
Meta-Estudio de BPM en e-GOV 

Anahí Soledad Rodríguez 1[0000-0003-3616-8182] y Patricia Bazán 1[0000-0001-6720-345X] 

1 LINTI – Facultad de Informática – UNLP 
arodriguez@linti.unlp.edu.ar, pbaz@info.unlp.edu.ar 

Abstract. La aplicación del paradigma BPM (Business Process Management) 
en las organizaciones presenta distintos grados de madurez, siendo el sector 
privado un espacio donde su aplicación está más consolidada. Los beneficios de 
utilización de BPM en organizaciones gubernamentales lleva a dicho ámbito 
muchos de los beneficios del paradigma, siendo los más importantes el modela-
do de los principales circuitos de la administración y la automatización de los 
mismos para poder monitorear y evaluar, cerrando un ciclo de mejora continua. 
El propósito de este trabajo es vincular los conceptos de e-gov – entendido en 
líneas generales como la aplicación de TIC a los ámbitos gubernamentales- y 
BPM, a través de un meta-estudio que parte de un análisis bibliográfico y reali-
za una conceptualización que surge de un conjunto de preguntas de investiga-
ción. 

Keywords: e-Gov, BPM, Reingeniería de procesos, Sector Público y Privado. 

1 Introducción 

El uso de las TIC en el sector público podría tener resultados positivos, para el sector 
de la gestión del gobierno y también para los ciudadanos, obteniendo grandes ganan-
cias en la administración pública con ahorro de costos y disponibilidad de servicios. 
El gobierno electrónico no es un objetivo en sí mismo. Es una herramienta para habi-
litar mejores resultados políticos y aumentar la eficiencia en los procesos, brindar 
servicios de mayor calidad, uso eficiente de los fondos públicos [1]. 

Por otra parte, tal como se presenta en [2], las organizaciones se benefician con la 
utilización de la Gestión de Procesos de Negocio (en inglés BPM - Business Process 
Management) dado que aporta las siguientes ventajas: 

• Mejora la eficiencia de la organización a través del manejo sistemático de sus 
procesos. Los Sistemas de gestión de procesos de negocio (en inglés BPMS – Busi-
ness Process Management Systems) son herramientas que facilitan el modelado, des-
pliegue y gestión de sus procesos de negocio. Convierten el modelo del proceso de 
negocio en un proceso ejecutable [3].  

• Mejora la documentación y ordenamiento de las actividades de los procesos 
operativos. A través de entrevistas realizadas a los integrantes de las organizaciones 
se elabora un mapa conceptual con el cual se permite identificar los procesos existen-
tes en la organización con sus relaciones, actores intervinientes.  
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• Los sistemas de BPMS permiten la integración con nuevas tecnologías a través 
de conectores, API (Application Programming Interface) o webservice y así poder 
adaptarse a nuevas tendencias existentes en el mercado. 

• Las herramientas de Monitorización de Actividades Empresariales (BAM - Bu-
siness Activity Monitoring), disponibles en muchos BPMS permiten medir indicado-
res de tiempos, costos o rendimiento, entre otros. El análisis de estos indicadores me-
jora la gestión de riegos y también contribuir con el ciclo de mejora continua [4]. 

En este sentido, BPM se convierte en un aliado de las organizaciones públicas y su 
modernización, apoyando la integración de las TIC en sus procesos gestión. Ante los 
recortes presupuestarios que enfrentan los gobiernos, la utilización de BPM podría 
contribuir y optimizar la utilización de recursos, por ejemplo, la reducción del uso de 
papel, y también permitir el análisis de indicadores que pueden provocar problemas 
ambientales, pudiendo tomar decisiones para controlar los mismos [5].  

La utilización de BPM en el sector privado es un tema muy estudiado hace varios 
años, por lo que se pueden tomar las experiencias que se encuentran en dicho sector y 
utilizarlo en el sector público. El análisis bibliográfico de [6] en torno a metodologías, 
técnicas y herramientas, entre BPM y el sector público, muestra que la aplicación de 
BPM es poco común en dicho sector y tiene un grado limitado de aplicación práctica. 
También que la aplicación de BPM más aspectos de la reingeniería de procesos se dan 
en el sector privado. Los autores plantean que las mejoras en el desempeño de las 
administraciones públicas podrían realizarse con el diseño, modelado y mediciones 
que provee BPM. 

La reingeniería de procesos (en inglés BPR - Business Process Reengineering) im-
plica cambios radicales en los procesos de negocio, con el objetivo de mejorar el ren-
dimiento de los mismos. Los cambios realizados por esta técnica pueden llevar a tener 
casos exitosos o no exitosos. Estos cambios radicales se pueden pensar como los 
cambios necesarios que debe realizar el sector público para lograr un gobierno elec-
trónico, pero existen pocos estudios sobre la reingeniería en el sector público [11].  

La motivación de este trabajo es encontrar la relación entre los conceptos de e-Gov 
y BPM, planteando las siguientes interrogantes: 1 - ¿Existe una relación entre los 
conceptos de e-Gov y BPM?, 2 - ¿Qué desafíos y dificultades se presentan en e-Gov y 
en BPM?, 3 - Considerando las herramientas, técnicas y modelos de e-Gov y BPM 
¿Cuáles son sus características y cómo se vinculan entre sí?, 4 - ¿Se pueden tener en 
cuenta la experiencia en el sector privado en el sector público?. Este tema fue pro-
puesto como trabajo final del curso de “Curso Fundamentos de Gobierno Electrónico 
y Ciudades Inteligentes” dictado por Elsa Estevez, en el marco de Cursos de la Carre-
ra de Doctorado en Ciencias Informáticas organizado por la Facultad de Informática. 

Este trabajo se organiza de la siguiente manera: en la Sección 2 se presentan defi-
niciones y conceptos en torno a BPM e e-Gov y las diferencias más relevantes entre el 
sector público, en torno a la adhesión y aplicación de BPM. En la Sección 3 se descri-
be el concepto de meta-estudio que se siguió para esta investigación, la metodología 
aplicada para la elección y la clasificación del material. En la Sección 4 se presenta la 
conceptualización obtenida sobre los trabajos seleccionados, identificando cuatro 
grupos de temas afines tanto a BPM como a e-Gov. Finalmente, en la Sección 5 se 
discuten los resultados y se plantean las conclusiones. 
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2 BPM y e-Gov - Definiciones 

Las definiciones de BPM son variadas según el enfoque que adopten, por ejemplo, 
pueden enfocarse en aspectos tecnológicos, abordar los mecanismos de interacción de 
los recursos humanos con los procesos de negocio, o bien apuntar a los cambios que 
se realizan para ejecutar las tareas del proceso de manera eficiente y eficaz [40]. En 
este sentido, se pueden rescatar las 4 siguientes: 1- Según Weske [9] BPM incluye 
conceptos, métodos y técnicas para soportar el diseño, administración, configuración, 
representación y análisis de los procesos de negocio, 2 - Hammer, 1996; Zairi y Sin-
clair, 1995 [40]: El principal objetivo de BPM es la mejora de los procesos, que se 
desarrollen todas las actividades de manera eficiente y eficaz, para satisfacer las nece-
sidades del cliente. Generando reingeniería del proceso para incluir mejoras en el 
mismo, 3 – Zairi,1997, [40,41]: define BPM como un conjunto de herramientas y 
técnicas, la interacción con las personas, elementos tanto estratégicos como operacio-
nes, realizar cambios y dando un gran valor agregado a los procesos de negocio para 
obtener una ventaja competitiva en el mercado y 4 - La Asociación de Profesionales 
de Gestión de Procesos de Negocio (ABPMP) [42]: define a BPM como las activida-
des que identifican, diseñan, ejecutan, documentan, miden, monitorean, controlan y 
promueven mejoras continuas a los procesos de las organizaciones y así poder cum-
plir con los objetivos comerciales. 

Existen varias definiciones relacionadas con gobierno electrónico, en todas ellas se 
enfatiza la utilización de las TIC’s en el gobierno, obteniendo grandes beneficios en la 
administración pública con ahorro de costos y disponibilidad de servicios. Pero algu-
nas de ellas fueron involucrando a los ciudadanos, las empresas, las distintas agencias 
del gobierno y la interrelación de ellos. A continuación se detallan 3 definiciones 
[10]: 1- Gobierno electrónico es la transformación de las organizaciones gubernamen-
tales a través de las TIC (Tecnologías de Información y Comunicación) y su interac-
ción con los ciudadanos, las empresas y estos entre sí, 2- Gobierno electrónico es 
cualquier proceso que la ciudadanía, en pos de su gobierno, llevada a cabo a través de 
una red de computadoras y 3- El Gobierno Electrónico es el uso de la tecnología de la 
información para apoyar las operaciones gubernamentales, involucrar a los ciudada-
nos y prestar servicios gubernamentales. 

Cada una de estas definiciones resalta características distintas. En la primera de las 
definiciones muestra cómo las TIC’s son utilizadas para la transformación del go-
bierno y las comunicaciones con los ciudadanos y el sector público. La segunda defi-
nición es más acotada ya que solo se nombra las computadoras, dejando de lado todo 
lo relacionado con infraestructura y comunicación, estos temas muy importantes para 
llevar a cabo un gobierno electrónico. La tercera definición integra los aspectos antes 
descriptos, uniendo la utilización de las TIC, incluyendo al ciudadano [10]. 

2.1 Diferencias de la aplicación de BPM entre el sector público del privado 

Como se ha mencionado, la aplicación de BPM, junto con sus técnicas y herramien-
tas, cuenta con un recorrido de varios años dentro de organizaciones del sector priva-
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do. Las ventajas y desventajas presentadas por la aplicación de BPM en el sector pri-
vado no siempre se aplican al sector público, por las diferencias existentes entre un 
sector y otro. En [8] se establecen diferencias entre el sector público con el privado, 
siendo algunas de ellas: 1- La evaluación del rendimiento financiero requiere muchos 
más análisis que en el sector privado, 2- Los clientes en el sector público son de una 
variada naturaleza, y en general en el sector privado las empresas están dirigidas a un 
cliente en especial, 3- Algunas iniciativas necesiten involucrar a diferentes agencias, 
ONG, organizaciones del sector privado y los ciudadanos, pero en el sector privado 
las organizaciones suelen tener sus límites más cerrados y 4- En el sector público se 
debe tener en cuenta la coordinación y buena administración de los datos comparti-
dos, mientras que en el sector privado es poco frecuente que se comparta información 
entre distintas organizaciones. 

3 Metodología utilizada para el meta-estudio 

Dada las variadas acepciones aplicables al concepto de meta-estudio, en este trabajo 
se elige realizar una revisión sistemática cualitativa, con el objeto de construir una 
síntesis de las evidencias disponibles y obtener una conceptualización que vincule 
BPM con e-Gov. 

Para identificar las líneas de trabajo existentes, se plantearon un conjunto de pre-
guntas de investigación (enunciadas previamente en la Sección 1) para dirigir el análi-
sis y además resultaron disparadores de palabras claves para orientar la búsqueda. 

Partiendo de los interrogantes se realizó una búsqueda en Scopus, la cual es una 
base de datos muy reconocida con un número muy grande de abstract (resúmenes) de 
artículos de conferencias, revistar, etc. Se realizó la búsqueda por las siguientes pala-
bras claves: "Electronic Governance", “BPM”, “Egov”, “Business Processe”, “e-
Government”, “business processes”. Se encontraron 474 (cuatrocientos setenta y cua-
tro), se realizó además el siguiente filtro para acotar un poco la cantidad de documen-
tos en las siguientes áreas temáticas: “Computer Science”, “Social Science”, “Busi-
ness, Management and Accounting”, “Engineering” y “Economics, Econometrics and 
Finance”.  

De los 474 (cuatrocientos setenta y cuatro) resultados obtenidos, se realizó un filtro 
de fechas (priorizando los últimos años, con un orden descendiente) y de los trabajos 
con más citas para los cuales se seleccionaron para un posterior análisis a 136 (ciento 
treinta y seis) trabajos entre los años 2000 y 2020. De cada uno de dichos trabajos se 
analizó su abstract para determinar el tema tratado en el mismo, realizando un conteo 
de cantidad de artículos por los distintos temas. De dichos 136 (ciento treinta y seis) 
trabajos se seleccionaron 36 (treinta y seis) por su relevancia y disponibilidad para su 
descarga, para su posterior análisis de los temas tratados en la sección siguiente. 

4 Conceptualización de temas comunes a BPM y e-Gov 

A partir de la búsqueda bibliográfica analizada, y a la luz de las preguntas de investi-
gación planteada, se han identificado cuatro temas relevantes que han guiado este 
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estudio y que se detallarán en esta sección. Estos 4 temas son: 1- Reingeniería o cam-
bios en los de procesos de negocio, 2- Interoperabilidad y Cooperación entre distintas 
agencias (EAI), 3- Aplicación de distintos modelos de referencia, técnicas y herra-
mientas para la mejora de los procesos de negocio en la Administración Pública y 4-
Proceso de negocio en el sector privado aplicados en el sector público. 

Para clarificar el análisis se elaboró un mapa conceptual presentado en la Fig. 1. 

 
Fig. 1. Mapa conceptual para relacionar los conceptos de BPM y e-Gov. 

Los elementos del mapa conceptual se organizaron de acuerdo a los temas encon-
trados en la bibliografía. Se puede observar en el mapa conceptual tres grandes nive-
les: 1- El primer nivel, en color verde, se presentan los conceptos a relacionar: e-Gov 
y BPM, 2- El segundo nivel, en color rojo, se presentan los temas más relevantes y 
estudiados en la bibliografía encontrada y 3- En el tercer nivel, en color violeta son 
conceptos tales como métodos, herramientas, y modelos más vistos en la bibliografía 
encontrada.  

La relación o conexión que se encuentran entre los distintos conceptos son los si-
guientes: 1- “Se estudia” (en color rojo): en el cual se desprenden los temas más rele-
vantes y estudiados en la bibliografía analizada, 2- “Utiliza” (en color naranja): se 
muestra la relación que existe entre los distintos temas y 3 - “Aplica” (en color celes-
te): se muestra las herramientas modelos y métodos más utilizados en los temas pro-
puestos. 

4.1 Reingeniería o cambios en los de procesos negocio 

BPR (Business process re-engineering), fue una técnica muy utilizado en la década 
del ‘90 en las organizaciones del sector privado. Propone un rediseño radical de los 
procesos de negocio, para obtener mejoras de costos, calidad, servicio y velocidad. 
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Distintos estudios han demostrado que suele resultar dificultosa su implementación en 
el sector privado y aún más el sector público, afirmando que el éxito de los proyectos 
que implementan BPR está estrechamente vinculado con las técnicas y herramientas 
que se utilicen para llevar a cabo la reingeniería [11,14,17].  

En [11] propone realizar técnicas de BPR en pequeñas escalas utilizadas en un caso 
de estudio en Arabia Saudita, mostrando una transformación exitosa, minimizando la 
taza de fallas, proporcionar servicios orientados al cliente y compartir experiencias 
entre las distintas agencias. En [7] se propone una nueva etapa de transformación (t-
Government) para el gobierno electrónico. Para lograr esta transformación se puede 
utilizar lo aprendido en el movimiento de BPR. La implementación de esta técnica en 
el sector público tenga una alta participación de las partes unteresadas de abajo hacia 
arriba con cambios incrementales que llevarán a un efecto transformador acumulativo. 
Los estudios de caso realizados hasta el momento demuestran distintos resultados en 
diferentes agencias públicas, por lo cual es recomendable realizar más estudios de 
caso para poder generalizar un resultado [7,11]. 

En [13] se analiza que utilizar BPM y BPR en e-gov tiene el potencial de mejorar 
el desempeño del sector público y lograr los objetivos organizacionales del sector 
público. Las razones principales para comenzar esta transformación es crear una or-
ganización impulsada por la demanda y reducir los costos en el sector público.  

El uso de las TIC’s se hace fundamental en los cambios que se deben realizar para 
una implementación de BPR de forma positiva. Las distintas agencias necesitan coor-
dinarse y alinearse en la integración de los procesos de negocio, sistemas de informa-
ción y de TI (Tecnología de la Información), con fuerte integración de los sistemas de 
backend.  

El BPC (Business process change) es otra estrategia para mejorar y re-diseñar pro-
cesos de negocio realizando cambios en la administración, la información, la estructu-
ra organizacional y las personas. En [14] se plantea como una posible técnica para 
implementar en el sector público, en el cual se presenta una metodología la cual se 
basa en técnicas y herramientas de BPC, mostrando un estudio de caso en el gobierno 
esloveno. En [12] se analiza y revisa la literatura sobre BPC /ICT (Information and 
Communication Technology) discutiendo su aplicabilidad en el gobierno electrónico, 
se sugiere que los cambios en los procesos de negocio del sector público sean vistos 
como un caso especial. La estrategía BPC aplicada a gobierno electrónico requiere 
una visión holística de la organización (gubernamental), su cultura, sistemas, procesos 
y partes interesadas 

4.2 Interoperabilidad y Cooperación entre distintas agencias 

La existencia de sistemas con poca escalabilidad e integración con otros sistemas hace 
mucho más difícil la integración de sistemas y datos entre las organizaciones, esto es 
un problema muy común en las agencias del sector público, dado que aún existen 
sistemas muy viejos y obsoletos que dificultan dicha integración. La integración entre 
los sistemas de información dispares es un gran desafío que deben afrontar las agen-
cias del sector público. También se puede ver la interoperabilidad como el medio para 
lograr la conexión de sistemas de información, aplicaciones y formas de trabajo, entre 
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las agencias del gobierno y la interacción con las empresas, los ciudadanos y el sector 
público. Las mejoras y el buen desempeño pueden estar influenciado por una comple-
ja interdependencia de los procesos y la dependencia entre las partes interesadas. 
Además, hay que tener en cuenta el contexto legal y político de compartir datos entre 
departamentos y agencias, esto puede generar muchas limitaciones a la hora de dar 
funcionamiento en la entrega de servicios de alta calidad al ciudadano [21,22].  

El escaso presupuesto o la reducción del mismo, es una preocupación general para 
la administración publica en varias partes del mundo. La utilización de las TIC y la 
interoperabilidad entre las agencias, puede lograr la reducción de los costos. Por su 
parte, los procesos de negocio integrados entre agencias públicas pueden ser la solu-
ción para reducir estos costos y crear un sector público más eficiente [19,22,23]. 

Los procesos de negocio deben interactuar con los sistemas de TI de las organiza-
ciones, es necesario implementar una manera eficiente para que puedan coexistir los 
distintos sistemas de TI, los distintos trámites y los procesos de negocio. Para esto, es 
necesario apoyarse en estándares de manera eficiente, utilizar una arquitectura SOA 
(Software Oriented Architecture es mucho más que un conjunto de productos agrupa-
dos por una tecnología, es un enfoque para la construcción de sistemas de IT que 
permite a las empresas aprovechar los activos existentes y abordar fácilmente los 
inevitables cambios en el negocio [43]), y poder ver a los procesos de negocio como 
una interacción de servicios [20].  

Se espera que los servicios en línea en un gobierno electrónico permitan reducir el 
uso de expedientes y documentación en papel [23]. EAI (en inglés Enterprise Appli-
cation Integration) es un diseño de arquitectura que puede facilitar la vinculación de 
los distintos sistemas separados y aislados. Es una tecnología transparente al personal, 
y los clientes (partes interesadas) de la misma. El principal objetivo de EAI es conec-
tar sistemas de información entre y dentro de las organizaciones, para poder brindar 
acceso desde cualquier aplicación a cualquier dato de otra aplicación, esto puede dar 
grandes beneficios a los procesos de negocio los cuales podrán brindar información 
más oportuna y precisa (objetivo fundamental para las agencias del sector público) 
[21,22].  

En [16] se presenta una alternativa para mejorar la colaboración entre las distintas 
agencias y compartir los datos de manera más flexible optando por un modelo de 
computación en la nube, pero al aplicar nuevas tecnologías se debe tener en cuenta 
algunos riesgos en su implementación y uso, como por ejemplo evaluar la seguridad y 
vulnerabilidades de esta tecnología, la facilidad de implementación, marco legal de 
almacenamiento de datos, etc. 

Desde la perspectiva de los ciudadanos (partes interesadas) podrán interactuar con 
la organización como un elemento integrado y no tener que dirigirse a departamentos 
totalmente separados (premisa muy importante para brindar un buen servicios en go-
biernos electrónicos, dejando de pensar en el ciudadano como un cadete de los trámi-
tes entre las distintas agencias) [22, 23].  

EAI combina varias tecnologías como ser “message brokers”, adaptadores y servi-
dores de aplicaciones para contribuir a una arquitectura integrada. Implementar solu-
ciones con EAI permite tener los procesos de negocio más organizados, colaboración 
entre los stackeholders, integración de datos, objetos y procesos y reducción de costos 
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operacionales [24].  

4.3 Aplicación de distintos modelos de referencia, técnicos y herramientas 
para la mejora de los procesos de negocio en la Administración Pública 

El área de interés de las investigaciones en torno a BPM en las organizaciones gu-
bernamentales desarrolla o analiza el modelado de procesos, por lo cual la parte más 
madura en cuanto a cantidad de análisis y casos de uso encontrados en la literatura se 
centra en las fases iniciales del ciclo de vida de los procesos de negocio [25]. Por 
ejemplo en [15] se presenta un modelo de procedimiento para poder modelar procesos 
en la administración pública, tomando como referencia un trámite administrativo del 
gobierno local de Alemania, mostrando debilidades y fortalezas de dicho método. 

En [26] se describe la necesidad de tener un análisis y modelado correcto antes de 
realizar una reingeniería de los procesos en las organizaciones gubernamentales. Para 
poder realizar un correcto análisis se utilizan distintas técnicas de modelado como ser: 
BPMN, Redes de Petri, UMM y mapeo de procesos, entre otras. La combinación de 
técnicas de BPMapping y UMM, con lo cual con la primera técnica se logra una abs-
tracción global y de alto nivel, las relaciones entre los procesos involucrados y cómo 
interactúan los mismos. Con la metodología UMM de top-down, se logra tener una 
descripción más detallada teniendo información del flujo de información que se inter-
cambia entre los distintos procesos. La unión de estas técnicas proporciona una he-
rramienta eficiente para modelar la complejidad de los procesos de negocio en las 
organizaciones gubernamentales en sus diferentes abstracciones.  

Otras herramientas para realizar el modelado que se adapten a los cambios son vis-
tas en [27] en el cual se utilizan dos técnicas: la primera es OWL-S para realizar el 
modelado del proceso y la segunda para la ejecución del proceso se utiliza el lenguaje 
BPEL, el cual es un lenguaje de ejecución de procesos de negocio para Web Service.  

Un método que se desarrolló específicamente para la administración pública, es el 
método PICTURE, es una herramienta visual para el modelado de procesos. Permite 
tener una visión general de la organización. Este modelado visual ayuda a que los 
analistas puedan definirlo/analizarlo, y otros stakeholders no técnicos pueden tener 
participación en la misma. Es un modelo muy útil para que la alta dirección pueda 
documentar sus conocimientos en el negocio. Es un método con una visión de alto 
nivel de los procesos, no es adecuado para brindar información de los flujos de infor-
mación, para esto es necesario utilizar atributos adicionales que se deben definir por 
fuera de este método. Contrariamente a la implementación de BPR, el método 
PICTURE no provoca cambios radicales en los procesos de la administración, con 
este método se pueden descubrir nuevas reglas de negocio y mejorar la eficiencia de 
los procesos. Se utilizó en dos casos de estudio y se comprobó que es un método via-
ble y eficiente y no es adecuado para realizar un análisis detallado de los procesos de 
negocio ni para procesos estructurados [28, 29, 30, 31]. 

Una de las dificultades que se presentan en el modelado de procesos, al igual que 
en el modelado de software clásico u orientado a funciones, es la dificultad para rela-
cionar adecuadamente los requisitos del usuario con la solución computacional a 
construir. El modelo UPROM permite analizar y desarrollar modelos para procesos de 
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negocios y requerimientos de usuarios. Este método fue utilizado en dos estudios de 
caso de organizaciones gubernamentales, y se identificó que proporciona un buen 
ambiente de comunicación entre clientes y desarrolladores, asegurando que los pro-
pietarios de procesos y los ingenieros de software manejen los mismos términos, per-
mitir que los usuarios finales comprenden y validen procesos y requerimientos de los 
usuarios, relacionar los modelos de procesos y los requerimientos de los usuarios 
mejorando la integridad y trazabilidad de los requerimientos y la documentación re-
sultante se pueden utilizar como entregables del proyecto [32]. 

Los modelos de referencia son muy útiles para la mejora de los procesos de nego-
cios. Un enfoque para la derivación semiautomática e inductiva de modelos de proce-
sos de referencia que representen las mejores prácticas en las administraciones públi-
cas, es RefPA. RefPa (el nombre proviene de "Modelo de referencia" y "Administra-
ción pública") es el enfoque propuesto para generar semi-automáticamente los mode-
los de proceso de referencia que representan mejor prácticas en las administraciones 
públicas a partir de un conjunto de modelos de procesos individuales. Este método 
toma varios modelos individuales de diferentes agencias con el mismo lenguaje de 
modelado y devuelve un modelo de referencia. Las desventajas encontradas, es que se 
debe estandarizar la terminología entre las distintas agencias. Es importante utilizar a 
RefPA no solo para la generación automática de un modelo de referencia si no que 
sea de apoyo al usuario para la construcción del mismo. También es importante que la 
información entre las distintas agencias esté disponible para garantizar el éxito del 
método propuesto; en este punto hay que destacar el nivel de confianza en compartir 
el conocimiento e información entre las distintas instituciones gubernamentales [33].  

En la fase de implementación y despliegue de procesos de negocio varios trabajos 
investigaron la utilización del lenguaje BPEL para poder hacer frente a los cambios 
legislativos y de procesos en la gestión pública, como se ve en el trabajo [34]. El len-
guaje BPEL también es utilizado para poder enfrentar la interoperabilidad de distintas 
agencias de gobierno y poder adaptarse a los continuos cambios [35].  

Otras de las cuestiones a tener en cuenta es la ejecución concurrente de procesos de 
negocio a y depender parcialmente de una variable de proceso semánticamente idénti-
ca, causando inconsistencias durante la ejecución del proceso. Esta metodología se 
planteó en un caso de estudio del gobierno holandés [36].  

4.4 Proceso de negocio en el sector privado aplicados en el sector publico 

En los análisis realizados en las distintas publicaciones encontradas muestra las dife-
rentes técnicas o modelos utilizados en el sector privado, pero sin tener muchos análi-
sis o casos de uso en el sector público, algunos casos de uso encontrados son en países 
desarrollados [5]. Por ejemplo, la técnica nombrada en puntos anteriores como BPR, 
ha sido utilizada y estudiada en el sector privado y en algunas agencias del sector 
público. Por lo cual se podría pensar en incorporar todo lo aprendido en BPR en el 
sector privado en el sector público, teniendo en cuanta las diferencias entre estos dos 
sectores. Pero también la literatura marca la dificultad de la implementación de BPR 
en el sector privado, dado que deben pensar los procesos de negocio de manera inter-
funcional. En este sentido, el sector público presenta aún más dificultades, por ejem-
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plo, alta burocracia o sistemas heterogéneos [37]. Otras dificultades que se pueden 
presentar es que las distintas agencias de gobierno estén dispuestas a compartir su 
experiencia, conocimiento entre las mismas y también de manera pública, con lo cual 
entren en conflicto de cuales personas pueden acceder a la información que se desee 
compartir. Otro problema que se pueden dar en los gobiernos locales es por ejemplo, 
es la poca comunicación entre las distintas agencias y la capacitación de los emplea-
dos [7,15,39].  

Otra técnica que se puede comparar entre el sector público y privado es la integra-
ción empresarial (EAI) que permite unir aplicaciones cerradas y sistemas heredados 
en las agencias del gobierno, en esta área, la experiencia en el sector privado podría 
aplicarse al sector público, ya que tiene muchos años de investigación. Los beneficios 
que puede traer esta técnica es poder desarrollar una infraestructura de e-Gov integra-
da, al poder unir la heterogeneidad de sistemas de manera eficiente y extender su ciclo 
de vida. La integración de las infraestructuras de TI en el dominio público no es un 
proceso simple en comparación con el sector privado, por ejemplo, el sector público 
tiene diferentes reglas, que deben seguirse antes de tomar una decisión (por ejemplo, 
la jerarquía del sector público difiere a la del sector privado) y los datos en poder de 
los gobiernos locales son confidenciales y, debido a problemas de seguridad no pue-
den ser accesibles por cualquier persona no autorizada. La escasez en los estudios de 
aplicar EAI en el sector público presenta una brecha de conocimiento en el área [38].  

Otra técnica utilizada y ya estudiada en el sector privado es BPC (Business Process 
Change) [14] siguiendo los patrones que en esta técnica se definen, dado que la im-
plementación de e-Gov es el principal impulsor del cambio en los procesos de nego-
cio en el sector público [18].  

En la primera sección de este trabajo se expusieron los beneficios de aplicar BPM 
en el sector público, pero también se pueden presentar los siguientes obstáculos tales 
como interés público, responsabilidades, resistencia al cambio, cambios de cultura, 
tecnologías y equipamiento en el gobierno [5]. 

5 Conclusiones 

La aplicación de BPM en los organismos de gobierno puede representar grandes be-
neficios, tal como se ha descripto en este trabajo a partir de la búsqueda de material de 
investigación realizado en torno a las palabras claves “e-goverment’ y “business pro-
cesses”.  

El análisis permite concluir que la reingeniería o cambios en los procesos de nego-
cio resulta un área de trabajo recomendable para desarrollar en el sector público como 
herramienta para mejora en la gestión. La interoperabilidad y cooperación entre agen-
cias de gobierno también resulta un aspecto necesario en ese ámbito y que se ve bene-
ficiado por la utilización de BPM. La aplicación de estrategias ya utilizadas en el 
sector privado, puede llevarse al sector público a través de distintos modelos de refe-
rencias, técnicas y herramientas para la mejora de los procesos de negocio. El aporte 
de este trabajo consiste en ordenar conceptos y describir criterios para aplicar BPM en 
las organizaciones de gobierno a partir de la experiencia del ámbito privado, pero 
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considerando las particularidades del sector público. Es importante considerar las 
diferencias más relevantes entre ambos sectores a la hora de aplicar técnicas y mode-
los comunes. Estas diferencias pueden resumirse en: 1- El interés y responsabilidad 
pública está orientado al cumplimiento de objetivos sociales, 2- El presupuesto públi-
co posee una distribución y afectación diferente que el que gestiona una empresa pri-
vada, 3- El ecosistema de gobierno en lo público involucra diferentes agencias, ONG, 
ciudadanos y organizaciones privadas y 4- La cultura en el sector público tiende a ser 
más estructurada lo cual implica mayor dificultad a aplicar cambios, fundamental-
mente de manera ágil. 

Los temas propuestos están estrechamente relacionados con los beneficios de utili-
zar BPM en las organizaciones gubernamentales Estos temas no son mutuamente 
excluyentes, están muy relacionados entre sí. Este análisis realizado puede ser de 
ayuda a la hora de querer implementar BPM en el sector público, teniendo en cuenta 
las experiencias presentadas en los distintos trabajos. 
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