan personas para lograr una
meta común. Habilitan repositorios
de información donde cada
participante contribuye con su
conocimiento y gestionan
normalmente los flujos de trabajo
correspondientes a la autoría, revisión
y aprobación de documentos.

WWoorrkkffllooww  ""aadd--hhoocc"":: Denotan la
capacidad del usuario para crear
dinámicamente nuevas rutas. Son
procesos difíciles de estructurar ya
que cada vez se realizan de forma
diferente, porque dependen de unos
condicionantes externos que
aumentan excesivamente la
casuística.

Podríamos encajar cada uno de los
tipos descritos en una matriz de valor-
repetitividad del proceso (ver figura 4).
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Figura 4 - Tipología de workflows



Del Workflow al BPM

La mayoría de los analistas en IT
coinciden en que existe una cierta
confusión en el mercado acerca del
significado e interrelación entre los
conceptos de wwoorrkkffllooww,,
aauuttoommaattiizzaacciióónn  ddee  pprroocceessooss  yy  BBPPMM
(Business Process Management).
Tradicionalmente el mercado habla en
esos términos sin que parezca que
exista una clara frontera entre los
mismos.

Se hace necesario, por tanto,
establecer esas bases de definición
que permitan comprender cuando se
habla de una cosa y de otra.

Conceptos básicos

El concepto “workflow” fue el primero
en hacer su aparición. Evidentemente
el mercado evoluciona, la tecnología
que soporta los procesos madura y
hoy en día parece claro que las
problemáticas que se le pueden
plantear a cualquier organización en
relación con el soporte y gestión
global y corporativo de sus procesos
de negocio son ahora mucho más
sofisticadas y complejas que las que
podían suceder cuando el estado del
mercado y la tecnología era más
primario.

WWoorrkkffllooww  yy  aauuttoommaattiizzaacciióónn  ddee
pprroocceessooss son dos términos muy
escuchados y difícilmente separables.
Podemos coincidir con la visión de los
analistas en que la tecnología de
““wwoorrkkffllooww”” es “algo” que permite
establecer control alrededor de las
tareas manuales y las interacciones
entre personas. El valor de esta
tecnología es el de mmeejjoorraarr  llaa  ggeessttiióónn
yy  llaa  vviissiibbiilliiddaadd  ssoobbrree  eell  ttrraabbaajjoo  qquuee  llaass
ppeerrssoonnaass  eessttáánn  hhaacciieennddoo y
típicamente utiliza algún tipo de
mecanismo de colas o entrada de
tareas.

Por el contrario, ““aauuttoommaattiizzaacciióónn  ddee
pprroocceessooss”” se constituye como
tecnología que es utilizada para
reemplazar o incrementar la

interacción humana.
Fundamentalmente se trata de
tecnología para tipos de procesos
orientados a interacción entre
sistemas, en la mayoría de los casos
sin ninguna intervención humana. El
vvaalloorr de esta tecnología es el de
aauuttoommaattiizzaarr  llaass  ttaarreeaass  aallttaammeennttee
rreeppeettiittiivvaass  que las personas han
hecho tradicionalmente cuando no
había posibilidad de automatización ni
integración. Es el caso de las
herramientas EEAAII  ((EEnntteerrpprriissee
AApppplliiccaattiioonn  IInntteeggrraattiioonn)) que permiten
intercambiar datos entre diferentes
sistemas y aplicaciones, definiendo
reglas de enrutamiento y
transformación.

Lo cierto es que la mayoría de los
procesos de negocio reales necesitan
de estos dos tipos de funcionalidad:

AAcccciioonneess ejecutadas por ppeerrssoonnaass y
coordinación de diferentes perfiles.

Interacción con ssiisstteemmaass  yy
aapplliiccaacciioonneess, en algunos casos sin
necesidad de intervención de
usuarios.

El BPM tiene en cuenta toda la
complejidad asociada a los procesos
de negocio reales y busca un enfoque
global con el pprroocceessoo como elemento
principal. BPM ha evolucionado como
un conjunto de componentes
interrelacionados que proporcionan un
significativo valor de negocio.

Componentes y elementos

Las organizaciones están
comenzando ahora a explorar
realmente la utilización de los
sistemas BPM. La relativa inmadurez
de este mercado implica que es
demasiado pronto aún para que exista
un consenso generalizado acerca de
lo que debería ser incluido en una
solución completa BBPPMM. Casi todo el
mundo está de acuerdo en que se
comienza definiendo o rediseñando
un proceso de negocio, y después se
ha de utilizar una solución BPM para
gestionar la ejecución de dicho
proceso en tiempo real. Ahora bien,
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BPM ha
evolucionado
como un
conjunto de
componentes
interrelacionados
que
proporcionan un
significativo valor
de negocio

en función del fabricante,
organización o proveedor al que se
“escuche”, se puede pensar en la
conveniencia de incorporar asimismo
otro tipo de capacidades.

El motivo de que los diferentes
fabricantes desarrollen soluciones
parciales puede ser doble: Por un
lado, porque consideran que ciertas
características o funcionalidades que
podrían ser entendidas como
necesarias por el mercado global, no
son ni serán requeridas por su nicho
de mercado objetivo, o bien, porque
creen que es mucho más eficiente
asociarse con otro fabricante que sí
proporcione una solución específica, y
embeberla dentro de su propia suite
de productos.

No obstante, y para clarificar el
concepto de BPM, entendemos que
los posibles elementos necesarios
para disponer de un completo BPMS
(Business Process Management Suite)
podrían ser los representados en la
figura 5:

Las soluciones de BPM consisten en
una serie de componentes
relacionados que incluyen la capa de
mmooddeelliizzaacciióónn, un entorno de
eejjeeccuucciióónn, la ccoonneeccttiivviiddaadd típicamente
proporcionada a través de servidores
de integración, capacidades de
ooppttiimmiizzaacciióónn  yy  ssiimmuullaacciióónn, así como la
habilidad para monitorizar y realizar
análisis orientados al Business
Intelligence sobre procesos y eventos
particulares. A continuación se
describen más en detalle cada una de
las funcionalidades.

MMooddeellaaddoo  ddee  PPrroocceessooss
Este componente permite el diseño
gráfico de los procesos de negocio,
de forma que pueda ser utilizada
por los usuarios de negocio sin
necesidad de conocimientos
técnicos de programación.

Estas herramientas utilizan
diferentes formatos de
representación de los procesos de
negocio (formatos propietarios) si
bien cada vez se tiende más a la
utilización de estándares como
BPEL ((BBuussiinneessss  PPrroocceessss  EExxeeccuuttiioonn
LLaanngguuaaggee)). Este estándar plantea el
modelado de un proceso como una
ejecución de servicios Web
coordinada de acuerdo a un flujo
definido en BPEL.

MMoottoorr  ddee  oorrqquueessttaacciióónn  oo  ddee
WWoorrkkffllooww
También denominado
genéricamente como motor BPM,
este componente toma
instrucciones de ejecución a partir
de un repositorio que contenga el
modelado del proceso. Debe ser

capaz de controlar a lo largo del
tiempo (días, semanas o incluso
meses) el estado de cada una de
las tareas de las diferentes
instancias de cada proceso, es
decir, debe ser capaz de gestionar
el estado del proceso. En caso de
interrupción de la ejecución de un
proceso, debe ofrecer  mecanismos
de recuperación y reanudación.

Como se indicaba anteriormente, la
utilización de estándares como
BPEL para la modelización de

OPTIMIZACIÓN

INTEGRACIÓN

EJECUCIÓN Y COORDINACIÓN

MODELADO

CONTROL Y ANÁLISIS

SIMULACIÓN

Figura 5 - Componentes de un BPMS



procesos facilita que procesos
modelados con diferentes
herramientas puedan ser ejecutados
mediante motores de workflow
distintos. 

MMoottoorr  ddee  RReeggllaass
Este componente está muy
relacionado con el motor de
ejecución (muchas veces está
englobado dentro del mismo) y
permite definir reglas de negocio o
condiciones basadas en parámetros
asociados al proceso (por ejemplo,
un importe, el puesto del
participante, etc). En función del
resultado de ejecución de la
condición el proceso evolucionará
de manera diferente. 

SSeerrvviiddoorr  ddee  IInntteeggrraacciióónn
Este componente implementa los
interfaces con las diferentes
aplicaciones o sistemas con los que
se interactúa a lo largo del proceso.
El motor de ejecución utiliza los
servicios de este componente, bien
para obtener información o bien
para incluirla/actualizarla en los
sistemas afectados.

Este componente debe ofrecer las
funcionalidades básicas de los
productos EAI: conectores,
mensajería, reglas de
transformación y enrutamiento, etc

MMoonniittoorriizzaacciióónn  yy  aannáálliissiiss  ddee
pprroocceessooss
Los productos de esta categoría
ofrecen la posibilidad de analizar
datos en tiempo real de ejecución
de los procesos de negocio,

permitiendo identificar problemas en
la ejecución de los procesos como
cuellos de botella, fallos de un
sistema, etc. y tomar las acciones
correctoras  que sean necesarias.

Ofrecen indicadores predefinidos
pero también permite desarrollar
nuevos indicadores definiendo
cómo se calculan, mecanismos de
extracción de la información de
origen, periodo de refresco, etc

Algunas herramientas ofrecen un
interfaz visual de análisis de los
indicadores tipo Cuadro de Mando,
permitiendo realizar análisis propios
de este tipo de sistemas (drill-down)
para analizar la causa de un
problema.

SSiimmuullaacciióónn  //  ooppttiimmiizzaacciióónn
Permiten analizar el resultado de la
introducción de modificaciones en
el diseño de los procesos,
ofreciendo valores de costes en
esfuerzo, valores económicos, etc.
Algunos productos permiten realizar
las simulaciones con datos reales.

En línea con la realización de
simulaciones, algunos productos de
modelado han incorporado soporte
para metodologías de optimización
de procesos de negocio como Six
Sigma, Lean Thinking, etc

Arquitectura de un BPMS

La figura 6 representa una posible
arquitectura de un BPMS. Muestra los
elementos clave descritos anteriormente
y varios elementos de soporte:
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La mayoría de los entornos BPM
utilizan un servidor de aplicaciones
(componente o producto software que
genera páginas Web dinámicamente)
de los fabricantes más importantes
(Microsoft, BEA, IBM, Oracle u otros),
mientras que una pequeña parte han
desarrollado planteamientos
propietarios que no usan esta
infraestructura. Con el paso del
tiempo, los servidores de aplicaciones
se han responsabilizado cada vez
más de la gestión de otros
requerimientos de software, tales
como balanceo de carga y soporte a
“clustering”.

El motor BPM o sseerrvviiddoorr  BBPPMM  eess
rreessppoonnssaabbllee  ddee  eejjeeccuuttaarr,,  ccoonnttrroollaarr  yy
mmoonniittoorriizzaarr  ttooddooss  llooss  pprroocceessooss  ddee
nneeggoocciioo. Realiza la orquestación de
los eventos a través de múltiples
procesos y maneja las interacciones
de los empleados o usuarios, enruta el
trabajo a los mismos y asegura que el
trabajo se completa, gestionando el
estado de cada tarea.

El motor BPM también se encarga de
la coordinación de aplicaciones
externas dentro del proceso y de la
manipulación de datos relacionados
con los procesos (que normalmente
se almacenan en un gestor de base
de datos relacional).

A la hora de la integración con
aplicaciones externas desde el motor
BPM, pueden existir varios
planteamientos:

Puede utilizar un software EAI o
motor de integración.

Puede reutilizar funcionalidad
proporcionada por el servidor de
aplicaciones.

Puede invocar directamente a la
aplicación externa a través de
API’s.

El motor BPM es, por lo general,
responsable de asignar y desasignar
recursos y conexiones a bases de
datos a la conclusión de las
transacciones.

En cuanto a la parte cliente, los
uussuuaarriiooss normalmente pueden acceder
a sus ítem de trabajo a través de una
aplicación de entrada (Inbox), bien
directamente con un navegador Web
estándar, o bien a través de
notificaciones de correo electrónico
que llevan al usuario directamente a
su correspondiente ítem de trabajo
mediante una URL embebida. Aparte
de esto, la mayoría de los BPMS
proporcionan otras capacidades
distintas de interfaz de usuario para la
aaddmmiinniissttrraacciióónn  ddeell  ssiisstteemmaa,,  yy  eell  ddiisseeññoo
yy  mmoonniittoorriizzaacciióónn  ddee  llooss  pprroocceessooss. Por
último, el eennttoorrnnoo  ddee  ddeessaarrrroolllloo para
implementar y mejorar los modelos de
procesos diseñados se constituye
como otro interfaz de interacción, que
usualmente requiere un cliente
propietario.

Es preciso destacar que, cada vez
más, los BPMS soportan directamente
tecnología de portales, esto es,
proporcionan “portlets” estándar que
pueden ser embebidos en cualquier
entorno de portal.

Funcionamiento de un BPMS

Se puede pensar en BPM como en un
conjunto de tecnologías de
modelización de procesos, integración
y workflow. BPM permite a los
analistas de negocio modelar el ciclo
completo de un proceso de negocio
(tanto los pasos manuales como
automáticos), consolidar procesos que
abarcan aplicaciones existentes y
desplegar procesos de principio a fin
con un bajo o nulo esfuerzo en tareas
de programación de software. Una
vez definido, un BPMS gestiona la
ejecución de las instancias de
proceso con la personalización
requerida. En efecto, un BPMS separa
el proceso de negocio de la gestión
del software, permitiendo una
reconfiguración rápida del proceso si
fuese necesario. Por el contrario, las
aplicaciones actuales embeben los
procesos de manera rígida dentro del
código y de las tablas de las bases
de datos, haciendo que los cambios
sean complejos y costosos.
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La figura 7 representa el diagrama
básico de lo que sería el flujo de
actuación a la hora de diseñar e
implantar procesos de negocio:

Trabajando conjuntamente con los
gerentes de negocio, los analistas
de negocio ddiisseeññaann  llooss  pprroocceessooss.
La información del proceso se
introduce mediante un formato que
es fácilmente comprensible por
usuarios de negocio y áreas de TI.
Esta información se convierte en un
conjunto de instrucciones de
ejecución que usará el BPMS. No
hace falta traducir a ningún lenguaje
de programación. En ese sentido,
ha de contemplarse el BPMS como
una “máquina virtual” de procesos.

Una vez que han sido
comprendidos los requerimientos
del proceso, los analistas de
integración trabajarán con los
analistas de negocio para iiddeennttiiffiiccaarr
llooss  ppuunnttooss  ddee  iinntteeggrraacciióónn con las

aplicaciones existentes. En muchos
casos, los conectores de
integración ya existirán. En caso
contrario, los analistas de
integración construirán nuevos
conectores usando las herramientas
BPM. En muchas ocasiones, los
activos de información existentes
(objetos o servicios) se hacen
disponibles para el BPMS a través
de los conectores, de manera que
los diseñadores de procesos
pueden incluirlos en su entorno de
modelado sin ninguna  involucración
de las áreas de IT.

Una vez probado, el diseño del
proceso se exporta hacia un mmoottoorr
ddee  eejjeeccuucciióónn, el cual comprende la
notación del proceso y gestiona el
enrutamiento y la ejecución de los
procesos. El motor de ejecución
gestiona el proceso de negocio de
principio a fin (tanto los pasos
manuales como los automáticos) y
proporciona una auditoría de la
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Figura 7 - Funcionamiento de un BPMS



ejecución, proveyendo la información
requerida para el análisis y
comportamiento del proceso,
monitorización de la actividad de
negocio (BAM) y la gestión del
rendimiento de los procesos, a
través de los monitores de proceso.

Los intervinientes en los procesos
utilizan el interfaz de la aplicación
para vviissuuaalliizzaarr  nnuueevvooss  íítteemm  ddee
ttrraabbaajjoo. El BPMS presenta las
pantallas relacionadas con cada
paso del proceso, permitiendo a los
usuarios completar sus tareas. El
interfaz está personalizado para
cada usuario, de manera que cada
uno sólo ve e introduce la
información relacionada con sus
tareas específicas. A los usuarios
con más privilegios se les permite
interactuar con procesos de
maneras más avanzadas, por
ejemplo, resolver excepciones.

Los monitores de actividad
proporcionan aalleerrttaass  yy  aannoommaallííaass  eenn
ttiieemmppoo  rreeaall (por ejemplo, cuando un
proceso está tardando más de lo
debido), de modo que los gerentes
de negocio pueden estar
inmediatamente informados y tomar
decisiones correctivas.

Por último, las mmééttrriiccaass  yy  llaa
iinnffoorrmmaacciióónn  ddeettaallllaaddaa  de los
procesos pueden ser almacenadas
para un posterior análisis por los
gerentes de negocio y analistas
para identificar ffuuttuurraass  mmeejjoorraass  eenn  eell
pprroocceessoo. Cuando las mejoras son
concebidas, los analistas pueden
ejecutar simulaciones para validar
los diseños anteriormente
desarrollados. La información
detallada proporcionada por el
BPMS permite una mejora continua
en el proceso.

BPM y SOA

Aunque no exista una definición
estándar de AArrqquuiitteeccttuurraa  OOrriieennttaaddaa  aa
SSeerrvviicciiooss  (SOA - Service-Oriented
Architecture), se entiende por SOA
una forma de organizar las
aplicaciones de una empresa de
forma distribuida. En este sentido, una

aplicación SOA ofrece toda su
funcionalidad en forma de servicios
de negocio, para que puedan ser
accedidos desde la misma aplicación
o desde otros sistemas, observándose
en ambos casos la misma lógica.

Entre los conceptos fundamentales de
SOA se encuentra la definición de
servicios:

De grano grueso, es decir que
proporcionen una ffuunncciioonnaalliiddaadd  ddee
nneeggoocciioo  ccoommpplleettaa  (en contraste con
servicios de bajo nivel, por ejemplo,
para acceder a un dato específico).

RReeuuttiilliizzaabblleess en distintos procesos
de negocio.

De la misma forma en la que la
adopción de BPM implica el
modelado de procesos de negocio de
los que se derivan componentes
tecnológicos que los soporten, SOA
implica la definición de servicios de
negocio que sean independientes de
la tecnología específica que se elija
para implementarlos. Así, por ejemplo,
un servicio de “Consulta datos de
cliente” ofrecerá un conjunto
determinado de datos del cliente,
independientemente del sistema que
los esté almacenando o de la
tecnología de conexión necesaria
para obtener dicha información.

BPM y SOA comparten por tanto una
visión en la que el desarrollo de
nuevos componentes empieza por
modelar los procesos y actividades de
negocio, y luego traducir cada uno de
estos elementos en un componente
tecnológico. Mientras SOA aplica esta
visión a funciones de negocio atómicas,
y por tanto está más relacionado con el
desarrollo de aplicaciones y de sus
interfaces, BPM aplica la visión de
negocio a procesos en general
complejos, que impliquen coordinar
acciones en varios sistemas o incluso
necesiten de acciones manuales.

No es por tanto de extrañar que exista
una relación muy estrecha entre la
implantación de una arquitectura SOA
y la adopción de una herramienta
BPM.
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Servicios y procesos de negocio

En un entorno en el que todas las
aplicaciones ofrezcan su
funcionalidad a través de servicios
reutilizables, la iimmpplleemmeennttaacciióónn  ddee  uunn
pprroocceessoo de negocio se reduce a la
ccoommppoossiicciióónn  yy  oorrqquueessttaacciióónn de dichos
sseerrvviicciiooss.

En este sentido, una arquitectura SOA
favorece la implantación de un BPM, ya
que permite definir un proceso de

negocio como la composición
ordenada de actividades de negocio,
cada una de las cuales es
proporcionada por un servicio SOA. En
la figura 8 se representa un posible

escenario (muy simplificado) de gestión
de una orden de un cliente para la
provisión de un determinado servicio
(un crédito financiero, un servicio de
telecomunicaciones, un producto
ofertado por un portal Web, etc).

Las herramientas gráficas propias de
un BPM permiten ccoommppoonneerr  pprroocceessooss
ddee  nneeggoocciiooss  ccoommpplleejjooss  aa  ppaarrttiirr  ddee
sseerrvviicciiooss  ddee  nneeggoocciioo  eexxiisstteenntteess, casi
sin necesidad de codificación. Por
otro lado, una herramienta BPM puede
ser utilizada para la implementación
de servicios SOA complejos. En la
figura 9 se muestra como la actividad
de “Autorizar crédito”, a su vez
implica una lógica compleja con
acceso a la información de varios

sistemas. El servicio SOA que realiza
esta actividad es, por tanto, susceptible
de ser implementado por un BPM.

Proporcionar un flujo complejo como un
servicio de negocio permite reutilizar

esta actividad en varios procesos de
negocio de alto nivel. Por ejemplo, el
flujo propuesto en la figura 9 podría ser
aplicable también a un proceso de
recuperación de impagos, a la hora de
verificar la fiabilidad del cliente.
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Enterprise Service Bus (ESB)

En varias ocasiones se tiende a
identificar SOA con una tecnología
específica (servicios Web). Sin
embargo, aunque la adopción de los
estándares relacionados con servicios
Web favorezca la implantación de una
arquitectura orientada a servicios, el
concepto de SOA es, por su
naturaleza, independiente de la
tecnología, y para ello se introduce el
concepto de EESSBB  ((EEnntteerrpprriissee  SSeerrvviiccee
BBuuss)). Se trata de un elemento
funcional que ggaarraannttiizzaa  llaa
iinntteerrccoonneexxiióónn  eennttrree  llaass  ddiissttiinnttaass
aapplliiccaacciioonneess  ddee  uunnaa  aarrqquuiitteeccttuurraa  SSOOAA,,
ddee  ffoorrmmaa  ttrraannssppaarreennttee  ppaarraa  llaass
mmiissmmaass  aapplliiccaacciioonneess..

Gracias al ESB, una aplicación que
invoque un servicio no necesita
conocer ningún detalle de la
implementación de dicho servicio, ni
siquiera qué sistema destino
proporcionará el servicio. Además, el
ESB proporciona aquellos servicios de
infraestructura que, sin ser parte de
un proceso de negocio, constituyen
un elemento indispensable para la
ejecución controlada de cualquier
proceso. Ejemplos típicos son la
gestión de trazas, o las funciones de
seguridad.

El ESB puede implementarse en
varias tecnologías y según varios
estándares. En empresas que hayan
adoptado BPM, el rol de ESB es
normalmente realizado por el Servidor
de Integración del BPM.

Beneficios del BPM

Parece claro que la implantación de
un sistema BPM ofrece beneficios
sustanciales a las organizaciones,

independientemente del sector de
mercado en el que operen. Las tareas
de los usuarios se realizan más
fácilmente y la organización conoce y
controla de forma inmediata las tareas
que se están llevando a cabo. En
general, y a lo largo de estos últimos
años, los resultados indican que las
compañías que han implantado
soluciones de BPM han obtenido los
siguientes beneficios:

MMeejjoorraa  ddeell  rreennddiimmiieennttoo  yy
pprroodduuccttiivviiddaadd del trabajo de todos
los integrantes.

MMeejjoorraa  ddee  llooss  ttiieemmppooss  ddee  rreessppuueessttaa,,
rreedduucccciióónn  ddee  ccoosstteess  yy  aauummeennttoo  eenn
llaa  ccaalliiddaadd  yy  eeffiicciieenncciiaa en la
operativa de la organización.

MMeejjoorr  ccaalliiddaadd  yy  sseerrvviicciioo  aall  cclliieennttee..

CCrreecciimmiieennttooss  yy  aappeerrttuurraa  ddee  nnuueevvooss
ccaannaalleess  de forma rápida y
minimizando el aumento de recursos.

MMaayyoorr  aaggiilliiddaadd  yy  fflleexxiibbiilliiddaadd  ddee  llaa
iinnffoorrmmááttiiccaa que soporta el negocio.

CCoooorrddiinnaacciióónn,,  ccoommuunniiccaacciióónn  yy
ccooooppeerraacciióónn independiente de la
hora y situación geográfica.

MMeejjoorraa  ccoonnttiinnuuaa  eenn  llooss  pprroocceessooss:: La
estandarización de los mismos
fomenta su replanteamiento de una
manera distinta, más estructurada y
menos jerárquica, eliminando
aquellos pasos que no aportan valor
de negocio.

AAuummeennttoo  ddee  llaa  ssiinneerrggiiaa  eennttrree  llaa
ggeessttiióónn  ddee  llaa  iinnffoorrmmaacciióónn
(documentos, formularios,
contenidos web, datos de sistemas
corporativos, etc) yy  llooss  fflluujjooss  ddee
ttrraabbaajjoo..

CCoommpplleettaa  aauuddiittoorrííaa  yy  ttrraazzaabbiilliiddaadd de
los procesos.



Estándares de BPM

En el área de workflow/BPM, como en
cualquier otro ámbito de TI, la
definición de estándares y el
desarrollo de implementaciones que
hagan uso de los mismos, ssoonn  uunn
aassppeeccttoo  iimmpprreesscciinnddiibbllee  ppaarraa  llaa
iinntteerrooppeerraabbiilliiddaadd  ddee  pprroodduuccttooss  yy
ffaabbrriiccaanntteess, ofreciendo a los usuarios
finales la independencia de
productos/tecnologías concretas y
garantizando la amortización y
evolución de los desarrollos
realizados.

Con el fin de sentar las bases que
permitieran el desarrollo de
estándares, hacia el año 1995 la
WWoorrkkffllooww  MMaannaaggeemmeenntt  CCooaalliittiioonn
(WfMC) definió un MMooddeelloo  ddee
RReeffeerreenncciiaa para los sistemas de
workflow que establecía cinco
interfaces sobre los que definir
estándares (ver figura 10).

Este modelo de referencia no sólo no
ha servido para alinear el desarrollo
de soluciones de workflow por parte
de los proveedores, sino que en estos
diez años han surgido multitud de
estándares e implementaciones por
parte de organizaciones y fabricantes
que han provocado en los usuarios
una sensación de desconcierto ante
tal disparidad de estándares para

resolver la misma problemática. A
modo de resumen, la evolución que
se ha seguido es la siguiente:

La WWffMMCC definió XXPPDDLL  ((XXMMLL
PPrroocceessss  DDeeffiinniittiioonn  LLaanngguuaaggee)) como
estándar basado en XML para la
descripción y modelado de
procesos (especificación del
interfaz 1 del modelo de referencia).
Por otro lado el organismo BBPPMMII
((BBuussiinneessss  PPrroocceessss  MMaannaaggeemmeenntt
IInniittiiaattiivvee)) estableció otro lenguaje
XML de descripción de procesos de
negocio: BBPPMMLL  ((BBuussiinneessss  PPrroocceessss
MMooddeelliinngg  LLaanngguuaaggee)). En mayo del
2002, WfMC y BPMI llegaron a un
acuerdo para unificar sus esfuerzos.

Por su parte, IIBBMM  yy  MMiiccrroossoofftt
definieron cada uno un estándar de
modelización  y ejecución de
procesos de negocio:

IIBBMM::  WWSSFFLL  ((WWeebb  SSeerrvviicceess  FFllooww
LLaanngguuaaggee))..

MMiiccrroossoofftt::  XX--LLAANNGG..

Microsoft e IBM unificaron sus
estándares definiendo el estándar
BBPPEELL44WWSS  ((BBuussiinneessss  PPrroocceessss
EExxeeccuuttiioonn  LLaanngguuaaggee  ffoorr  WWeebb
SSeerrvviicceess)) que define un proceso de
negocio como una orquestación de
servicios Web. El proceso queda
implementado como un “servicio
rector” que puede ser invocado a su
vez.

En los últimos
años han surgido
multitud de
estándares que
finalmente están
comenzando a
converger
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Figura 10 - Modelo de referencia de la WfMC
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Por otro lado SSuunn,,  SSAAPP,,  BBeeaa  ee  IInnttaalliioo
han desarrollado otra iniciativa de
diseño de procesos de negocio
como orquestación de servicios
Web: WWSSCCII  ((WWeebb  SSeerrvviicceess
CChhoorreeooggrraapphhyy  IInntteerrffaaccee))..

Y por si todo lo anterior no fuera
suficiente, existen todavía más
estándares patrocinados por varias
organizaciones como OOAASSIISS,,
eebbXXMMLL,,  RRoosseettttaaNNeett, etc.

En la figura 11 se muestra el
panorama actualizado de los
diferentes estándares dentro de los
distintos ámbitos de aplicación que
tienen los sistemas BPM.

En la guerra de estándares en la
modelización de procesos de negocio
parece que el BPEL4WS (también
denominada BPEL) se está
destacando y cada vez mayor número
de fabricantes están haciendo sus
productos compatibles con este

estándar, previéndose una
ccoonnvveerrggeenncciiaa  hhaacciiaa  BBPPEELL, tanto de
XPDL como de BPML.

BPMI está trabajando en una
especificación de notación
(representación gráfica) de los
procesos, denominada BBPPMMNN
((BBuussiinneessss  PPrroocceessss  MMooddeelliinngg  NNoottaattiioonn)).
El resultado final será una herramienta
de modelado basada en BPMN que
permita almacenar los procesos
modelados en formato BPEL, de forma
que pueda ser ejecutado por un motor
de procesos que pueda invocar
servicios Web.

Para completar la foto de los
estándares, es preciso hablar de
AASSAAPP  ((AAssyynncchhrroonnoouuss  SSeerrvviicceess  AAcccceessss
PPrroottooccooll)), estándar promovido por
OASIS y que permite la invocación de
servicios Web asíncronos, es decir,
aquellos que pueden tardar mucho
tiempo en completar su ejecución. Las
comunicaciones asíncronas
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constituyen un elemento crucial de los
servicios Web, permitiendo a los
mismos operar sin una respuesta
inmediata de sus componentes de
software o sub-servicios. Con esta
especificación, se completa y refuerza
la definición de procesos de negocio
mediante BPEL permitiendo que un
proceso pueda estar construido
mediante servicios síncronos y
asíncronos.

Después de esta rápida revisión de
cómo han evolucionado los
estándares en el área de BPM, una
pregunta lógica es: ¿¿qquuéé  eessttáánnddaarreess
ddeebboo  bbuussccaarr  eennttoonncceess  eenn  uunnaa
ssoolluucciióónn  BBPPMM??.. Desde nuestro punto
de vista, BPEL es el estándar XML
que se impondrá en las herramientas
de modelado de procesos de negocio

y como formato que utilicen los
motores de ejecución de procesos.
BPEL construye los procesos sobre
servicios Web, por tanto sus pilares
serán los estándares SSOOAAPP  ((SSiimmppllee
OObbjjeecctt  AAcccceessss  PPrroottooccooll)), que es un
protocolo elaborado para facilitar la
llamada remota de funciones a través
de Internet y AASSAAPP (este último
todavía debe alcanzar un nivel de
madurez suficiente).

Desde el punto de vista de la
representación gráfica, es posible que
BBPPMMNN se vaya implantando de
manera creciente en las herramientas
de diseño, pero esto dependerá más
de la decisión de cada fabricante, ya
que lo realmente importante es que el
proceso se almacene en formato
BPEL.



Tecnología BPM

Situación y evolución

El mercado de BPM ccrreeccee  aannuuaallmmeennttee
eenn  ttoorrnnoo  aall  2200%%. Este mercado, que
en 2004 alcanzó los 1.000 millones de
dólares en ventas, lllleeggaarráá  aa  33..000000
mmiilllloonneess  ppaarraa  22000099, de acuerdo con la
firma de investigación IDC. En la
actualidad, mmááss  ddee  110000  ffaabbrriiccaanntteess
centran su actividad en torno a esta
tecnología pero cada vez son más
las fusiones que se producen entre
ellos.

La mayoría de las suites de BPM
están oorriieennttaaddaass  aa  llooss  pprroocceessooss y
comparten información entre las
herramientas de modelado, clientes
pesados (programas que consumen
gran cantidad de tiempo de
procesamiento), portales y el motor de
procesos a través de los servicios
Web. Entre las ventajas de este
modelo destacan la rreeuuttiilliizzaacciióónn, la
iinntteerrooppeerraabbiilliiddaadd  y un ttiieemmppoo  mmááss
ccoorrttoo  ddee  ddeesspplliieegguuee..  

En los años de recesión de 2001 y
2002, el recorte de costes y las
iniciativas para mejorar la
productividad impulsaron la demanda
de BPM. Ésta contribuyó aa  aacceelleerraarr
llooss  cciiccllooss  ddee  llooss  pprroocceessooss  mmeeddiiaannttee  llaa
iinntteeggrraacciióónn  yy  llaa  aauuttoommaattiizzaacciióónn, y en
cierta medida ccoommpplleettaarroonn  llooss
rreessqquuiicciiooss  ddeejjaaddooss  ppoorr  llooss  ssiisstteemmaass
EERRPP´́ss.. Los sistemas BPM
proporcionaron una mayor
aproximación a los usuarios de
negocio, menos costes, así como más
rápidez y flexibilidad para modelar y
cambiar los procesos.

““AAqquueellllaa  mmaallaa  ssiittuuaacciióónn  ppuussoo  ddee
mmaanniiffiieessttoo  qquuee  BBPPMM  aahhoorrrraa  ddiinneerroo””,
señala Jim Simur, analista de Gartner,
refiriéndose a una encuesta de 2004
con 50 personas que habían
implementado BPM, de las cuales, el
95% dijo que sus proyectos habían
sido un éxito. Los interrogados
informaron de un promedio de 15% de
ROI, y 55% de ellos aallccaannzzaarroonn  uunn
RROOII  ddee  eennttrree  110000..000000  yy  550000..000000

ddóóllaarreess  eenn  ccaaddaa  pprrooyyeeccttoo. Este
estudio también demuestra que, a
pesar de las expectativas expresadas
por algunos observadores afirmando
que los proveedores de ERP´s se
encuentran en una posición mejor
para capitalizar la demanda de
soluciones BPM, sólo un 17% de los
encuestados preferían las
herramientas de fabricantes como
PeopleSoft, SAP y Oracle, frente a las
comercializadas por compañías
especializadas en BPM.

Mientras que en un primer momento
quienes adoptaron BPM se centraron
fundamentalmente en la
automatización e integración, hhooyy  lloo
qquuee  ssee  bbuussccaa especialmente, es el
ccuummpplliimmiieennttoo  ddee  nnoorrmmaass,,  llaa
aaggiilliizzaacciióónn  ddeell  nneeggoocciioo  yy  ddee  llaass
aapplliiccaacciioonneess  yy  llaa  ooppttiimmiizzaacciióónn..
Impulsadas por ordenamientos como
la ley Sarbanes-Oxley y Basilea II, las
eemmpprreessaass  ssee  vveenn  oobblliiggaaddaass  aa  ccuummpplliirr
llaass  nnuueevvaass  nnoorrmmaattiivvaass  vviiggeenntteess  eenn  llooss
ddiiffeerreenntteess  ppaaíísseess  y para ello necesitan
migrar desde los métodos de
contabilidad financiera actuales y
basados en el papel, a métodos
plenamente electrónicos, totalmente
integrados y a soluciones globales de
BPM. 

En el impulso por la agilización del
negocio, BBPPMM  ttiieennee  mmuucchhoo  eenn  ccoommúúnn
ccoonn  llaa  aarrqquuiitteeccttuurraa  oorriieennttaaddaa  aa
sseerrvviicciiooss  ((SSOOAA)). Ambos
procedimientos apuntan a obtener una
respuesta más rápida, a medida que
cambian los requisitos del negocio,
empezando por el cumplimiento de
normas, pero comprendiendo también
fusiones, adquisiciones e
introducciones en productos y
servicios. En realidad, ell  5533%%  ddee  llaass
aapplliiccaacciioonneess  ppaarraa  llaa  iinntteeggrraacciióónn  ddee  llooss
sseerrvviicciiooss  WWeebb  ssoonn  aapplliiccaabblleess  aa
pprroocceessooss  ddee  nneeggoocciioo, de acuerdo con
un estudio de Evans Data. SOA se ha
convertido en elemento indispensable
para BPM, en cuanto que soporta un
rápido ensamblaje y orquestación de
los servicios que se prestan a los
procesos, por lo que se puede hacer
una gestión de procesos más
complejos y de extremo a extremo.
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Más del 90 % de
las empresas
que han
abordado un
proyecto BPM
han tenido éxito
en la
consecución de
los objetivos
perseguidos



EEll  mmeerrccaaddoo  ddee  ssoolluucciioonneess  BBPPMM
eexxppeerriimmeennttaarráá  uunn  ccrreecciimmiieennttoo
eexxppoonneenncciiaall  eenn  llooss  pprróóxxiimmooss  1188  mmeesseess,
de acuerdo con un estudio realizado
por META Group. El estudio, en el que
han participado 495 ejecutivos, entre
los que se encontraban consejeros
delegados de grandes empresas y los
principales responsables de Sistemas
de Información, Tecnología y Finanzas,
señala en sus conclusiones que un 8855
ppoorr  cciieennttoo  ddee  eellllooss  ccoonnssiiddeerróó  ccoommoo  uunnaa
pprriioorriiddaadd  aa  ccoorrttoo  ppllaazzoo  llaa
iimmpplleemmeennttaacciióónn  ddee  uunnaa  ssoolluucciióónn  BBPPMM
eenn  ssuu  ccoommppaaññííaa..

Otra tendencia actual es vviinnccuullaarr  BBPPMM
aa  llaa  ggeessttiióónn  ddeell  ddeesseemmppeeññoo  ddeell
nneeggoocciioo, para que las mejoras en los
procesos sirvan a los propósitos
estratégicos. Las iniciativas de gestión
de los procesos deben enfocarse más
en las medidas cualitativas y menos
en la reducción de costes, y en lograr
ciclos más rápidos. Para conectar los
procesos con este objetivo se
requieren características de
mmoonniittoorriizzaacciióónn  ddee  llaass  aaccttiivviiddaaddeess  ddeell
nneeggoocciioo,,  mmééttrriiccaass,,  iinnddiiccaaddoorreess  ccllaavvee,,
ccuuaaddrrooss  ddee  mmaannddoo  yy  ccaappaacciiddaaddeess
aavvaannzzaaddaass  ddee  rreeppoorrttiinngg..  

Otro parámetro clave que el mercado
demanda como una necesidad a
corto plazo es la ppoossiibbiilliiddaadd  ddee
ssiimmuullaarr  mmááss  ddee  uunn  pprroocceessoo
ssiimmuullttáánneeaammeennttee. La mayor parte de

los empleados no participan sólo en
un único proceso sino que están
involucrados en varios, lo que hace
necesario una monitorización de todos
ellos. Este punto constituye en la
actualidad y para una gran número de
herramientas un serio problema, que
los fabricantes se están encargando
de solucionar y adecuar a las
necesidades reales.

Productos y posicionamiento de
mercado

EEssttrraatteeggiiaa  ddee  pprroodduuccttooss

La figura 12 representa lo que la
organización BPTrends denomina
“BPM Product Continuum”.

A la izquierda se muestran los
lenguajes BPM, como BPEL o Java,
mientras que a la derecha se muestran
las aplicaciones o sistemas BPM listos
para soportar la gestión de un tipo
específico de procesos. Obviamente, el
utilizar un lenguaje como Java permite
construir cualquier tipo de sistema
BPM que se desee, pero implica un
grandísimo trabajo en recursos y
plazos. Al contrario, el comprar una
aplicación lista para utilizar no requiere
esfuerzo de desarrollo y puesta en
marcha, pero únicamente sirve para
gestionar un conjunto muy específico
de procesos de negocio (por ejemplo,
un Call Center).
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Fuente: BPTrends

Los lenguajes proporcionan la
máxima flexibilidad y requieren
el mayor esfuerzo para obtener

un sistema BPM completo
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Figura 12 - BPM Product Continuum



La mayor parte de las compañías
optan por productos que se
encuentran entre ambos extremos,
con paquetes que proporcionan algo
más que un lenguaje, pero algo
menos que una aplicación completa.
Según nos movemos de izquierda a
derecha los productos son más
estructurados y proveen de más
componentes construidos, haciendo
más fácil y rápido el desarrollo de
aplicaciones “out of the box”. Se paga
menos por un lenguaje, algo más por
por una herramienta o utilidad, todavía
más por una suite BPM, y
considerablemente más por una
aplicación final, reflejando el trabajo
adicional que se ha realizado en cada
nivel sucesivo, según nos movemos
hacia la derecha.

QQuuiiéénn  eess  qquuiiéénn

Entre los cientos de fabricantes que
hay en el mercado de BPM, la mayoría
tiene sus raíces en el Workflow o se
fundaron con este propósito; es decir,
son los denominados “pure players”.

En los últimos años se han unido a
este grupo fabricantes de integración
de aplicaciones empresariales, de
infraestructura de aplicaciones, de
aplicaciones de gestión de contenidos
empresariales y, muy recientemente,
los de ERP’s. Se busca un modelo
convergente que englobe los
elementos clave del paradigma BPM
(ver figura 13).

Podemos definir ddooss  ttiippooss  ddee  aaccttoorreess
en el mundo BPM: qquuiieenneess  ssee
ttrraannssffoorrmmaarroonn  yy  qquuiieenneess  ffuueerroonn  BBPPMM
ddeessddee  ssuu  iinniicciioo. El primer grupo
incluye a los proveedores de workflow,
como Staffware (ahora TIBCO),
FileNet, Pegasystem, Fuego o
Metastorm, los cuales se han
apartado de enfoques propietarios,
focalizándose sobre la integración de
servicios Web y la adaptación sobre
BPEL, que es el estándar más
importante de BPM. En el segundo
grupo se puede incluir a Clear,
Lombardi  o Savvion, fabricantes con
un gran recorrido en la automatización
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de procesos pero que adolecen de las
capacidades para gestión de
documentos y contenido de los
sistemas BPM derivados del workflow.

La experiencia nos dice que son los
pprroodduuccttooss  ““ppuurree  ppllaayy””, incluidos los
que tienen como origen el workflow
(ver figura 14), llooss  mmááss  ccoonnvveenniieenntteess
ppaarraa  eell  mmaanneejjoo  ddee  pprroocceessooss  qquuee
ccoommbbiinnaann  iinntteerraacccciioonneess  ccoommpplleejjaass
B2B (Business to Business). Si dichos
procesos engloban un alto volumen
de contenidos no estructurados, como
por ejemplo ocurre en préstamos,
reclamaciones de seguros u otras
actividades, se deberían buscar
sistemas como los de Ultimus o EMC
(Documentum), que pueden manejar
fácilmente los ciclos de vida y revisión
de contenido con los pasos de
aprobación.

Al igual que los pure play de BPM, llooss
ffaabbrriiccaanntteess  ddee  iinntteeggrraacciióónn de
aplicaciones empresariales (EAI),
como TIBCO o WebMethods, hhaann
ccoonnttrriibbuuiiddoo  aa  ffuussiioonnaarr  eell  ggaapp  eexxiisstteennttee

eennttrree  llaa  iinnffrraaeessttrruuccttuurraa  yy  llaass
ppllaattaaffoorrmmaass  ddee  aapplliiccaacciioonneess,
incluyendo una amplia selección de
herramientas con suites BPM, como
las ofrecidas por fabricantes de
plataformas.  Su reto al pasar a BPM,
es presentar una mezcla de usuarios
de negocio y de IT, y focalizarse en la
gestión de procesos (históricamente,
la integración ha sido su núcleo
fundamental). 

Otros actores que están iirrrruummppiieennddoo
ccoonn  mmuucchhaa  ffuueerrzzaa  dentro del conjunto
de soluciones BPM son los ffaabbrriiccaanntteess
ddee  MMoottoorreess  ddee  RReeggllaass  ddee  NNeeggoocciioo
((BBRREE,,  ppoorr  ssuuss  ssiiggllaass  eenn  iinnggllééss,,
BBuussiinneessss  RRuulleess  EEnnggiinnee)). Estas
aplicaciones, en conjunción con el
resto de elementos aportan un valor
adicional y diferencial a los procesos
modelados. Soluciones como ILOG,

CA o Fair Isaac se centran en estas
estrategias.

Según los analistas, los grandes
actores de infraestructura de

Fuente: MetaGroup.
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aplicaciones, como IBM, Microsoft,
Oracle y BEA Systems, tienen la
misma cuota de mercado que los
“pure players”. Pero por los resultados
de una de las últimas encuestas
electrónica sobre BPM, elaborada por
Network Computing, se podría pensar
que los grandes fueron los pioneros
en esta tecnología: 580 interrogados
calificaron a IBM, Microsoft, Oracle y
BEA (en ese orden) como “líder en
soluciones de BPM”. Un número más
o menos igual citó a los mismos
actores, aunque en un orden
ligeramente diferente, como
principales fabricantes considerados
para despliegue de BPM.

La verdad es que estos grandes no
son pioneros en BPM, pero no les
preocupa que así sean percibidos. Al
igual que los actores de integración,
cuya tecnología se está convirtiendo
rápidamente en productos generales,
llooss  ffaabbrriiccaanntteess  ddee  ppllaattaaffoorrmmaass  ddee
aapplliiccaacciioonneess  rreeccoonnoocceenn  qquuee  ttaammbbiiéénn
ssee  hhaa  ggeenneerraalliizzaaddoo  eell  sseerrvviiddoorr  ddee
aapplliiccaacciioonneess. BEA, IBM y Oracle se
mueven rápidamente para esgrimir
razones de ppoorr  qquuéé  iinnvveerrttiirr  eenn  ssuuss
ppllaattaaffoorrmmaass  ddee  aapplliiccaacciioonneess,,  yy  ssuu
ccoommpplleemmeennttoo  nnaattuurraall  eess  BBPPMM..

Pero sus esfuerzos y adquisiciones no
han cambiado su enfoque: ttooddooss

ccoonnttiinnúúaann  ddiirriiggiiéénnddoossee
pprriimmoorrddiiaallmmeennttee  aall  ddeessaarrrroollllaaddoorr..
Oracle, por ejemplo, adquirió
recientemente de Collaxa su motor
BPEL, y se basa por entero en
herramientas de modelado de
terceros, concediendo que la
implementación está orientada a
desarrolladores. 

Forrester Research estima que los
ffaabbrriiccaanntteess  ddee  iinnffrraaeessttrruuccttuurraa  ddee
aapplliiccaacciioonneess se llevarán, en tres años,
llaa  mmaayyoorr  ccuuoottaa  ddeell  mmeerrccaaddoo  ddee  BBPPMM,,
qquuee  sseerráá  ddee  3300%%. Seguirán los
ffaabbrriiccaanntteess  ddee  ppllaattaaffoorrmmaass  ddee
aapplliiccaacciioonneess,,  ccoonn  2255%%  ddeell  mmeerrccaaddoo.
Aquellos clientes que han construido
sus negocios sobre Oracle, Microsoft,
PeopleSoft, SAP o Siebel Systems
deben saber que estos fabricantes
brindan otra ruta a BPM. Por ejemplo,
SAP alega que su NetWeaver aporta
capacidades de gestión de procesos
al servidor de aplicaciones. 

Dado que se espera que los
fabricantes de aplicaciones
empresariales se lleven la mitad del
mercado para 2008, llooss  ““ppuurree  ppllaayyeerrss””
ddee  BBPPMM  yy  llooss  ffaabbrriiccaanntteess  ddee
iinntteeggrraacciióónn  ddee  aapplliiccaacciioonneess  tteennddrráánn
ccaaddaa  uunnoo  2200%%  ddee  ppaarrttiicciippaacciióónn,
mientras que el 5% restante irá a otros
tipos de fabricantes, según Forrester.
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El modelo
tradicional de
gestión de las
entidades
financieras debe
evolucionar hacia
una gestión
orientada a los
procesos de
negocio

Enfoque sectorial

BPM en Banca y Seguros

El sector de las entidades financieras
actualmente está sumido en un
proceso de cambio de su modelo de
negocio. Su reto es seguir cumpliendo
los requisitos tradicionales de imagen,
solvencia y liquidez, al mismo tiempo
que dar respuesta a la necesidad de
aumentar su productividad y
competitividad, así como cumplir
rigurosamente con los nuevos
requerimientos regulatorios (Basilea II,
Normas Internacionales de
Información Financiera -NIIF-, Normas
Internacionales de Contabilidad -NIC-,
Directiva de Mercados de
Instrumentos Financieros -MiFID-,
blanqueo de capitales, etc), que
exigen mejorar la gestión del riesgo, el
control interno y la información
financiera.

En definitiva, se trata de mejorar la
eficiencia de las entidades
financieras.

Una de las claves del éxito consiste
en evolucionar el modelo tradicional
de gestión hacia una ggeessttiióónn
oorriieennttaaddaa  aa  pprroocceessooss  ddee  nneeggoocciioo.

En este contexto, ¿qué proporciona la
gestión de procesos bancarios?

AAddaappttaacciióónn  aa  llaass  rreeaalliiddaaddeess  yy
rreeqquueerriimmiieennttooss  gglloobbaalleess  ddeell  nneeggoocciioo
bbaannccaarriioo, en cuanto a cambios
económicos y de mercado,
complejidad y alcance de los
negocios, fusiones, adquisiciones,
tendencia a la consolidación, etc

CCuummpplliimmiieennttoo  ffiinnaanncciieerroo  yy
rreegguullaattoorriioo, respondiendo a las
necesidades de mayor control
interno de las organizaciones
(gobierno corporativo), de los
organismos supervisores y de
transparencia y precisión de los
informes financieros.

MMeejjoorraa  ddee  llooss  ssiisstteemmaass  ddee  ssooppoorrttee  aa
llaa  ttoommaa  ddee  ddeecciissiioonneess
eemmpprreessaarriiaalleess, superando los

problemas tradicionales de
incompatibilidad de sistemas a
través de las diferentes áreas de la
organización, de datos
operacionales de poco acceso o
uso y de prácticas de informes
manuales, ineficientes y
desactualizados.

AAyyuuddaa  aa  rreessoollvveerr  llooss  pprroobblleemmaass  ddee
eejjeeccuucciióónn  yy  aalliinneeaammiieennttoo
eessttrraattééggiiccoo.. A saber, unidades
operativas no sincronizadas con las
estrategias de la compañía, baja
colaboración entre funciones y
departamentos y poco acceso a la
información operativa en tiempo real
en los diferentes niveles gerenciales
de la organización.

PPuueessttaa  eenn  mmaarrcchhaa  ddee  eessttrraatteeggiiaass  ddee
ggeenneerraacciióónn  ddee  uuttiilliiddaaddeess  yy
rreessuullttaaddooss  pprreeddeecciibblleess, dando
respuesta a la presión para explotar
oportunidades y ventajas, a las
necesidades de crecimiento y
rentabilidad, y a las necesidades de
mapear, modelar, automatizar y
medir el rendimiento de la
organización.

La combinación de disciplinas
empresariales y soluciones
tecnológicas que integran BPM
permite mejorar la eficiencia a través
de la gestión sistemática de los
procesos de negocio, que se deben
modelar, automatizar, integrar,
monitorizar y optimizar de forma
continua.

Una de las áreas pioneras en la
implantación de técnicas BPM en las
entidades financieras ha sido la banca
de negocios, aplicadas a resolver la
integración entre los diferentes “front-
office” (contratadores) y “back-office”
implicados en sus procesos de
negocio. En este ámbito, un caso
particular típico es la orquestación de
procesos de Tesorería (ver figura 15).

AAuummeennttaarr  llaa  pprroodduuccttiivviiddaadd,,  llaa
rreennttaabbiilliiddaadd  yy  llaa  ccoommppeettiittiivviiddaadd

El sector de la banca comercial
afronta el reto de brindar a sus
clientes nuevos productos y servicios,



al mismo tiempo que aumenta su
competitividad en cuanto a nuevos
canales, logra sistemas de
información más eficientes y
sofisticados, y asegura conformidad
en lo que a regulación se refiere. El
ééxxiittoo  ddeell  nneeggoocciioo  bbaannccaarriioo  ddeeppeennddee
ddee  ooffrreecceerr  sseerrvviicciiooss  ddiiffeerreenncciiaaddooss  aall
cclliieennttee  aall  mmiissmmoo  ttiieemmppoo  qquuee  aapplliiccaarr
ooppeerraacciioonneess  eeffiicciieenntteess  ddee  bbaacckk--ooffffiiccee.
También requiere reducir el tiempo en
operaciones de mercado e
incrementar la agilidad empresarial
tanto en lo concerniente a soluciones
para el cliente como en riesgos back-
end, conformidad y soluciones de
procesamiento. BBPPMM  aayyuuddaa  aa  llaass
eennttiiddaaddeess  ffiinnaanncciieerraass  aa  ddeessaarrrroollllaarr
ssoolluucciioonneess  áággiilleess que se traducen en
ventajas competitivas de largo plazo.

Por otra parte, la rentabilidad es uno
de los objetivos tradicionales de la
banca; entendiendo como tal la suya
propia como compañía, la de sus
clientes, la de los nuevos productos, y
todas ellas en relación con el riesgo y
la liquidez. En este sentido BBPPMM  aayyuuddaa
aa  rreeaalliizzaarr  eell  aannáálliissiiss  mmuullttiiddiimmeennssiioonnaall
ddee  llaa  rreennttaabbiilliiddaadd,,  llaa  mmeeddiiddaa  yy  ggeessttiióónn
ddee  llooss  rriieessggooss,,  yy  mmeejjoorr  ccaappaacciiddaadd  ddee
ppllaanniiffiiccaacciióónn  yy  ttoommaa  ddee  ddeecciissiioonneess. El
lanzamiento de nuevos productos
debería ir acompañado de un plan de
rendimiento que incluyese ingresos
objetivo, costes, márgenes,
segmentación de mercado,
distribución geográfica, ratios de

fidelización de clientes y otros criterios
financieros y no financieros. Un
producto o servicio altamente rentable
podría ser descartable si acarrease un
alto riesgo y consumiese demasiada
liquidez. Los sistemas de BPM ayudan
a las entidades financieras a modelar
diferentes escenarios en base a
distintos parámetros (como tipo de
interés, cambio de divisas, etc) para
analizar cómo pueden impactar en la
rentabilidad cambios en dichos ratios.
Además, estos sistemas incluyen
herramientas de análisis predictivo que
pueden ser usadas para minimizar los
riesgos.

La banca comercial está realizando
fuertes inversiones en tecnología BPM
con el objetivo de cubrir tanto sus
necesidades de negocio como
tecnológicas. Al contar con una
arquitectura de negocios ágil, un
banco puede utilizar la tecnología
BPM para reforzar las intersecciones
entre procesos y aplicaciones que se
requieren para crear un entorno de
colaboración, fomentar la innovación,
permitir el cambio y sobre todo,
proporcionar la certeza que necesitan
las empresas globales para ppllaanniiffiiccaarr,,
ccoonnttrroollaarr,,  mmeeddiirr  ee  iinnffoorrmmaarr del
rendimiento comercial.

MMeejjoorraarr  llaa  ggeessttiióónn  ddeell  rriieessggoo  eenn  llaass
eennttiiddaaddeess  ffiinnaanncciieerraass

Las entidades financieras no pueden
reducir sus riesgos operacionales, de
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Figura 15 - Integración de “front-office” y “back-office” en Tesorería
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crédito y de mercado sin mejorar la
eficiencia de sus procesos y de su
organización.

Cuando se trata de la concesión de
créditos, muchos bancos minoristas
siguen manteniendo una gestión con
un  alto grado de procedimiento
manual y en papel. Durante todo el
proceso hacen frente a obstáculos que
dificultan la gestión del riesgo y que
sólo pueden acarrear un progresivo
aumento de los costes, limitaciones en
los plazos de lanzamiento de nuevos
productos y, lo más importante,
incapacidad para la concesión de
créditos basada en el riesgo óptimo
(rentabilidad ajustada al riesgo).

EEnn  uunn  eennttoorrnnoo  lleeggaall  ccaammbbiiaannttee  y en
plena adaptación a normativas como
Basilea II y MiFID, eell  sseeccttoorr  ffiinnaanncciieerroo
nneecceessiittaa  aappooyyaarrssee  ccaaddaa  vveezz  mmááss  eenn
llaass  tteeccnnoollooggííaass  aapprrooppiiaaddaass para lidiar
con los cambios regulatorios de su
sector de actividad.

Con el fin de rraacciioonnaalliizzaarr  llooss  pprroocceessooss
ddee  ggeessttiióónn  ddeell  rriieessggoo  yy  aallccaannzzaarr  llaa
fflleexxiibbiilliiddaadd  nneecceessaarriiaa  ppaarraa  llaa  rrááppiiddaa
aaccttuuaalliizzaacciióónn  de estos sistemas, está
cobrando fuerza la implantación de
los sistemas BPM, junto con los
Sistemas de Gestión de Reglas de
Negocio.

La tecnología BPM se utiliza
principalmente para el modelado, la
automatización, monitorización y
análisis de las tareas de procesos,
ofreciendo una vía para integrarlos y
gestionarlos de principio a fin. Las
Reglas de Negocio se aplican, a su
vez, a los procesos para añadir
capacidades de decisión inteligentes,
como la aceptación o no de una
solicitud de préstamo, los tipos de
riesgos o, incluso, para detectar
transacciones dudosas o fraudulentas.

La addooppcciióónn  ddee  tteeccnnoollooggííaass  BBPPMM
seguirá siendo nneecceessaarriiaa  ppaarraa  llaass
eennttiiddaaddeess  ffiinnaanncciieerraass  debido a las
ccrreecciieenntteess  eexxiiggeenncciiaass  eenn  mmaatteerriiaa  lleeggaall
y a la continua iinnccoorrppoorraacciióónn  ddee
iinnnnoovvaaddoorraass  eessttrraatteeggiiaass  ddee  ccaappttaacciióónn
yy  rreetteenncciióónn de clientes.

DDaarr  rreessppuueessttaa  aa  llaass  nnuueevvaass
nneecceessiiddaaddeess  ddee  ccoonnttrrooll  iinntteerrnnoo,,
ttrraannssppaarreenncciiaa  ee  iinnffoorrmmaacciióónn  ffiinnaanncciieerraa

Como respuesta a los escándalos
financieros, motivados por malas
prácticas contables y de auditoría,
que sacudieron la economía mundial a
principios de este siglo (Enron,
WorldCom y otras grandes empresas),
se promulgó en Estados Unidos la ley
Sarbanes-Oxley (SOX), cuyo objetivo
es crear un marco de transparencia
para las empresas multinacionales
que cotizan en la Bolsa de Valores de
Nueva York y darle mayor certidumbre
a los inversores.

Aunque la ley estrictamente sólo
afecta a las compañías que cotizan en
Estados Unidos, sus conceptos
básicos se están adoptando
paulatinamente en la Unión Europea.
SOX obliga a las corporaciones a
incrementar los controles internos y a
adoptar una serie de medidas
preventivas para garantizar la
integridad y precisión de sus informes
financieros. 

La adopción de las NIIF también ha
acelerado el ritmo al que las
compañías, independientemente de
su tamaño, están acogiendo la
tecnología BPM para lograr el control
y visibilidad que exige el entorno
regulador de hoy en día,
especialmente en el sector de las
entidades financieras. LLaass
ccoorrppoorraacciioonneess  qquuee  sseeaann  ccaappaacceess  ddee
uuttiilliizzaarr  eessttaa  tteeccnnoollooggííaa  ddee  ffoorrmmaa
óóppttiimmaa  sseerráánn  rreeccoommppeennssaaddaass  ppoorr  llaa
ccoommuunniiddaadd  iinnvveerrssoorraa, en tanto que
aquellas que no consigan estar a la
altura deberán afrontar repercusiones
potencialmente graves y costosas.

La reforma del mercado financiero
europeo tiene en la Directiva de
Mercados de Instrumentos Financieros
(MiFID) uno de sus puntales. La MiFID
avanza en tres grandes direcciones: el
refuerzo de la protección de los
inversores, la apertura a nuevos
esquemas de negociación y la
profundización en la transparencia del
mercado. Para cumplir con el
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entramado legislativo resultante de
MiFID será vital la integración,
automatización y monitorización de los
procesos de negocio. En este sentido,
BBPPMM  ppeerrmmiittee  qquuee  llooss  pprroocceessooss
ooppeerraacciioonnaalleess  ppuueeddaann  sseerr  mmooddeellaaddooss
yy  aauuttoommaattiizzaaddooss  sseeggúúnn  llaass  nnuueevvaass
rreegguullaacciioonneess  yy  rreeqquueerriimmiieennttooss  aa  nniivveell
ddee  nneeggoocciioo, superando la necesidad
de comprender los detalles técnicos
de implementación subyacentes.

MMeejjoorraarr  llaa  eeffiicciieenncciiaa  ddee  llooss  pprroocceessooss
eenn  eell  sseeccttoorr  SSeegguurrooss

Un doble reto que se plantean las
compañías aseguradoras es rreedduucciirr
llooss  ccoosstteess  aassoocciiaaddooss  aa  llaass
ooppeerraacciioonneess  ddee  rreeccllaammaacciioonneess de
indemnizaciones y de mmeejjoorraarr, al
mismo tiempo, eell  sseerrvviicciioo  qquuee  ooffrreecceenn
aa  ssuuss  cclliieenntteess, derivando de todo ello
un incremento del rendimiento global
de sus negocios.

Según un informe de Datamonitor
(Julio de 2004) mmááss  ddeell  8800  ppoorr  cciieennttoo
ddee  llaass  eemmpprreessaass  ddee  sseegguurrooss está
invirtiendo para mejorar la eficiencia

en las reclamaciones, y cceerrccaa  ddee  uunn
tteerrcciioo  ddee  llaass  aasseegguurraaddoorraass  nnoo
vviinnccuullaaddaass  ccoonn  sseegguurrooss  ddee  vviiddaa está
implementando soluciones BPM para
agilizar el procesamiento de las
indemnizaciones.

Históricamente las aseguradoras han
empleado una combinación de
procesos manuales (o semi-
automatizados) y sistemas heredados
para soportar la gestión de
reclamaciones. Habitualmente los
datos se almacenan de forma
dispersa en la organización y los
procesos no son consistentes. Como
resultado, las empresas de seguros se
encuentran con dificultades para
ejecutar sus operaciones de
reclamación de forma competitiva en
costes, así como para ofrecer a sus
clientes un nivel de servicio óptimo
(ver figura 16).

Los sistemas BPM hacen posible una
visión del entorno de reclamaciones
centrada en los procesos, donde la
gestión de los procesos de
reclamaciones está separada de los
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datos y aplicaciones subyacentes.
Para ello se modelan los procesos y
se facilita su automatización,
ccoonnssiigguuiieennddoo  uunn  ccoonnttrrooll  ccoommpplleettoo  ddee
llaa  ccaaddeennaa  ddee  vvaalloorr  ddee  llaass
rreeccllaammaacciioonneess  yy  llaa  mmoonniittoorriizzaacciióónn  ddee
llaass  rreeccllaammaacciioonneess  qquuee  eessttáánn  eenn
mmaarrcchhaa. Al mismo tiempo, al hacer el
proceso de reclamaciones totalmente
transparente, BBPPMM  aayyuuddaa  aa  mmeejjoorraarr
nnoottaabblleemmeennttee  llaa  ccoommuunniiccaacciióónn  ddee  llaa
eennttiiddaadd  ccoonn  ssuuss  aaggeenntteess  yy  cclliieenntteess
ffiinnaalleess (ver figura 17).

Por ejemplo, la aplicación de BPM a la
gestión de siniestros proporciona unas
ventajas que se pueden resumir en
(ver figura 18). 

Reducción de costes, al minimizar
los gastos de transacción en las
reclamaciones.

Mejora del servicio al cliente.

Aumento de la productividad.

Monitorización continua del estado
de los procesos.

BPM en Telecomunicaciones
EEll  ccoonncceeppttoo  ddee  BBPPMM, tanto manual
como automático, hhaa  tteenniiddoo  uunn  ppaappeell

cceennttrraall  desde los principios de los
sistemas IT aplicados a operadores
de Telecomunicación. Sin embargo, su
aplicación ssee  lliimmiittaabbaa  aa  ddeetteerrmmiinnaaddooss

So
lu

ci
ón

de
G

es
tió

n
de

l P
ro

ce
so

de
Si

ni
es

tr
osReducción

de costes

Mejora del servicio
al cliente

Aumento de la
productividad

Control de la Gestión
Auditoria

Trazabilidad

Reducción del riesgo de fraude
Ciclos de liquidación más rápidos y menos costosos
Minimización del uso de procesos manuales

Priorización del trabajo en función del cliente, antigüedad
del siniestro, criticidad, etc.
Alertas de vencimiento/plazos en función de ANS´s
Procesamiento más rápido y eficaz de siniestros

Adjudicación automática de casos
Reparto de carga de trabajo entre grupos/centros
Procesamiento automático STP
Integración de canales & mejora del flujo de información
Automatización de Procesos

Procesos auditados y gestionados en tiempo real
Información de gestión exacta y en tiempo real
Visibilidad y control sobre las colas de trabajo
Integración e interacción con proveedores

Figura 18 - Aportaciones de valor a la gestión de siniestros

Modelización

Automatización

Gestión

Monitorización

Proceso Gestión de Siniestros Colaboración

Personas

Sistemas

Integración

Definición de los procesos
Ejecución de lo procesos
Gestión, auditoría y cambio
Integración de personas, procesos y sistemas
Conexión entre los usuarios y los procesos

BPM

Figura 17 - Integración colaborativa de Procesos, Personas y Sistemas



pprroocceessooss de negocio, particularmente
a los que involucraran a equipos de
trabajo técnico (provisión, gestión de
incidencias o averías). EEssttooss  fflluujjooss  ssee
eennccoonnttrraabbaann  eemmbbeebbiiddooss en alguna
aplicación de Gestión de Órdenes de
Servicio o de Atención al Cliente, sin
apenas integración con otros
sistemas. 

En la actualidad, son varios los
factores de negocio que impulsan la
transformación de estos Workflows en
procesos de negocio bien definidos, y
que justifican el que la mayoría de las
operadoras de Telecomunicaciones
hayan adoptado o por lo menos hayan
decidido adoptar un BPM. LLooss
pprriinncciippaalleess  ffaaccttoorreess  ssoonn::

AAggrreessiivviiddaadd  ddeell  sseeccttoorr,,  yy  nneecceessiiddaadd
ddee  rreedduucciirr  eell  TTiimmee  TToo  MMaarrkkeett..

RRááppiiddaa  eevvoolluucciióónn  tteeccnnoollóóggiiccaa..

DDiissggrreeggaacciióónn  ddee  llaa  ccaaddeennaa  ddee  vvaalloorr..

La liberalización de las
telecomunicaciones ha dado lugar a
una ccoommppeettiittiivviiddaadd  mmuuyy  eelleevvaaddaa en el
sector. En este escenario, la
capacidad de un operador de

comercializar un nuevo producto en el
menor tiempo posible constituye una
ventaja competitiva irrenunciable,
tanto para liderar la innovación como
para responder de forma ágil a la
agresividad de los competidores. Para
garantizar esta rapidez los operadores
tienden a utilizar soluciones
paquetizadas, altamente
configurables, y normalmente muy
especializadas en un aspecto
concreto  de la comercialización de un
producto. Un operador ‘tipo’ utilizará
al menos una herramienta CRM para
la definición comercial del servicio,
uno o más facturadores para su
tarificación y facturación, una o más
herramientas de provisión técnica. 

La presencia de tal número de
herramientas implica la nneecceessiiddaadd  ddee
ccoooorrddiinnaacciióónn entre ellas, tanto a la
hora de definir un nuevo servicio
como en la provisión del mismo para
un cliente o usuario final. En la figura
19 se describe un flujo simplificado de
alta de cliente en un operador con
varias herramientas de provisión y
facturación. UUnnaa  ssoolluucciióónn  BBPPMM
pprrooppoorrcciioonnaa  llaa  ffuunncciioonnaalliiddaadd  ddee
oorrqquueessttaacciióónn  entre aplicaciones, y
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además ppeerrmmiittee  cceennttrraalliizzaarr  eell  ccoonnttrrooll
de los procesos de negocio, algo
fundamental a la hora de coordinar
varios equipos de desarrollo y
soporte. La introducción de un BPM
permite al operador una mayor
flexibilidad a la hora de repartir la
funcionalidad de negocio en varias
aplicaciones, favoreciendo la
aparición de módulos funcionales
dedicados y más eficientes.

La rrááppiiddaa  eevvoolluucciióónn  tteeccnnoollóóggiiccaa, por
otro lado, implica la vvaarriiaacciióónn  ccoonnttiinnuuaa
ddee  llooss  pprroocceessooss  ddee  nneeggoocciioo, tanto
para recoger nuevas tecnologías
como a consecuencia de la
adaptación de los marcos reguladores
a dichos avances. Las modificaciones
a los procesos de negocio deben ser
muy rápidas, ya sea para ofrecer de
forma agresiva una nueva tecnología,
o para cumplir con los plazos
establecidos en un cambio de
regulación.

Una herramienta centralizada de
gestión de los procesos de negocio
agiliza cualquier modificación en los
mismos, siempre que esté
suficientemente apoyada en la
orientación a servicios de los sistemas
involucrados. Los interfaces gráficos
de un BPMS y la posible integración

con un motor de reglas de negocio
facilitan la definición de los procesos
de forma flexible y configurable.

Por último, en el sector de
telecomunicaciones se observa una
cada vez mayor ddiissggrreeggaacciióónn  ddee  llaa
ccaaddeennaa  ddee  vvaalloorr, con la aparición de
nuevos actores dedicados a ofrecer
servicios específicos apoyándose en
la infraestructura de red de otro
operador. Ejemplos típicos de actores
de este tipo son los proveedores de
ADSL, los operadores móviles
virtuales (MVNO) o los proveedores de
contenidos accesibles desde
cualquier tecnología de comunicación.
Otras empresas proporcionan
servicios fundamentales en el negocio
de un operador, como pueden ser el
control de fraude o la validación de
direcciones.

Surge, por tanto, la necesidad de una
comunicación fluida, pero al mismo
tiempo segura, entre aplicaciones y
procesos de distintos operadores, lo
que se conoce como iinntteeggrraacciióónn  BB22BB
(ver figura 20). Un sistema BPM
facilita esta integración,
proporcionando un mmaayyoorr
ccoonnoocciimmiieennttoo  ddee  llooss  pprroocceessooss de
negocio a integrar, así como
hheerrrraammiieennttaass  ppaarraa  llaa  mmoonniittoorriizzaacciióónn
de los procesos, detectando cualquier
incumplimiento o deterioro en los
niveles de servicio acordados entre
operadores.

EEnn  ccoonncclluussiióónn, varios factores de
negocio impulsan a los operadores de
telecomunicaciones a organizar sus
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procesos de negocio en un sistema
BPM, y a incrementar el número de
procesos de negocio a implementar
de forma automatizada.

Hoy en día la mayoría de las
herramientas comerciales (CRM, ERP,
facturadores, plataformas de
provisión) incluye los principios SOA
de orientación a servicios, facilitando
su integración a través de un BPM.
Los operadores están utilizando estas
características para implantar un
sistema BPM independiente de los
sistemas de negocio, para la
realización de los procesos
tradicionales de provisión y gestión de
incidencias. 

En paralelo, se están multiplicando las
experiencias de utilización de un BPM
para la gestión de otros procesos de
negocio, y ya existen en el mercado
herramientas BPM que ofrecen un
amplio espectro de flujos predefinidos.
Entre los procesos de negocio
susceptibles de ser implementados en
un BPM encontramos:

Configuración de nuevos productos.

Reclamaciones y ajustes de
facturación.

Aseguramiento de ingresos.

Planificación de Red.

Gestión de distribuidores.

Aunque se trate de una línea de
evolución todavía joven, esta
ampliación a nuevos procesos
representa una clara demanda por
parte de los operadores, que los
proveedores de software están
empezando a recoger, exponiendo
cada vez más funcionalidad (por
ejemplo, la configuración de un
catálogo de productos) en interfaces
abiertas y basadas en estándares
(principalmente XML).

BPM en la Administración
Pública

La Administración Pública ha de
mejorar en su calidad de servicio,
optimizando sus costes y

consiguiendo, sin incrementar el gasto
público, mayores beneficios para el
administrado. 

Para ello, ha de dotarse de
mecanismos  intrínsecos al negocio
propio de la Administración, que no es
otro que los procedimientos
administrativos. Estos mecanismos
han sido históricamente los sistemas
de workflow.

La Administración Pública Española
tiene unos condicionantes específicos
que es preciso tener en cuenta a la
hora de abordar proyectos de
implantación o parametrización de
wwoorrkkfflloowwss estándar. 

La Ley de Régimen Jurídico de las
Administraciones Públicas del Estado
y del Procedimiento Administrativo
Común, comenzó su larga andadura
allá por el año 1958, con sucesivas
modificaciones y adaptaciones a los
tiempos, y en particular, fue necesario
adaptarla a la Constitución de 1978.
Con esta reforma se bautizó como Ley
30. La Ley 30 constituye un marco
jurídico único y específico de la
Administración Pública Española,
siendo éste el principal factor a
evaluar en la definición de los flujos
de trabajo.

Es habitual extrapolar la definición de
flujo de trabajo con procedimiento
administrativo basándose en el simple
hecho de que un procedimiento
Administrativo es la consecución de
unas actuaciones administrativas
entendidas como tareas.

Si bien existen en la Administración
Pública procedimientos
administrativos sencillos, en los que,
tanto la influencia de la Ley 30 como
la realización de actuaciones
administrativas complejas, es escasa,
lo cierto es que la gran mayoría de los
procedimientos administrativos
requieren mucho más que un workflow
convencional.

Es aquí donde entran en juego los
llamados ““GGeessttoorreess  ddee  pprroocceeddiimmiieennttoo
aaddmmiinniissttrraattiivvoo””. En esencia, éstos son
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sistemas de workflow enriquecidos
con módulos basados en la Ley 30.
Permiten a los organismos gestores
beneficiarse de las bondades de los
sistemas de workflow sin salirse del
marco jurídico vigente, y a los
servicios informáticos y empresas
integradoras definir sin enormes
esfuerzos los procedimientos
administrativos o flujos de trabajo del
organismo correspondiente.

Por otro lado, desde hace ya más de
dos décadas, la Administración
Pública Española está poniendo en
marcha iniciativas tendentes a mejorar
el nivel de servicio ofrecido, a
aproximarse al administrado y a
mejorar las condiciones laborales de
sus empleados públicos.

En la actualidad, y sobre la base de
los nuevos retos marcados  por la
propia Administración, se necesitan
herramientas que permitan obtener
estos resultados. El nuevo entorno
para conseguirlo es BPM.

Estas iniciativas se han conocido en
un principio como ““rreeffoorrmmaa””, después
como ““mmooddeerrnniizzaacciióónn”” de las
Administraciones Públicas y en la
actualidad se habla de ““nnuueevvaa  ggeessttiióónn
ppúúbblliiccaa””.

Sobre esta base, la Administración ha
puesto en marcha diversos planes
para dotarse de toda la tecnología de
vanguardia que le permita conseguir
los fines definidos.

Sin embargo, los nuevos escenarios
creados por las políticas
descentralizadoras hacen entrar en
juego otros actores hasta la fecha
reservados al ámbito privado.

Uno de ellos es la definición de “coste
del servicio” frente al concepto
tradicional existente en la
Administración de “gasto del servicio
suministrado”. 

Hasta hace bien poco, la
Administración ha funcionado a
través de un presupuesto de

gasto/inversión que se distribuía en
los distintos conceptos a gastar, sin
tener en cuenta además, la
interrelación entre las distintas
partidas presupuestarias. Esto ha
llevado a una situación en la que
realmente no se sabía cuál era el
coste real de dar un servicio, o el de
una iniciativa puesta en marcha.

Se podía saber, por ejemplo, el
importe de una subvención, incluso el
del total de subvenciones de un tipo
concedidas, pero sin tener en cuenta
otro tipo de gasto consumido al
realizar las distintas actuaciones
administrativas necesarias desde el
trámite inicial del procedimiento hasta
su archivo definitivo. Es decir, no
existía el concepto de contabilidad
analítica.

En esta línea de nuevos conceptos,
cada vez es más frecuente recibir
mensajes tales como “el coste social”
de los muertos en carretera, “el coste
de la sanidad”, “la deuda histórica”,
“el coste del incremento de las
pensiones”, etc

La realidad es que actualmente, la
Administración empieza a
concienciarse de la necesidad de
saber con exactitud qué es lo que le
ccuueessttaa  rreeaallmmeennttee  ppoonneerr  eenn  mmaarrcchhaa  uunn
nnuueevvoo  sseerrvviicciioo  ppaarraa  eell  cciiuuddaaddaannoo, cuál
será el ccoossttee  ddee  llaa  aapplliiccaacciióónn  ddee  ttaalleess
ppoollííttiiccaass  ppúúbblliiccaass, o cuál es el ccoossttee
rreeaall  aall  aassuummiirr  llaa  ttrraannssffeerreenncciiaa  ddee
cciieerrttaass  ccoommppeetteenncciiaass..

Los mecanismos y herramientas
actuales de la Administración para
evaluar estos costes, se basan
principalmente en cálculos sencillos,
tales como multiplicar el salario medio
interprofesional por el número de años
de esperanza de vida, por el número
de fallecidos en accidentes de
circulación, o simplemente la
realización de sumatorios de los
importes concedidos en las
resoluciones de un tipo de
procedimiento administrativo.

Lejos de estos cálculos más o menos
simples, la aplicación de tteeccnnoollooggííaass
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BBPPMM  es capaz de asociar costes de
tramitación por gestores, inversiones
de infraestructura, gastos corrientes,
etc. 

La orientación histórica, así como la
explotación de esta información, aún
residiendo en los propios organismos,
cuadrada, certificada y desglosada
hasta el más mínimo detalle, ha sido
estrictamente contable del tipo
general y no analítica.

Con tteeccnnoollooggííaass  BBPPMM  se podrá
reorientar su explotación hacia una
contabilidad analítica que ayudará
a hablar de una verdadera
revolución de las Administraciones
Públicas.

Esta orientación es la que permitirá
aplicar modelos empresariales en los
Organismos, donde se realizaran
políticas públicas con criterios de
gestión empresarial, y donde los
responsables públicos, emulando a
los Directores Generales de grandes
empresas sepan con anticipación los
costes de las políticas públicas que
están barajando poner en marcha
dentro de sus Organismos, los costes
del servicio prestado al ciudadano, y
en definitiva la relación coste -
beneficio del “negocio” de su
organización.

La utilización extendida por las
Administraciones de tteeccnnoollooggííaa    BBPPMM
permitirá reorientar estas políticas
públicas no solamente con la
evolución de los cambios de las
demandas sociales, sino también
adaptándose a las políticas
económicas requeridas, con el
perfecto cumplimiento financiero.

La tteeccnnoollooggííaa  BBPPMM ayudará a su vez a
sincronizar servicios, estudiar cuellos
de botella, analizar las tendencias de
demandas de la sociedad, etc.
Contribuirá, en definitiva, a la mejora
de la calidad del gasto público, que
no es otra que la realización de
políticas de búsqueda de mayor
eficacia, eficiencia y equidad en el
gasto.

BPM en otros sectores de
actividad

BBPPMM  eenn  IInndduussttrriiaa

Los sistemas BPM ofrecen beneficios
al entorno técnico de la compañía al
simplificar y racionalizar la gestión de
interfases y comunicaciones, pero
también afectan a todos los niveles de
la organización y su impacto
dependerá de dónde se utilicen para
automatizar y gestionar los procesos
de negocio.

Las razones para elegir la
implantación de un sistema BPM
vienen normalmente generadas por la
coexistencia de distintos sistemas y
tecnologías de información trabajando
sobre el mismo proceso de negocio.

““OOrrddeerr  ttoo  ccaasshh””,,  uunn  ccaassoo  ttííppiiccoo

Un ejemplo típico sería un proceso de
venta en el que el pedido de cliente
se produce a través de un Call Center
o fuerza de ventas en un sistema
CRM, la verificación de disponibilidad,
y la planificación de distribución en un
sistema Ad-hoc, y el back office
financiero y analítico reside en un ERP.
Con todo ello se genera, además de
los problemas típicos de
comunicaciones, una serie de
problemas en el negocio que
provienen de la segmentación del
proceso en “miniprocesos”
independientes que son inconscientes
de su efecto sobre los demás. Cada
departamento se centra en la
optimización de su entorno de trabajo
y en el cumplimiento de sus objetivos
parciales. A no muy largo plazo, las
fechas de entrega se resienten, el
servicio a cliente empeora y se
acaba con tensiones de tesorería
y lo que es peor, al analizar el
problema la organización no es
capaz de encontrar el origen del
mismo ya que se ha perdido el
concepto del proceso y por lo tanto el
análisis es parcial y la solución
imposible.

PPrroocceessooss  qquuee  mmeejjoorraann  ccoonn  BBPPMM

Además del caso presentado del
Order to Cash, hay muchos otros
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Existen muchos
procesos
industriales
susceptibles de
mejorar con una
implantación
BPM



procesos susceptibles de mejorar con
una implantación de BPM (ver figura
21).

BBPPMM  eenn  UUttiilliittiieess

El Sector de Utilities a nivel mundial
está inmerso en la actualidad en un
profundo proceso de cambios
regulatorios que tienen un gran
impacto en las empresas del sector. 

Estos cambios se traducen a grandes
rasgos en una ttrraannssiicciióónn  hhaacciiaa  uunn
rrééggiimmeenn  ddee  ccoommppeetteenncciiaa  eenn  aaqquueellllaass
aaccttiivviiddaaddeess  qquuee  nnoo  ssoonn  mmoonnooppoolliiooss
nnaattuurraalleess -generación y
comercialización-, ttrraannssffoorrmmaacciióónn  ddee
llaa  ttrraaddiicciioonnaall  ccaaddeennaa  ddee  vvaalloorr  del
negocio con la aparición de nuevas
actividades económicas -
comercialización-, pprriivvaattiizzaacciióónn  ddee

eemmpprreessaass  ppúúbblliiccaass,,  ccrreeaacciióónn  ddee
oorrggaanniissmmooss  rreegguullaaddoorreess
independientes y ccrreeaacciióónn  ddee

mmeerrccaaddooss  oorrggaanniizzaaddooss  yy  mmeerrccaaddooss
ttrraannssffrroonntteerriizzooss..

Las compañías que pertenecen a
este sector se enfrentan a
importantes retos: aumentar la
calidad del servicio que prestan a sus
clientes al tiempo que reducen sus
costes, satisfacer nuevas
necesidades que demandan sus
clientes, soportar un mayor control de
las autoridades regulatorias y ofrecer
soluciones de valor añadido que
completen la oferta. Y, todo ello,
ddeennttrroo  ddee  uunn  mmaarrccoo  rreegguullaattoorriioo
ccaammbbiiaannttee  ee  iinncciieerrttoo, en un eennttoorrnnoo
ccaaddaa  vveezz  mmááss  ccoommppeettiittiivvoo  yy
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La
reestructuración
y desregulación
del sector de
Utilities están
forzando a las
empresas a
implantar nuevas
estrategias de
negocio y a
apostar por la
innovación

Figura 21 - Mejoras BPM en el sector industrial
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gglloobbaalliizzaaddoo, y bajo una lleeggiissllaacciióónn
aammbbiieennttaall  ccaaddaa  vveezz  mmááss  rreessttrriiccttiivvaa..

Dentro de las soluciones de valor
añadido cada vez son más usuales
ooffrreecceerr  sseerrvviicciiooss  ccoonn  tteerrcceerraass
ccoommppaaññííaass  aappooyyáánnddoossee  eenn  eell  nnúúcclleeoo
ddeell  nneeggoocciioo. Se trata normalmente
de procesos complejos que afectan
a varios departamentos de la
empresa y que se inician y terminan
fuera de la organización,
involucrando a los clientes, los
proveedores y a los responsables de
negocio. Es en este tipo de procesos
donde las soluciones BPM toman
realmente sentido al obtener un
control de los procesos de extremo a
extremo, al responder
dinámicamente a nuevos
requerimientos, al ser capaces de
tener ciclos más cortos (Fast Time to
Market) y por tanto lograr una mayor
competitividad.

Las compañías líderes del sector se
adaptarán a la nueva situación
utilizando las tecnologías de la
información y las comunicaciones
como base de su éxito.

La reestructuración y la desregulación
del sector están forzando a las
empresas a diseñar e implantar
nuevas estrategias de negocio y a
apostar decididamente por la
innovación como fuente de ventaja
competitiva. Un mercado competitivo
exige la realización de inversiones
rentables y una operación segura y
fiable de los activos de generación,
transporte, distribución y
comercialización, al tiempo que
requiere gestionar un creciente
número de procesos de negocio y de
nuevas formas de relacionarse con
clientes y proveedores.

BPM cubre la totalidad de los
procesos de negocio de las empresas
que pertenecen al Sector de Utilities:
contratación, medida, facturación,
cobro, atención comercial, gestión de
ingresos (detección de fraudes),
planificación, construcción, operación
y mantenimiento de las
infraestructuras de red, programas de

la gestión de la demanda, actividades
de trading, etc.

UUnn  eejjeemmpplloo::  MMeejjoorraarr  llaa  eeffiicciieenncciiaa  ddee
llooss  pprroocceessooss  ddee  ggeessttiióónn  ddee  ooffeerrttaass

La creación de mercados organizados,
punto de encuentro entre la oferta y la
demanda, en los que se negocia la
compra/venta de energía eléctrica
para diversos periodos horarios,
implica que los generadores hayan de
disponer de sistemas de información
capaces de gestionar de forma
automática los procesos de negocio
necesarios para la creación y envío de
ofertas al mercado. El proceso de
negocio se puede describir de la
siguiente manera:

Las plantas de generación envían
sus previsiones de producción al
Sistema de Gestión de la Energía.

Teniendo en cuenta las previsiones
y aplicando la estrategia de oferta
definida por el cliente, se crean, se
validan y se envían de forma
automática las diferentes ofertas a
los mercados gestionados por el
Operador del Mercado y por el
Operador del Sistema.

Una vez realizada la casación del
mercado, el sistema almacena los
resultados del mismo para ajustar
la posición del agente en
posteriores sesiones del mercado y
para realizar el análisis de los
resultados y el cálculo de las
liquidaciones.

La aplicación de BPM a la gestión de
ofertas de energía al mercado
proporciona las siguientes ventajas:

Reducción de costes, al
decrementar el número de
operadores necesarios para realizar
la gestión de ofertas.

Gestión eficiente de los flujos de
información entre los agentes y
operadores implicados en el
proceso de gestión de ofertas.

Centralización de la información de
los resultados de los diferentes
mercados.
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Disponibilidad de la información
necesaria para realizar ofertas en
los mercados de ajuste.

Facilidad de adaptación de los
procesos de negocio a los cambios
regulatorios.

Una posible arquitectura BPM soporte
a la gestión de ofertas de
generadores de electricidad de
régimen especial (energías
renovables y cogeneraciones), en el
caso español, se representa en la
figura 22.
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Figura 22 - Aplicación BPM para la gestión de ofertas de generadores de electricidad



Estrategias y factores
críticos de éxito en una
implantación BPM

Un motor sólo funciona de manera
óptima cuando todas las piezas que lo
conforman encajan entre sí y trabajan
coordinadamente. Este principio se
puede aplicar perfectamente a los
componentes interrelacionados de
una organización que han de ser
gestionados por una iniciativa BPM.
En este caso (ver figura 23), los
componentes que actúan de forma
sinérgica son tres:

Procesos.

Personas.

Sistemas.

Por lo tanto, la estrategia de
implantación de un sistema BPM debe
focalizarse en cada uno de dichos
componentes, individual y
colectivamente:

PPrroocceessooss. El primer paso debe ser
articular cuáles son las estrategias y
objetivos corporativos de negocio.
Esto puede parecer obvio, pero en
muchos equipos directivos no
siempre existe un completo acuerdo
sobre cuáles son los imperativos

estratégicos de negocio ni sobre
cómo se mide su consecución. Por
lo tanto, es importante definir la
estrategia, aunque el verdadero
factor crítico de éxito está
relacionado con la eficiencia de las
actividades y procesos de negocio
que la soportan. En este sentido, se
han de identificar las claves de
negocio (Business drivers) y los
indicadores clave de rendimiento
(Key Performance Indicators - KPIs -)
que determinen la efectividad de
los procesos que soportan el
negocio.

PPeerrssoonnaass. Un proyecto de
implantación de BPM nunca tendrá
éxito sin la implicación activa de las
personas de la organización. BPM
plantea cuestiones relativas al
componente “Personas” en dos
líneas:

Primero, para determinar el nivel
de cohesión de la organización a
todos los niveles, en términos de
su capacidad para implementar
iniciativas de mejora global como
BPM.

Por otra parte, es importante
conocer el nivel de alineamiento
de las personas con los objetivos
globales de la organización.
¿Todos los departamentos de la
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Un proyecto de
implantación de
BPM nunca
tendrá éxito sin la
implicación activa
de toda la
organización
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Figura 23 - Claves del éxito en la implantación de BPM



compañía comparten unos
objetivos y empujan en la
misma dirección? Esto debe ser
así para poder recuperar de
forma óptima la inversión
realizada en la implantación de
BPM. En algunos casos, BPM
puede venir acompañado, por
lo tanto, por un proceso de
cambio interno, no sólo en la
manera de informar a los
trabajadores sobre la empresa,
sino además, implicándolos en
su gerencia (Open-book
management).

SSiisstteemmaass. A pesar de que BPM no
es una tecnología, su implantación
está basada en aplicaciones y
componentes tecnológicos. La

complejidad del proceso de la
información requerida por BPM
hace necesarios sistemas y
arquitecturas que permitan
coordinar la gestión de los datos de
la organización y su análisis. Las
herramientas a usar tienen que
soportar una amplia variedad de
aplicaciones subyacentes, un
conjunto diverso de perfiles de

usuario y ser escalables en cuanto a
número de usuarios y volúmenes de
datos. Indudablemente, la
implantación de BPM será más
sencilla si se puede utilizar una suite
completa de productos BPM que
encaje perfectamente con la
infraestructura de sistemas
existente. Dado que esta situación
ideal no siempre se da, determinar
el grado de integración y
reaprovechamiento de la
arquitectura de IT existente es
crucial para analizar la viabilidad de
la implantación de BPM.

Son varios los elementos clave para
conseguir el éxito en una implantación
de BPM, tal y como se muestra en la
figura 24:

No existe una metodología “mágica”
que asegure el éxito a cualquier
compañía que se plantee una
implantación de BPM. Entendemos, no
obstante, que el riesgo inherente a
cualquier despliegue de BPM, como
sistema informático de implantación
transversal que implica a muchas
personas en diferentes áreas, puede
ser significativamente controlado
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Asumir proyectos sin tener claros los objetivos
de negocio, sus requisitos y las métricas de
evaluación de resultados

No conseguir el apoyo de los niveles ejecutivos
de la empresa

Planificar apresuradamente

Implementar las soluciones desde un punto de
vista puramente departamental

Instalar demasiados productos de diferentes
fabricantes con diferentes arquitecturas y
enfoques

Desarrollar soluciones a medida en lugar de la
utilización de soluciones software comerciales

Automatizar lo ya existente, sin una revisión
crítica inicial

Comprar un producto (licencia corporativa) sin
haber implantado un proyecto con éxito

No dar importancia a la facilidad de uso y
administración del sistema

Ignorar las implicaciones de integración

Errores comunes

Conocer y comunicar los fundamentos de
negocio a través de toda la organización

Emplear el tiempo suficiente en la planificación,
arquitectura y diseño del sistema, centrándose
en las mejores prácticas

Crear un grupo de Competencia que soporte de
manera eficaz la evolución de la estrategia BPM
y centralice el diseño de los procesos
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entre las áreas de Negocio e IT

Forjar una sólida relación de asociación con la
organización de servicios profesionales del
proveedor

Subcontratar los servicios de empresas
especializadas (proveedores de servicios de IT),
para ayudar a adquirir las capacidades
necesarias en poco tiempo

Orientar la solución hacia plataformas
compatibles con los principales estándares de
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Figura 24 - Factores de éxito y fracaso en una implantación BPM



considerando la secuencia de
actividades que indica la figura 25:

CCoonnssiiddeerraarr  eell  mmooddeelloo  ddee  nneeggoocciioo::
Como elementos a considerar:

Los objetivos de negocio y
métricas para medir el nivel de
éxito.

Los procesos, datos y flujos de
información.

La Organización.

Los sistemas informáticos.

Los puntos de encuentro con los
clientes.

Los puntos de encuentro con los
proveedores, colaboradores y
entidades externas.

Los indicadores de gestión y
calidad.

SSeelleecccciioonnaarr  uunnaa  ppllaattaaffoorrmmaa, para lo
cual se recomienda:

Planificar la selección desde un
punto de vista de necesidades
corporativas.

Considerar requerimientos clave.
Entre ellos:

- PPoorrcceennttaajjee  ddee  pprroocceessooss  qquuee
rreeqquuiieerreenn  iinntteerrvveenncciióónn  hhuummaannaa
vvss  pprroocceessooss  eennttrree  ssiisstteemmaass
((SSTTPP,,  SSttrraaiigghhtt--TTrroouugghh
PPrroocceessssiinngg)):: Impactará no sólo
en el proveedor escogido, sino
en el nivel de integración,
gestión transaccional y
disponibilidad que se pueda

necesitar. La mayoría de los
proveedores ofrecen un

razonable grado de soporte a
procesos que requieren
intervención humana. Pero si
las aplicaciones requieren
mayor soporte STP, habrá que
considerar proveedores de
entornos de integración.

- IInntteeggrraacciióónn  ccoonn  GGeessttoorr  ddee
CCoonntteenniiddooss//GGeessttoorr  DDooccuummeennttaall::
Para muchas aplicaciones BPM
(reclamaciones, pagos, etc)
podemos necesitar imagen,
gestión documental (COLD,
ERM) o gestión de contenidos
como parte de la aplicación.
Normalmente, los grandes
proveedores de Gestión
Documental incorporan en su
suite de productos
capacidades de workflow
documental. De requerir mayor
STP, hay que recurrir a
combinaciones de estos
productos con entornos de
integración.

- EEnnttoorrnnoo  ddee  ddeessaarrrroolllloo  ee
iinntteeggrraacciióónn  eexxiisstteennttee:: Las
aplicaciones BPM requieren
por lo general un extenso
entorno de desarrollo e
integración, por lo que el
proveedor debe soportar los
estándares existentes en la
organización.
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Considerar el modelo de negocio

Seleccionar una plataforma

Concebir un proyecto piloto

Modelar el proceso

Desarrollar el proceso/planificar el paralelo

Implantar el piloto

Evaluar métricas y ROI

Monitorizar el proceso

Establecer plan de despliegue

Figura 25.  Actividades en una implantación BPM
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- GGeessttiióónn  ddee  ttrraannssaacccciioonneess::
Muchas aplicaciones BPM
requieren una gestión de las
transacciones desde el principio
hasta el fin, tanto si han sido
iniciadas por la aplicación BPM
como por otro sistema. Los
proveedores de integración
suelen proporcionar esta
funcionalidad. La gestión de
transacciones no tiene sentido
si no viene acompañada de
funcionalidades de “fail-over”
nativo, que garantiza la
continuidad en el flujo de las
transacciones y su recuperación
en caso de fallo. Las
organizaciones a menudo
cometen el error de confiar
estas funcionalidades en su HW
y SW de sistema operativo, y no
aprovechan las funcionalidades
en ese sentido que nativamente
soportan los proveedores de
EAI.

- AApplliiccaacciioonneess  vveerrttiiccaalleess:: Todas
las aplicaciones BPM requieren
personalización, que se puede
minimizar eligiendo plantillas
de aplicación que algunos
proveedores de BPM ofrecen.
Muchas aplicaciones verticales
paquetizadas ofrecen un
conjunto inicial de procesos,
reglas de negocio, roles,
componentes de integración
comúnmente usados e
interfases de cliente.

Contemplar la posibilidad de
disponer de versiones de
evaluación o realización de
pruebas de concepto.

CCoonncceebbiirr  uunn  pprrooyyeeccttoo  ppiilloottoo, que
sea:

Suficientemente completo en
funcionalidad y suficientemente
transversal.

Suficientemente importante o con
valor de negocio, como para que
las personas tengan que
implicarse.

Que incluya a un número de
personas suficientemente
representativo.

Que incluya interfaces con
entidades externas.

Que se haya de integrar con
varias fuentes de información.

Suficientemente poco urgente
como para que sea aceptable un
cierto retraso. 

MMooddeellaarr  eell  pprroocceessoo::  Definir y
diseñar procesos en detalle es el
reto más importante al que se
enfrentan los proyectos BPM. Los
ahorros de tiempo en el modelado
de procesos se obtienen:

Centrándose en los aspectos
más consistentes del proceso
(tareas que pueden ocurrir, datos
que se necesitan, sistemas que
se necesitan y por qué razón,
etc).

Identificando la información clave
que dirige el proceso.

Definiendo lo obvio (reglas y
puntos de decisión claros)
primeramente y refinando
después.

DDeessaarrrroollllaarr  eell  pprroocceessoo, concediendo
especial importancia a la
planificación del paralelo.

IImmppllaannttaarr  eell  ppiilloottoo, asegurando una
correcta formación previa de los
participantes.

MMoonniittoorriizzaarr  eell  pprroocceessoo, con el fin de
saber cuáles son sus resultados, su
rendimiento y su comportamiento e
implementar un ciclo permanente de
mejora continua. Otro objetivo es el
de comprobar el grado de
flexibilidad de la herramienta ante
cambios en el proceso.

EEvvaalluuaarr  mmééttrriiccaass  yy  RROOII, asociadas a
objetivos de negocio y mediante
indicadores cuantitativos.

EEssttaabblleecceerr  ppllaann  ddee  ddeesspplliieegguuee,
identificando, priorizando y
planificando los proyectos, en
función de fechas de compromiso,
complejidad de desarrollo e
implantación, beneficios y valor
añadido para la organización,
impacto organizativo, etc.
Contemplará tanto el perfil y número
de los recursos necesarios como la
estimación de costes y plazos de
ejecución.



Las herramientas
BPM serán el
principal medio
por el que las
aplicaciones
actuales
evolucionarán a
arquitecturas
orientadas a
servicios
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Conclusiones

Como se ha comentado en la
introducción, muchas organizaciones,
y cada vez con más frecuencia, están
orientando sus estrategias
empresariales a la Gestión de
Procesos.

Sin embargo, muchas de ellas se han
dado cuenta de que aunque han
realizado cuantiosas inversiones en
tecnologías, sistemas y aplicaciones,
todavía no han alcanzado el ccoonnttrrooll
ttoottaall  ddee  ccaaddaa  pprroocceessoo de principio a
fin, ni la agilidad y flexibilidad
necesaria para su gestión.

Para dar respuesta a esos problemas,
el BBPPMM  hhaa  eevvoolluucciioonnaaddoo desde la
simple aauuttoommaattiizzaacciióónn del enrutamiento
de documentos y actividades entre
personas que hacían los tradicionales
sistemas de workflow, hasta la
ccoooorrddiinnaacciióónn  yy  oorrqquueessttaacciióónn  ddee  llooss
pprroocceessooss  ddee  nneeggoocciioo utilizando todos
los recursos (empleados, proveedores,
socios, aplicaciones, documentos,
imágenes, datos, etc). Además, las
tecnologías para la integración de
aplicaciones (servicios Web, ESB, etc),
los motores de reglas de negocio, y
otras tecnologías, están permitiendo
implementar soluciones dotadas de
mayor eficiencia y agilidad.

BPM ha evolucionado como un
conjunto de elementos y componentes
estrechamente relacionados que
proveen un significativo valor de
negocio. Las hheerrrraammiieennttaass  BBPPMM  ssoonn  yy
sseerráánn  eell  pprriinncciippaall  mmeeddiioo  ppoorr  eell  qquuee  llaass
aapplliiccaacciioonneess  aaccttuuaalleess  eevvoolluucciioonnaarráánn  aa
aarrqquuiitteeccttuurraass  oorriieennttaaddaass  aa  sseerrvviicciiooss,

siendo los servicios Web los
componentes clave en este nuevo
planteamiento.

La implantación del BPM y los BPMS
están emergiendo como un ffaaccttoorr
ccllaavvee  yy  eessttrraattééggiiccoo  que la mayoría de
las organizaciones están adoptando
cada vez con más frecuencia para
mejorar sus procesos y recursos
empresariales. En los últimos años,
BBPPMM  eessttáá  ddaannddoo  ssiiggnniiffiiccaattiivvaass  sseeññaalleess
ddee  ccrreecciimmiieennttoo en el mercado
español, incrementándose
notablemente durante este periodo los
proyectos BPM, en empresas grandes
y medianas de casi todos los
sectores, así como en la
Administración Pública, y triplicándose
en los últimos 24 meses las soluciones
BPM presentes en el mercado
español. Las empresas empiezan a
ser conscientes de sus bondades y
beneficios y van incrementando el
conocimiento y el interés por el BPM
en responsables de áreas funcionales,
de organización, calidad, gestión del
conocimiento y sistemas.

Howard Smith y Peter Fingar, autores
del libro “Business Process
Management. The third wave”,
apuntaban que la tercera ola de BPM
no es Reingeniería de Procesos, EAI,
Workflow o cualquier aplicación
empaquetada, sino la ssíínntteessiiss  yy
eexxtteennssiióónn  ddee  ttooddaass  eessaass  tteeccnnoollooggííaass  yy
ttééccnniiccaass,,  eenn  uunn  ttooddoo  uunniiffiiccaaddoo, que
llega a ser un nuevo fundamento
sobre el cual la empresa es
construida, una empresa más en
consonancia con la verdadera
naturaleza de los procesos de
negocio y su gestión.



Líneas de negocio BPM en
Atos Origin

Atos Origin ha consolidado un experto
grupo de consultores y arquitectos en
el ámbito del BPM, desde que se
comenzaran a implantar, a principios
de los 90, los primeros sistemas y
proyectos de automatización de
procesos y workflow.

Los servicios que Atos Origin puede
ofrecer en relación con la línea de
negocio BPM son los siguientes:

CCoonnssuullttoorrííaa  EEssttrraattééggiiccaa:

Definición de estrategias de
implantación BPM.

Estudios de viabilidad, análisis
de costes, mejores prácticas y
ROI.

Rediseño de los modelos
organizativos, tanto para la
función informática como para
otras áreas de la compañía.

Definición del Cuadro de Mando
de Procesos:

- Definición de objetivos
corporativos de negocio y
establecimiento de métricas e
indicadores de gestión, calidad
y eficiencia asociadas a los
objetivos.

- Diseño e implementación del
modelo de información del
Cuadro de Mando
(indicadores, informes, alertas,
dimensiones de análisis, etc).

Oficinas de Gestión de Proyecto,
como instrumento ejecutivo de la
Dirección y apoyo en la
planificación, coordinación,
seguimiento y soporte integral al

proyecto BPM, garantizando una
eficiente implantación según el
plan y enfoque de despliegue
previsto.

CCoonnssuullttoorrííaa  FFuunncciioonnaall  yy  ddee  PPrroocceessooss

Definición de mapas de procesos
de negocio corporativos.

Análisis y rediseño de procesos
de negocio mediante la
utilización de herramientas de
modelado de procesos, con
focalización en la reducción de
costes, adecuación al entorno
regulatorio y la mejora de la
eficiencia operacional.

- Aportación de consultores
certificados en las
metodologías más reconocidas
(p.e. Six-Sigma).

Diseño funcional de aplicaciones
BPM.

CCoonnssuullttoorrííaa  TTeeccnnoollóóggiiccaa

Diseño de arquitecturas BPM.

Benchmarking de
productos/evaluación y selección
de herramientas BPM. Gestión de
la negociación integral con los
proveedores.

DDeessaarrrroolllloo  ee  IInntteeggrraacciióónn

Automatización de procesos de
negocio y flujos documentales,
mediante desarrollos a medida o
adaptación/ integración/
implantación de herramientas y
productos comerciales.

GGeessttiióónn  ddee  aapplliiccaacciioonneess  yy  ssooppoorrttee  aa
llaa  ooppeerraacciióónn

Gestión de los Sistemas de BPM,
incluyendo la aplicación y
sistemas necesarios para su
ejecución y operación.
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