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RESUMEN

Este articulo presenta una revision sobre la oferta de herramientas de tecnologia de informacion,
Tl, para la gestion de procesos de negocio (Business Process Management - BPM). Para esto,
se desarrolla una conceptualizacion de las etapas del ciclo de vida de los procesos de negocio y
se realiza una descripcion de las herramientas de Tl desde una perspectiva funcional. Luego, se
realiza un mapeo para ubicar las herramientas de Tl en cada una de las fases del ciclo de vida.
Este trabajo se constituye en una referencia para los profesionales que desarrollan iniciativas
de BPM, asi como para investigadores, profesores y estudiantes interesados en el tema. La
principal contribucion del trabajo es la conceptualizacion de las etapas del ciclo de vida de BPM y
la identificacion de herramientas de Tl que soportan cada una de estas.

Palabras Clave: gestion de procesos de negocio, herramientas de Tl para BPM, ciclo de vida de
los procesos de negocio.

ABSTRACT

This paper presents a review of the wide range of information technology (IT) tools for Business
Process Management (BPM). First, a conceptualization of the stages of the business processes
life cycle was developed and the IT tools were described from a functional perspective. Then, a
mapping of IT tools in each the phases of the life cycle of BPM was done. This work constitutes
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a reference for professionals responsible for developing BPM initiatives, as well as researchers,
teachers, and students interested in the subject. The main contribution of this work is the
conceptualization of the stages of the BPM lifecycle and the identification of IT tools that support

each of these stages.

Keywords: Business Process Management (BPM), IT tools for BPM, business process lifecycle.

INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones enfrentan
muchos retos que han emergido a partir del
fenomeno de la globalizacion. Para hacer
frente a competidores ubicados en diversas
regiones del mundo y responder rapidamente
a las cambiantes condiciones del mercado, las
organizaciones de diversos sectores le han
prestado mas atencion y han invertido mayores
recursos en la Gestion de Procesos de Negocio
0 Business Process Management (BPM) [1].
Este interés se debe a que la BPM es una forma
de mejorar la visibilidad que se tiene del negocio
y de dotar a las organizaciones con habilidades
y herramientas que les permitan responder
rapidamente a los cambios [2]. En este sentido,
la BPM es un tema de gran interés para las
comunidades académicas y de practica de los
campos de la administracion y la computacion.
El amplio despliegue que ha tenido se debe
a que es altamente relevante desde una
perspectiva practica y, ademas, ofrece retos
para la investigacion vy la innovacion en varios
campos del conocimiento [3].

Las ideas que motivan y sustentan este
desarrollo cientifico y tecnolégico son dos: (1)
los procesos de negocio son el instrumento
clave para organizar las actividades
realizadas en una organizacion y entender
sus interrelaciones para poder mejorarlos;
y (2) los Sistemas vy Tecnologias de
Informacion (STI) son un elemento esencial
para soportar el desarrollo de las actividades

de una organizacion y, por ende, para la
gestion efectiva de sus procesos [4]. En este
sentido, la BPM incluye conceptos, métodos
y técnicas para el disefio, administracion,
configuracion, acuerdo y analisis de los
procesos de negocio [3].

Los beneficios que obtienen las organizaciones
al implementar la BPM son: (1) mejor
entendimiento vy visibilidad de los procesos, (2)
mejora en el manejo de las excepciones v los
errores, (3) ahorro de tiempo v reduccion de
costos por el incremento en la eficiencia de las
operaciones, (4) mejora en el desempefo de
los empleados, y (5) posibilidad de mejora de
los procesos con base en evidencias obtenidas
por el monitoreo de la ejecucion de los mismos
[5-7]. Para lograrlos, las organizaciones deben
asumir un enfoque centrado en los procesos,
en el que se integren, en colaboracion directay
responsabilidad conjunta, los responsables de
las operaciones del negocio y los responsables
del soporte de TI [8].

LaimplementaciondelaBPMenunaorganizacion
debe estar orientada por algin modelo de ciclo
de vida de los procesos de negocio. Esto permite
mantener la coherencia en las acciones a
ejecutar, asi como un mayor entendimiento de la
relacion entre el resultado de la implementacion
y los objetivos organizacionales [3]. Ademas, al
tener claridad sobre el soporte de herramientas
de Tl requerido en cada una de las fases del ciclo
de vida, los profesionales encargados de liderar
la implementacion de la BPM pueden organizar
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mejor todos los procesos de desarrollo o
adquisicion de tecnologia de acuerdo con el
alcance que pretendan lograr. En este orden de
ideas, este articulo presenta la descripcion de
varias herramientas de Tl de soporte a la BPM,
asi como un analisis de su ubicacion dentro del
ciclo de vida de los procesos de negocio.

Este articulo ofrece una vision global vy
sintética sobre el tema, lo cual es Gtil para los
profesionales de la gestion y de la informatica
que,estandoinvolucradosenlaimplementacion
de una iniciativa de BPM en una organizacion,
requieran conocer la gama de tecnologias
aplicables en su contexto de practica. También
resulta Gtil para estudiantes y profesores que
requieran tener una vision sintética del alcance
de la BPM y sus tecnologias de soporte.

Lo que sigue del articulo esta estructurado de la
siguiente manera: la seccion uno presenta una
aproximacion conceptual al ciclo de vida de los
procesos de negocio, necesaria para identificar
el soporte tecnoldgico requerido en cada una
de las fases. En la seccion dos se hace una
descripcion de cada una de las herramientas de
soporte para BPM, se identifican las principales
funcionalidades, los beneficios de su uso, v
algunos ejemplos de productos disponibles en el
mercado. La seccion tres presenta el resultado
del analisis sobre el tipo de soporte tecnologico
requerido en cada una de las fases del ciclo de
vida de los procesos de negocio. Por Gltimo, en
la seccion cuatro se presentan las conclusiones
obtenidas al realizar este trabajo, y finalmente, las
referencias utilizadas en la revision de literatura.

1. CICLO DE VIDA DE LOS PROCESOS DE
NEGOCIO

El primer paso para comprender el rol que
juegan las tecnologias de soporte a la BPM

es entender el ciclo de vida de los procesos de
negocio. Por tal razdn, es necesario dar cuenta
de diversas propuestas para la estructura de
este ciclo de vida que han sido publicadas en
la literatura cientifica. En tal sentido, la Tabla
1 presenta los nombres de las fases utilizados
en 16 propuestas de ciclo de vida.

Como se observa en la Tabla 1, se identificaron
41 denominaciones diferentes para las fases
del ciclo de vida de los procesos de negocio.
Lo anterior indica que existen coincidencias
exactas en la denominacion de algunas fases,
evidenciando un amplio grado de consenso
entre los investigadores. Por ejemplo, la fase
de Diseno de procesos aparece ocho veces, la
fase de Configuracion de procesos aparece 6
veces y las fases de Diagnostico de procesos,
Implementacion de procesos, Adopcion de
procesos v Ejecucion de procesos, aparecen
cuatro veces.

Por otra parte, se identifico una coincidencia
semantica en varias de las fases identificadas.
Por ejemplo se identificaron las fases
denominadas de «Diagndstico de Procesos» que
tienen coincidencia en el proposito a las fases
denominadas de «Evaluacion de Procesos».
También se encontraron diferentes niveles de
detalle en la especificacion de las fases. Por
ejemplo, se encontrd una fase denominada
«Analisis y Diseno de Procesos» [10] y otra
denominada «Analisis y Disefio» [4], que agrupa
lasaccionesqueotrosciclosdevidaseparanenlas
fases de «Analisis» y «Diseno». Adicionalmente,
se identificaron denominaciones que utilizaban
términos diferentes a los tradicionales, como la
fase de «Definicion y alineacion de procesos»
[17] que indica que los procesos que han sido
identificados deben quedar especificados
de forma rigurosa y deben estar alineados a
las metas estratégicas y operacionales del
negocio, es decir, en el ambito de accion del
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Tabla 1. Propuestas de modelos de ciclo de vida de procesos de negocio.

Captura y definicion de procesos - Reingenieria de proceso - Implementacion de procesos - Mejora continua de 9]
procesos.

Analisis y disefio de procesos - Modelado de procesos - Implementacion de procesos. [10]
Disefio de procesos - Configuracién de procesos - Adopcién de procesos - Diagndstico de procesos. [11]
Diserio de procesos - Configuracién de sistemas - Adopcion de procesos - Diagnostico y mejora de procesos. [12]
Disefio de procesos - Configuracion de procesos - Ejecucion de procesos - Control de procesos - Diagnéstico [13]
de procesos.

Analisis de procesos - Disefio de procesos - Implementaciéon de procesos - Ejecucion de procesos - Monitoreo [14]
de procesos - Evaluacion de procesos.

Estrategia de procesos- Modelado de procesos - Implementacion de procesos - Control de procesos. [15]
Disefio de procesos - Configuracion de procesos - Ejecucion de procesos - Control de procesos - Diagnoéstico [16]
de procesos.

Identificaciéon de necesidades de procesos - Determinacién de cambios en procesos - Definicion y alineaciéon de [17]
procesos - Implementacion e integraciéon de procesos.

Analisis de procesos - Disefio de procesos - Configuraciéon de procesos - Adopcion de procesos - Evaluacién de [18]
procesos.

Descubrimiento de procesos - Disefio de procesos - Configuracién de procesos - Integraciéon de servicios - [19]
Despliegue de procesos - Ejecucion de procesos - Monitoreo de procesos - Mejora de procesos.

Disefio de procesos - Configuracion de procesos - Adopcion de procesos - Diagndstico de procesos. [20]
Disefio - Modelado - Ejecucién - Monitoreo. [21]
Estrategia de procesos - Arquitectura de procesos - Propiedad de procesos - Medicion de procesos - Mejora de 122]
procesos.

Analisis y disefio - Configuracion - Adopcion - Evaluacion. [4]
Identificacion - Modelado - Andlisis - Mejora - Implementacion - Ejecucion - Monitoreo. [23]

analisis y diseno de los procesos. La sintesis de
las diferentes denominaciones para las fases
del ciclo de vida de los procesos de negocio se
presenta en la Tabla 2.

A partir de la sintesis presentada en la Tabla
2, se puede decir que el ciclo de vida de los
procesos de negocio, como se muestra en
la Figura 1, consiste en fases relacionadas y
organizadas en una estructura que, como lo
argumentan Van der Aalst [3] y Weske [4], no
implica una dependencia temporal o un orden
estricto en el que deban ejecutarse. En lugar de
esto, el ciclo de vida de los procesos de negocio
puede entenderse como un proceso evolutivo
e incremental. Este enfoque permite que las
organizaciones inicien la implementacion
de iniciativas de BPM sin tener que asumir
una etapa de aprestamiento demasiado
exigente en términos técnicos, financieros vy
organizacionales. Ademas, delinea un camino

Andlisisy
Disefio
/7 . . \
Evaluacion Configuracion
L. 4 e 4

Ejecucion
4

Figura 1. Ciclo de vida de los procesos de negocio.
Fuente: Elaboracion propia a partir de [4].

de mejora continua y sostenible para los
procesos de la organizacion [12].
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Tabla 2. Sintesis de cuatro fases del ciclo de vida de los procesos de negocio.

Entender el estado actual de los
procesos de la organizacion y
especificar las caracteristicas que
deberian tener para asegurar
objetivos relacionados con la
eficiencia, eficacia y efectividad.

Analisis y Diseio

Analisis - Analisis de procesos - Analisis y disefio -
Andlisis y disefio de procesos - Arquitectura de
procesos - Captura y definicion de procesos -
Definicion y  alineacion de  procesos -
Descubrimiento de procesos - Disefio - Disefio de
procesos - Estrategia de procesos - Identificacion -
Identificacion de necesidades de procesos -
Modelado - Modelado de procesos - Propiedad de
procesos - Reingenieria de proceso.

Configurar, implementar y
desplegar el proceso disefiado en
el entorno de ejecucién que utiliza
la organizacion.

Configuracion

Configuracién - Configuracion de procesos -
Configuracion de sistemas - Despliegue de
procesos - Implementacién - Implementacién de
procesos - Implementacion e integracion de
procesos - Integracion de servicios.

Ejecutar y hacer seguimiento y
control a las mdltiples instancias

especificar mejoras que puedan
ser implementadas.

de los procesos que son Ejecucién Adopcién - Adopcién de procesos - Control de
necesarias para el desarrollo de procesos - Ejecucion - Ejecucion de procesos.
las actividades y propdsitos
organizacionales.

- Determinacion de cambios en procesos -
Identificar las  fortalezas vy ) P : - )

- Diagnostico de procesos - Diagndstico y mejora de
debilidades del proceso con el e -

A ) o ‘s procesos — Evaluacion - Evaluacion de procesos -
propésito de identificar y Evaluacién

Medicion de procesos - Mejora - Mejora continua de
procesos - Mejora de procesos — Monitoreo -
Monitoreo de procesos.

Como se menciond antes, el objetivo de la
fase de analisis y diseno es entender el estado
actual de los procesos de la organizacion vy
especificar las caracteristicas que deberian
tener para asegurar objetivos relacionados
con la eficiencia, eficacia y efectividad. En
esta fase se deben identificar y modelar los
procesos que existen en la organizacion [24].
Estos procesos pueden estar formalmente
identificados y documentados, como en un
sistema de gestion de la calidad, o simplemente
pueden estar establecidos dentro de la cultura
y politica de la organizacion sin que medie
una representacion formal del mismo. Para
lograr la participacion de la mayor parte de los
involucrados en el proceso en la identificacion

y modelado del mismo, se recomienda la
utilizacion de notaciones estandar como
la Notacion de Modelado de Procesos de
Negocio o BPMN Business Process Modeling
Notation. Una vez modelado el proceso, tal y
como se ejecuta en la organizacion, se procede
a evaluarlo con el fin de identificar mejoras
que deben ser incorporadas al proceso dentro
de las especificaciones de disefio [17]. Para
esto se pueden utilizar técnicas de trabajo
colaborativo, asi como métodos de analisis
cuantitativo de procesos y herramientas de
simulacion. Estas dltimas permiten que los
participantes del proceso observen la ejecucion
paso a paso de modo que se puedan detectar
comportamientos indeseados. [4].

1
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Al tener el proceso disenado y validado se
puede proceder a configurar, implementar y
desplegar el proceso disenado en el entorno de
ejecucion que utiliza la organizacion. Para esto
se deben incorporar politicas y procedimientos
a las practicas tradicionales de la organizacion,
y se puede utilizar el soporte de un sistema
software que permita su implementacion
y su ejecucion [12]. En caso de optar por la
incorporacion de un sistema software, se
debe realizar la evaluacion y seleccion de la
herramienta mas adecuada de acuerdo con las
caracteristicas del proceso, y también se debe
enriguecer la especificacion del disefo del
proceso con detalles técnicos necesarios para
la configuracion y despliegue del proceso en el
software seleccionado [4]. La configuracion del
sistema software debe incluir las interacciones
delosempleados con el sistemay laintegracion
con otros sistemas software utilizados por la
organizacion.

Esto dltimo puede implicar trabajo en
construccion de aplicaciones que puedan
enlazar sistemas software de uso especifico
con el sistema de gestion de procesos de
negocio, o0 el disefo e implementacion de
una arquitectura orientada a servicios que
se encargue de ese tipo de interacciones.
Adicionalmente, dependiendo de las
caracteristicas del proceso, se deben tener en
cuenta aspectos relacionados con el manejo
de transacciones [4]. Una vez implementado
el proceso con todas sus caracteristicas, se
deben realizar validaciones y pruebas para
asegurar la calidad. Aqui pueden utilizarse
técnicas para la realizacion de pruebas propias
de la Ingenieria de Software, como pruebas
de unidad (a nivel de actividades de proceso),
pruebas de rendimiento e integracion (a
nivel del proceso). Por Gltimo, el proceso
implementado debe ser desplegado en el
entorno de produccion.

La fase de ejecucion del proceso de negocio
requiere que la configuracion esté completa.
Esta fase comprende todo el tiempo en el
que los procesos de negocio se encuentran
en tiempo de ejecucion. Aqui se crean
tantas instancias del proceso como sea
necesario para cumplir con los objetivos de la
organizacion. El rol del sistema software de
soporte a la gestion de procesos de negocio
es controlar activamente la ejecucion de
cada una de las instancias del proceso
de acuerdo con lo definido en el modelo.
En esta fase se recopilan datos sobre la
gjecucion del proceso, incluyendo el estado
de cada una de las instancias en cualquier
instante de tiempo. Adicionalmente, estos
datos recopilados pueden ser visualizados
utilizando diversas técnicas que faciliten el
monitoreo de las instancias del proceso [19].
Todos los datos recopilados seran utilizados
en la fase de evaluacion del proceso.

En la fase de evaluacion se utilizan los datos
recopilados en la fase de ejecucion para
identificar las fortalezas y debilidades del
proceso. Esta evaluacion debe dar como
resultado la especificacion de mejoras para
el proceso y su implementacion [12]. La fase
de evaluacion debe tomar como linea base
datos de la ejecucion del proceso antes de la
implementacion, los cuales pueden obtenerse
de datos historicos o de los resultados de
simulaciones. Adicionalmente, serecomienda
que el analisis del proceso involucre diversas
perspectivas desde las cuales se puedan
emitir juicios, por ejemplo, la perspectiva
operacional del proceso, la perspectiva
financiera, y, la siempre muy importante,
perspectiva de los usuarios del proceso. En
esta fase se pueden utilizar instrumentos
como tableros de comando que permitan
presentar la sintesis de los resultados del
proceso en diversas perspectivas. Sumado
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a esto, es importante mencionar que este
ciclo de vida genera numerosos artefactos
y actividades en diferentes niveles de la
organizacion que requieren organizarse
y administrarse de la mejor manera. Por
ejemplo, el problema de almacenar vy
recuperar toda la documentacion relacionada
con los procesos y suimplementacion técnica
debe ser resuelto utilizando procedimientos
y herramientas que faciliten el acceso de las
personas a estos recursos.

De la descripcion de cada fase del ciclo de
vida se pueden identificar un conjunto de
resultados esperados, que se presentan en
la Tabla 3. Estos resultados son necesarios y
suficientes para lograr el objetivo de |a fase.
Ademas, la forma particular que toman estos
resultados depende de las caracteristicas de
los procesos que se gestionan y de la forma
en que se lleva a cabo el ciclo de vida en cada
organizacion. Por ejemplo, el monitoreo
del proceso, que hace parte de la fase de
gjecucion, podria materializarse por medio

de herramientas de gestion como cuadros de
mando o indicadores claves de desempeno.

Por (ltimo, es necesario expresar que
durante todo el ciclo de vida las personas de
la organizacion asumen uno o varios roles
relacionados con la gestion de los procesos
de negocio. Estos roles se encargan de
hacer que el ciclo se desarrolle de acuerdo
con los objetivos de la organizacion. En este
sentido, las personas, dependiendo de sus
niveles de responsabilidad, experiencia vy
conocimiento podrian asumir alguno de
los siguientes roles: Director de Procesos
(Chief Process Officer), Ingeniero de
Procesos de Negocio (Business Process
Engineer), Disefador de Procesos (Process
Designer), Participante de proceso (Process
Participant), Trabajador de conocimiento
(Knowledge Worker), Responsable de
Proceso (Process Responsible), Arquitecto
de software (Software Architect), v
Desarrollador de software (Software
Developer) [25-27].

Tabla 3. Descripcion de las fases del ciclo de vida de los procesos de negocio.

Analisis y Disefo

- Documentacion.

- ldentificacion y modelado de los procesos existentes en la organizacion.
- ldentificacion de las mejoras a ser implementadas.
- Disefo del proceso mejorado.

Configuracion

- Documentacion.

- Implementacion del proceso mejorado.

- Evaluacion de herramientas software que podrian apoyar el proceso.

- Nuevo disefio del proceso donde se relacionan las actividades, los actores y las
herramientas de apoyo (aspectos técnicos).

- Implementacion técnica del proceso.

- Resultados de las validaciones y de las pruebas de calidad.

- Definicion de las instancias del proceso.

financieros, etc.).

Ejecucion - Datos sobre la ejecucion del proceso.
- Monitoreo del proceso.
- Especificacién de mejoras para el proceso y su implementacion.
Evaluacién - Resultados del proceso desde multiples perspectivas (usuario, aspectos operacionales,

431
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2. HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DE
PROCESOS DE NEGOCIO

Para realizar el analisis propuesto en este
trabajo se requiere tener una descripcion de
los diferentes tipos de herramientas para la
gestion de procesos de negocio, de modo que
la clasificacion de las herramientas respecto
de las fases del ciclo de vida sea interpretada
de forma clara. Por lo tanto, en esta seccion se
identifican y describen, para cada herramienta,
aspectos como sus principales caracteristicas
funcionales, los beneficios potenciales que
brindan a la organizacion y los nombres de
algunos productos ofertados en el mercado.

2.1. ANALISIS DE PROCESOS DE NEGOCIO

Las herramientas de Analisis de Procesos de
Negocio (Business Process Analysis — BPA)
son componentes clave para las iniciativas
de mejora de procesos v la implementacion
de programas de BPM. Estas proporcionan
los medios para realizar un analisis detallado
de los procesos de una organizacion. Las
funcionalidades principales que ofrecen estas
herramientas son las de modelado, simulacion
y publicacion de los procesos. Su uso se hace
prioritariamente por los ingenieros de procesos
y a los participantes de procesos, pues ellos
tienen el conocimiento tacito concerniente
al proceso a analizar y a la forma en que
se puede modelar y mejorar. Sin embargo,
tendencias actuales proponen incorporarlas
en las practicas cotidianas de la organizacion,
0 como se ha denominado, el “uso de BPA por
las masas” [28].

Por otra parte, las herramientas de BPA
proporcionan mas flexibilidad para los
participantes de procesos al agregarles
dimensiones adicionales a los modelos
de proceso. Aqui se pueden agregar la

representacion de recursos fisicos y humanos,
restricciones normativas, y riesgosy problemas
asociados directamente a una actividad o
a todo el proceso [29]. También, algunas
herramientas proporcionan funcionalidades
para la generacion de reportes que permiten
que toda la informacion relativa al proceso
sea publicada y compartida electronicamente.
Por otra parte, dado que la mayoria de
herramientas de BPA tienen un repositorio
compartido para los modelos, es posible hacer
analisis del impacto de los cambios en las
organizaciones y en los roles, con base en las
interrelaciones de sus modelos [30]. Por Gltimo,
es importante aclarar que las herramientas
de BPA complementan a las suites de BPM
al permitir modelar los procesos en maltiples
niveles y con gran detalle, incluyendo el mapeo
de las relaciones.

Dos ejemplos de este tipo de herramientas
son BlueWorksLive de IBM [31-32], ARISalig
de Software AG [33-34] e lIgrafx [35]. Las
dos primeras introducen en su funcionalidad
el concepto de BPM social, permitiendo
la participacion de todos los miembros de
la organizacion, asi como la colaboracion
interorganizacional. Las suites de BPM también
incluyen la funcionalidad de las herramientas
de BPA.

2.2. DESCUBRIMIENTO AUTOMATIZADO
DE PROCESOS DE NEGOCIO

Las herramientas de  Descubrimiento
Automatizado de Procesos de Negocio
(Automated Business Process Discovery -
ABPD) permiten «descubrir» los procesos
de negocio con base en el analisis de todos
los registros electronicos dejados por los
participantes del proceso en cada una de las
herramientas de tecnologia de informacion
que se utilizan en la organizacion para dar
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soporte el proceso [36]. Estas herramientas
asumen un enfoque de «Bottom — Up» para la
construccion del modelo de proceso, es decir,
que toman hechos detallados de las instancias
del proceso para tratar de abarcar todos los
matices que toma su ejecucion. Ademas, se
enriguece la descripcion con informacion
estadistica detallada de cuan a menudo
se ejecutan diferentes rutas o caminos
del proceso, cuanto tiempo toman vy qué
variaciones se dan entre diferentes usuarios o
grupos de usuarios, entre otros aspectos. Este
enfoque, alternativo al tradicional enfoque de
trabajo colaborativo con las personas, ofrece
ventajas como la identificacion de ineficiencias
en los procesos, que permanecen tacitas para
los participantes, la identificacion de patrones
de acciobn como mejores practicas, y mayor
eficiencia en el proceso de descubrimiento vy
documentacion de los procesos.

Para implementar una herramienta de
descubrimiento automatico de procesos, las
organizaciones deben desplegar y ejecutar una
herramienta para la recopilacion de datos sobre
las acciones de los usuarios, en donde, a manera
de registro de transacciones (log), se almacenen
todos los datos que permitan visualizar la
manera en que se ejecutan los procesos en
la organizacion [37]. Esta herramienta de
recopilacion de datos registrara, por ejemplo,
las transacciones realizadas por los usuarios
en el sistema de administracion de recursos
empresariales o ERP, lainteraccion que se tiene
con los clientes y proveedores a través de los
sistemas de administracion de relaciones con
los clientes o CRM y de administracion de la
cadena de suministros o SCM.

Con todos los datos recopilados se realiza
una «reconstruccion» de la ejecucion de
cada instancia del proceso, en donde se
puede identificar la secuencia de actividades

representada en un grafo que se denomina
«Cadena de Proceso Manejado por Eventos»
o Event-driven process chain (EPC). En
procesos complejos, con un elevado nimero
de instancias, la representacion de cada una
es ensamblada con las demas, generadas
a partir de las otras instancias del proceso,
para obtener una coleccion que es sintetizada
en una imagen «promedio» de su ejecucion
[38]. Adicionalmente, estas herramientas
pueden identificar y «descubrir» relaciones
organizacionales, es decir, responder preguntas
como ¢Quién trabaja con quién y como? [38-
39]. En sintesis, este tipo de herramientas le
permiten a las organizaciones modelar los
procesos actuales o «As-Is» como realmente
se gjecutan, pues se obtienen a partir de la
evidencia recopilada de mudltiples instancias
del proceso [40-41]. Un ejemplo de la
aplicacion de estas herramientas es el trabajo
de Peters, Dedene y Houck [42], que presenta
la utilizacion de herramientas de este tipo para
el analisis de los procesos de solicitudes vy
reclamaciones médicas en el sistema de salud
de los Estados Unidos.

Por otra parte, las principales limitaciones vy
retos que enfrentan este tipo de herramientas
estan relacionadas con el manejo de flujos de
control complejos, duplicados, la consistencia
interna del modelo generado, y la granularidad
y especificidad de los modelos generados
[43]. Sin embargo, también se encuentran
desarrollos investigativos que tratan con
problemas complejos como el de la utilizacion
de registros de actividades (activity logs)
no estructurados como fuente para el
descubrimiento de modelos de procesos de
negocio [44].

Dentro de los productos disponibles en el
mercado se destacan el ofrecido por Pallas
Athena, compania holandesa que segun
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Sinur y Hill [45] tiene la mejor tecnologia
y visualizacion para el descubrimiento
automatizado de procesos. Otro producto,
con mayor posicionamiento en el mercado,
es el comercializado como servicio por la
compania Fujitsu y que hace parte de la suite
denominada Fujitsu Interstage BPM. Por
daltimo, es importante mencionar el producto
denominado ARIS Process Performance
Manager de Software AG, que contiene, entre
otras, la funcionalidad de ABPD. Un analisis
detallado de las técnicas vy herramientas
utilizadas actualmente se puede encontrar en
el trabajo de Turner, Tiwari y Olaiya [46].

2.3. MONITOREO DE ACTIVIDADES DE
NEGOCIO

El concepto de monitoreo de actividades de
negocio o Business Activity Monitoring (BAM)
fue propuesto originalmente por investigadores
de la empresa de investigacion y consultoria
Gartner Inc. La idea central es la recopilacion,
organizacion, analisis vy visualizacion de
datos obtenidos en tiempo real, acerca de
las actividades ejecutadas en un proceso de
negocio. En palabras de MsCoy [47], el BAM
proporciona acceso en tiempo real a indicadores
criticos del desempeno del negocio para mejorar
la velocidad y la efectividad de las operaciones. El
BAM beneficia a las organizaciones en la medida
en que permite tomar de forma rapida decisiones
con mejor informacion sobre el desempeno de
los procesos de negocio y, mas rapidamente,
identificar vy resolver problemas durante la
ejecucion del proceso [48].

En la practica, el monitoreo de las actividades
del negocio se centra en tomar mediciones
de una gran variedad de métricas sobre
la ejecucion del proceso de negocio, como
volumen de instancias, duracion, costos,
errores y condiciones especiales. Las

herramientas de BAM mejoran el desempeno
de las organizaciones porque aseguran que
los procesos de negocio operan como se
esperaba, aseguran que los procesos de
negocio cumplen con los compromisos vy
propositos de la organizacion, y reducen la
latencia entre el momento en que se realiza la
medicion del desempeno y el momento en que
se toman las decisiones [49]. Esencialmente,
las herramientas de BAM intentan proveer a
las organizaciones lo que los instrumentos de
aeronavegacion proporcionan a los pilotos de
las aeronaves: datos en tiempo real sobre el
comportamiento de las operaciones.

Las soluciones de BAM se conforman
esencialmente por cuatro componentes:
eventos de negocio, es decir, eventos que son
importantes en el contexto de la ejecucion
de una actividad del negocio; actividades del
negocio, es decir, actividades incluidas en un
proceso de negocio para brindar un servicio
o funcionalidad requerida para cumplir con
una necesidad especifica de la organizacion;
métricas, es decir, mediciones sobre
propiedades especificas de un actividad del
negocio que puede utilizarse para monitorear
el desempeno de la operacion; e indicadores
clave de desempeno (KPI), que son métricas
utilizadas para medir el progreso de un objetivo
organizacional a nivel estratégico [50].

Al revisar la oferta de herramientas de BAM,
se encuentra que las funcionalidades comunes
que ofrecen son: captura instantanea de datos
sobre indicadores clave de desempeno en
diferentes niveles del proceso; presentacion
sintéticadelosdatos de desempenoentableros
de instrumentos (dashboard) configurables por
elusuarioy condiferentes tipos de visualizacion
de los datos; notificaciones automaticas sobre
problemas o posibles violaciones a politicas
y niveles de desempeno establecidos para el
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proceso de negocio; y generacion de reportes
sobre el comportamiento vy tendencias de los
indicadores de desempeno del proceso de
negocio [51-54].

Estas funcionalidades parecen similares a las
ofrecidas por herramientas de inteligencia
de negocios (Business Intelligence — BI). Sin
embargo, es necesario hacer la distincion entre
las dos, pues, aunque estan ubicadas en la
misma categoria de herramientas de analisis
del negocio, tienen una diferencia fundamental
sobre el origen de los datos analizados. Las
herramientas de inteligencia de negocios
también tienen que ver con el entendimientoy la
optimizacion del desempeno del negocio, pero la
diferencia es que éstas se enfocan en el analisis
de datos histéricos que son utilizados para
explorar, utilizando técnicas de mineria de datos,
el comportamiento que se ha tenido en periodos
anteriores y asi poder identificar tendencias. Por
otra parte, las herramientas de BAM tratan con
los datos de lo que esta sucediendo actualmente
en el negocio, es decir, en tiempo real [53]. Tres
ejemplos de este tipo de herramientas son
Business Monitor de IBM [53], Business Activity
Monitoring de Oracle [52] y BusinessFactor de
TIBCO Software Inc [54].

2.4. SISTEMAS DE ADMINISTRACION DE
REGLAS DE NEGOCIO

Las reglas de negocio son la codificacion de
politicas, normas, leyes y mejores practicas que
son utilizadas por una organizacion para tomar
decisiones. Una regla de negocio requiere una
estructura formal en donde se representan
elementos atomicos de la logica del negocio
y las acciones que deberian ejecutarse en
ciertas circunstancias [55]. Cominmente, estas
reglas estan embebidas en la especificacion
de procedimientos y en las herramientas de
Tecnologia de Informacion que soportan la

ejecucion de los procesos de negocio [56].
En el contexto de la Gestion de Procesos
de Negocio tradicional, es comdn observar
modelos de proceso en donde cada una de las
reglas que determinan el comportamiento de
la organizacion son codificadas e incluidas en
forma de estructuras de decision dentro de
la notacion del modelo. Este enfoque genera
problemas relacionados con el mantenimientoy
la evolucion de los modelos de proceso, pues el
cambio de una politica, por ejemplo la politica de
descuentos a clientes, implica la modificacion
del modelo para cumplir con las nuevas reglas.

Por otra parte, al utilizar un enfoque de
Gestion de Reglas de Negocio, las reglas no
se implementan dentro del modelo, sino que
son mantenidas de forma separada para ser
utilizadas y modificadas sin generar cambios
en los modelos de proceso de negocio. De
esta manera se dota a la organizacion de
mayor agilidad y capacidad de adaptacion a los
frecuentes cambios del entorno [57]. En este
sentido, la incorporacion del enfoque de reglas
de negocio en BPM produce varios beneficios
que van mas alla de la agilidad vy la facilidad de
cambio. Separar las reglas de las estructuras
de decision de los modelos de proceso permite
que estas se puedan cambiar en tiempo real y
sin necesidad de parar la ejecucion del proceso
en respuesta a condiciones cambiantes. Por
otra parte, se reduce el riesgo de error en la
toma de decisiones al automatizar reglas que
no requieren de la participacion de una persona.
También, se reducen costos de operacion al
eliminar del proceso los pasos de verificacion
que no generan valor. Ademas, se mejora el
desempeno en el cumplimiento de las reglas vy
se proporciona trazabilidad y transparencia en
la toma de decisiones [58].

Los sistemas paralaadministracion dereglas de
negocio o BRMS (Business Rule Management
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Systems - BRMSs) permiten modificaciones
dinamicas y rapidas de la implementacion de
las politicas o normas de la organizacion. Los
BRMS son aplicaciones software en donde
se definen, simulan, almacenan, despliegan,
ejecutan, monitorean y optimizan las reglas
del negocio. Ademas, se pueden desplegar en
una arquitectura orientada a servicios (Service
Oriented Architecture — SOA) en donde el
motor de reglas se presenta como un servicio
que proporciona los resultados de la ejecucion
de las reglas del negocio ante una solicitud de
otra aplicacion que proporciona los datos de
entrada necesarios para aplicar la regla [56].
Dentro de la oferta de productos disponibles
en el mercado se encuentran WebSphere
ILOG Business Rule Management System
de IBM [59], FICO Blaze Advisor de Fair Isaac
Corporation [60], y JBoss Enterprise BRMS de
RedHat [61].

2.5. SUITES DE GESTION DE PROCESOS DE
NEGOCIO

En el mercado de las herramientas de soporte
a BPM es comin encontrar distribuidores
que ofrecen en un solo paquete un conjunto
de herramientas integradas en lo que se ha
denominado Suite de Gestion de Procesos de
Negocio (Business Process Management Suites
- BPMSs). Sin embargo, hay dos elementos
esenciales que debe tener una suite de BPM: un
entorno de modelado y simulacion de procesos,
y un motor de ejecucion de procesos.

En el entorno de modelado y simulacion se
brinda la funcionalidad para que los modelos
de procesos puedan ser implementados vy
probados antes de entrar en uso. Por otra parte,
elmotordeejecucionseencargadeautomatizar
y hacer seguimiento a la ejecucion de todas las
instancias del proceso implementado, es decir,
es el corazon de cualquier solucion de BPM.

Ademas, utiliza herramientas para integrar el
proceso de negocio con interfaces o servicios
de aplicaciones vy sistemas existentes.
Ejemplos de BPMS son Oracle Business
Process Management Suite [62], IBM Business
Process Manager [63], y BizAgi BPM suite [64].

3. CLI-\§IFICACI()N DE LAS TECNOLOGIAS DE
GESTION DE PROCESOS DE NEGOCIO EN EL
CICLO DE VIDA DE LOS PROCESOS

Para iniciar esta seccidbn es conveniente
recapitular y sintetizar lo dicho hasta el
momento. Por esta razon, en la Tabla 4
se presenta un sumario de las principales
funcionalidades y los productos de ejemplo de
los cuatro tipos de herramientas descritos en la
seccion anterior. Es de aclarar que en esta tabla
se excluyo al tipo de herramienta denominado
BPMS pues, como se dijo antes, éstas integran
las caracteristicas funcionales de las demas.

Una vez descritos el ciclo de vida de los procesos
de negocio y las tecnologias de soporte para
la gestion de procesos de negocio, se debe
realizar un mapeo para identificar como las
funcionalidades ofrecidas por cada tipo de
herramienta brinda soporte a una o varias fases
del ciclo de vida de los procesos de negocio. La
Tabla 5 ubica para cada fase del ciclo de vida los
tipos de herramientas que brindan soporte para
Su ejecucion.

Las herramientas de Analisis de Procesos de
Negocio se utilizan en las fases de analisis
y diseno porque permiten que los usuarios
participen en la construccion de los modelos,
también brindan soporte a la evaluacion pues
sirven como referente o linea base para la
comparacion del desempeno obtenido con el
desempeno esperado. Las herramientas de
Descubrimiento Automatizado de Procesos de
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Tabla 4. Caracteristicas funcionales y ejemplo de los tipos de herramientas para BPM.

- Analizar detalladamente los procesos organizacionales
- Modelar, simular y publicar procesos en multiples
niveles

- BlueWorksLive de IBM
- ARISalig de Software

. AG
- Representar los recursos fisicos y humanos, las larafx
BPA restricciones normativas, los riesgos y los problemas. graix
- Savvion Process
- Generar reportes
Modeler

- Compartir informacion acerca de los procesos.
- Permitir la participacion de los miembros de la
organizacion

- Intalio Designer, TIBCO
Business Studio

- Registrar las transacciones efectuadas en cada
proceso

- Analizar los registros electronicos dejados por los
actores del proceso en cada una de las herramientas
de soporte del proceso.

ABPD - Generar de estadisticas sobre la ejecucion de rutas o
caminos del proceso, tiempos de ejecucion, variaciones
entre usuarios.

- ldentificar ineficiencias de los proceso, patrones de
accion

- |dentificar y descubrir relaciones organizacionales

- Fujitsu Interstage BPM

- ARIS Process
Performance Manager
de Software AG

- Recopilar, organizar, analizar y visualizar datos, en
tiempo real, de las actividades ejecutadas del proceso | - Business Monitor de

de negocio. IBM
BAM - Acceso en tiempo real a indicadores criticos del | - Business Activity
desemperfio de negocios Monitoring de Oracle
- Identificar y resolver problemas durante la ejecucién de | - BusinessFactor de
los procesos TIBCO Software Inc.
- Calcular métricas sobre la ejecucién del proceso
- Modificar de forma dinamica y rapida la implementacion
de politicas o normas de la organizacion. .
. DefFi)nir simular almacenarg desplegar, ejecutar y - FICO Blaze Advisor
BRMS ’ ’ ’ ’ - WebSphere ILOG

monitorear las reglas del negocio.
- Permitir su despliegue en arquitecturas orientadas a
servicios

- JBoss Enterprise BRMS

Tabla 5. Relacion de los tipos de herramientas para BPM con las fases del ciclo de
vida de procesos de negocio.

X X

BPA

ABPD X X

BAM

BRMS

4910
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Negocio sirven como soporte para el analisis
y diseno, la configuracion vy, principalmente,
la evaluacion pues toman todos los datos de
la ejecucion de los procesos para identificar
tendencias, caminos frecuentes, errores
comunes, entre otros. Esto permite tomar
decisiones de mejora de procesos con base en
evidencia. Por Gltimo, las herramientas de BAM
y BRMS sirven como soporte a la ejecucion de
los procesos.

4, CONCLUSIONES

Esta revision se ha orientado a buscar una
vision sintética sobre las herramientas de Tl de
soporte a la gestion de procesos de negocio v
su relacion con el ciclo de vida de los procesos
de negocio. Para esto se realizaron tres analisis:
1) identificacion y descripcion de las fases del
ciclo de vida de los procesos de negocio, 2)
identificacion y descripcion de herramientas
de Tl de soporte a la BPM, y 3) ubicacion de las
herramientas de Tl identificadas dentro de las
fases del ciclo de vida de los procesos de negocio.

Sobre la conceptualizacion realizada acerca de
las fases del ciclo de vida de los procesos de
negocio, se pudo apreciar que las propuestas
de los autores analizados se pueden sintetizar
en cuatro fases esenciales que son: analisis v
diseno, configuracion, ejecucion y evaluacion.
Un aspecto importante de esta sintesis es
que las fases propuestas estan concebidas
y configuradas como un ciclo contindo que
permite mejorar los procesos desarrollados de
acuerdo con las necesidades organizacionales,
en lugar de actividades aisladas que se
enfocan exclusivamente en ciertas funciones
organizacionales.

Asi mismo, la descripcion que se realizo sobre
las herramientas de Tl que brindan soporte

a la BPM ofrece una panoramica de las
principales caracteristicas funcionales de cada
una de estas, los beneficios que ofrecen, los
productos desarrollados vy los fabricantes que
trabajan en el campo de la gestion de procesos
de negocios. Con esto, se identifica que éste
es un nicho importante para los profesionales
en Tl, especialmente en Colombia, en donde la
apropiacion de este tipo de tecnologias no ha
tenido suficiente cobertura.

Sobre el tercer analisis, se presenta la relacion
entre las herramientas desarrolladas y las
etapas del ciclo de vida de la BPM, lo cual
se constituye en una guia para entender las
diferentes opciones que dichas herramientas
ofrecen a las organizaciones para soportar sus
procesos de gestion. Esto es principalmente
atil al momento de tomar decisiones sobre qué
tecnologia utilizar de acuerdo con los intereses
y el estado de desarrollo de la organizacion.

En cuanto a las implicaciones practicas de
este articulo, cabe mencionar que brinda una
vision sintética que puede servir de guia a los
ejecutivos de las organizaciones sobre las
diversas opciones que tienen para desarrollar
las iniciativas de BPM de acuerdo con las metas
y objetivos de la organizacion. También es (til
en procesos de formacion y capacitacion en el
tema, al presentar el alcance que tiene la Gestion
de Procesos de Negocio en la actualidad.

Sumado a esto, es necesario declarar que el
analisis realizado se limito a las descripciones
funcionales de las herramientas en forma
genéricaynoseprofundizoenlascaracteristicas
funcionales especificas que ofrecen los
productos disponibles en el mercado. En
este sentido, se propone como trabajo futuro
realizar una evaluacion pormenorizada de los
productos existentes en el mercado, a la luz
de las funcionalidades necesarias para que se
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soporten las diferentes fases del ciclodevidade
los procesos de negocio. Ademas, se propone
la realizacion de estudios en organizaciones
de diferentes sectores de la economia para
obtener evidencias empiricas de la forma en
que las herramientas soportan las fases del
ciclo de vida y del impacto que se genera en las
organizaciones con la implementacion de este
tipo de herramientas.
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