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La transformación digital implica la necesidad de comprender la generatividad de las tecnologías digitales
emergentes (Legner et al., 2017; Yoo et al., 2010) en un intento de reconceptualizar los modelos
comerciales y los procesos que los rodean.

La transformación digital presenta un contexto para BPM de dos maneras. Primero, se
basa en las propiedades y las posibilidades del dominio digital con propiedades
generativas inherentes (Yoo, Henfridsson y Lyytinen, 2010).



En segundo lugar, la transformación
digital como contexto para BPM
resulta de los cambios estructurales
profundos que la acompañan (Besson
y Rowe, 2012; Gersick, 1991; Wessel
et al., 2020).

Estudios previos han observado que
los cambios profundos en la
estructura, como los esfuerzos
radicales de reingeniería, fracasaron
ya que las lógicas BPM no pudieron
tomar en cuenta la dinámica del
cambio y las implicaciones de una
transmutación organizacional más
amplia (Besson y Rowe, 2012; Muller
et al. ., 2017).



¿Cómo se desarrolla la gestión de procesos de negocio en el contexto de 
la transformación digital? 





Avance con urgencia 





Las lógicas son constructos teóricos importantes que capturan 
un modo particular de razonamiento en un dominio, lo cual es 
indicativo de los supuestos, sistemas de valores y prácticas 
relacionadas que se dan por sentados que predominan en 
dicho dominio. 

Son tres lógicas BPM fundamentales: 

a) lógica de proceso, 
b) lógica de infraestructura y
c) lógica de agencia 

(Recker et al., 2009; Rosemann et al., 2008; Van der Aalst, 
2013; Vom Brocke et al., 2014). 

Esencialmente, las lógicas capturan la forma de pensar
dominante, que se refleja en términos de los supuestos,
prácticas y valores subyacentes a la concepción y las acciones
asociadas en un contexto específico (Prahalad & Bettis, 1986;
Reay & Hinings, 2009; Sambamurthy & Zmud, 2000). ; Thornton
y Ocasio, 2008).



El interés inicial se centró en técnicas para descubrir procesos (Datta, 1998) y en herramientas para facilitar el
trabajo de modelado (Dijkman et al., 2011; Lee, Wyner y Pentland, 2008).De acuerdo con esta lógica, se represente
como conocimiento explícito para que se puedan crear diagramas de flujo de trabajo y diagramas de flujo e
identificar caminos ineficientes (Melão & Pidd, 2000; Recker, 2014) .

Lógica de proceso

Los procesos de negocio se ven como secuencias de
actividades que se pueden entender y modelar perfectamente,
así como remodelar cuando sea necesario (por ejemplo, Recker
et al., 2009; Van der Aalst, 2013).

El trabajo de modelado en BPM, donde se analizan los procesos
organizacionales existentes y se dibujan nuevos procesos que
los reemplazan (Bandara, Gable, & Rosemann, 2005).





La infraestructura necesaria para una BPM eficaz se suele rediseñar para alinearse con los objetivos del proceso
empresarial modelado que facilita (Hammer, 1990; Takeoka-Chatfield y Bjørn-Andersen, 1997).

El BPM tradicional defendido por Michael Hammer (1990), los procesos deben automatizarse utilizando la tecnología
para lograr un objetivo comercial definido (Sidorova et al., 2014), pero también deben ser rediseñados para que el
trabajo innecesario y los flujos de información se eliminan y reemplazan por flujos que reflejan una nueva
comprensión del trabajo en ese proceso empresarial (Dumas, Van der Aalst y Ter Hofstede, 2005).

Lógica de infraestructura



Las nuevas posibilidades del trabajo modelado surgen de un uso cada vez mayor y más completo de la tecnología; 
por lo tanto, se supone que los esfuerzos de BPR conducen a sistemas más grandes e integrados que abarcan 
departamentos y unidades de negocio y conectan a la organización con otras partes interesadas (Karimi, Somers y 
Bhattacherjee, 2007; Takeoka-Chatfield y Bjørn-Andersen, 1997).

Estos sistemas expansivos facilitan una
alineación más cercana con los
objetivos del proceso empresarial al
permitir una transferencia de
información más libre entre unidades
que podrían haber estado más
aisladas y parecidas a un silo antes de
la reingeniería (Broadbent et al.,
1999).

La visión dominante en esta lógica es la
alineación de las infraestructuras para
que estén en sintonía con los objetivos
del proceso empresarial.



En esta lógica, el supuesto clave es que los actores dentro de un entorno de proceso empresarial son procedimentales y, en 
consecuencia, se espera que sigan los procesos tal como están documentados. Esta es una suposición sobre la agencia en los 
pasos de trabajo se suceden secuencialmente (por ejemplo, Datta, 1998).

Lógica agencial

Esta suposición podría originarse en el tipo de industrias
que se suponía que los proyectos de BPM a menudo
debían mejorar: las que implican una gran cantidad de
trabajo rutinario con dependencias claramente definidas
entre los pasos, como si se planificaran en un diagrama
de Gantt

También hace que sea más fácil para la gerencia
"aceptar" la afirmación central hecha por BPR - que las
mejoras de eficiencia resultarán del rediseño (Hung,
2006) - porque el nuevo modelo de proceso será
inevitablemente una representación más o menos
procedimental de la trabajo hecho.



Dichos modelos de procedimiento pueden someterse a cálculos de eficiencia y, por lo tanto, "probados" para
superar los modelos de proceso antiguos. Los supuestos sobre los que descansan estas lógicas BPM trazan
paralelos con la visión de la “máquina determinista” de los procesos de negocio presentada por Melão y Pidd
(2000).

Este punto de vista puede ilustrarse mediante los
tres componentes del trabajo organizativo:

(1) las actividades a realizar, en referencia al
proceso empresarial;

(2) el agente de las actividades, es decir, el
trabajador que realiza el proceso; y

(3) la infraestructura que se utiliza para realizar
las actividades.

Cuando las empresas implementan BPM de
manera tradicional como se refleja en las lógicas
anteriores, al mismo tiempo aumentan el control
gerencial formal sobre sus procesos.





La transformación digital altera las lógicas tradicionales de BPM: el proceso, la 
infraestructura y la lógica agencial. 

Delimitación conceptual de la 
transformación digital a partir 
de la transformación de TI a 

nivel organizacional.

Flexibilidad de la infraestructura: 
infraestructuras que permiten un 
flujo flexible y la configurabilidad

del flujo de datos del proceso

Actores conscientes - dando a los 
actores que promulgan un 

proceso comercial la agencia para 
evaluar un proceso comercial y 

sus acciones correspondientes en 
función de las circunstancias 
prevalecientes del contexto. 

Procesos de toque ligero: 
procesos que están estructurados 
para ser modificables en lugar de 

rígidamente fijos



En general, la transformación digital captura
la metamorfosis de una empresa hacia la
creación y entrega de propuestas de valor
digital y, simultáneamente, el
aprovechamiento de las tecnologías
digitales en los procesos operativos.
(Legner et al., 2017; Vial, 2019; Weill &
Woerner, 2018).

La transformación digital principalmente a
nivel organizacional, la distinción entre
cambio de estructura profunda y cambio
convergente en las transformaciones.

La estructura profunda encarna las
elecciones / razonamientos fundamentales
que subyacen a la forma en que se ha
construido una organización que, en
consecuencia, define la manifestación del
mundo real de la organización.
(Gersick, 1991; Silva & Hirschheim, 2007).



Al explicar las estructuras profundas, Silva y
Hirschheim (2007) se basan en la metáfora
de una casa en la que los cimientos de la
casa se refieren a la estructura profunda de
una organización, que no se puede cambiar
sin una transformación significativa de la
organización.

Según este punto de vista, la estructura
profunda se diferencia del cambio
convergente, en el que una organización
“mejora su eficiencia y eficacia sin repensar
su modelo de negocio o procesos clave”
(Besson & Rowe, 2012).



El cambio convergente es un proceso que no
altera la estructura relativamente estable de
una organización. En contraste, el cambio de
estructura profunda generalmente se entiende
como un proceso que engendra una
organización cualitativamente diferente: “existe
cuando la estructura profunda de la
organización se transforma” (Besson & Rowe,
2012, p. 104, 105).

La transformación digital también
es diferente debido a las
propiedades generativas
inherentes de las innovaciones
digitales que cambian la
concepción y el proceso
tradicionales de adoptar o crear
innovaciones no digitales
(Jarvenpaa y Standaert, 2018; Yoo
et al., 2010).

“El aumento simultáneo de la turbulencia
ambiental, la velocidad requerida del cambio
organizacional y la ubicuidad intensificada de
las tecnologías digitales que están generando
un fenómeno desordenado, complejo y caótico
”. Sawy, Malhotra, Park y Pavlou (2010, p. 835)



Las oportunidades para crear nuevo valor (digital) en procesos, productos y servicios generalmente requieren
aprovechar las posibilidades de varias tecnologías digitales al mismo tiempo, lo que se opone al conocimiento recibido
de una sola tecnología sofisticada (por ejemplo, sistemas ERP) que impulsa la transformación. (Legner et al., 2017;
Singh & Hess, 2017; Wessel, et al. 2020). Esta observación sugiere una distinción fundamental entre la transformación
digital y la transformación organizacional habilitada por TI que requiere una aclaración conceptual.

La atención a la generatividad de las innovaciones digitales en un contexto de transformación digital proviene de su
posición fundamental en la remodelación de las propuestas de valor que definen la organización, así como el
proceso operativo de creación, captura y entrega de valor digital (Bharadwaj, El Sawy, Pavlou, & Venkatraman, 2013;
Henfridsson y Bygstad, 2013; Wessel, et al.2020).



Las tensiones en la lógica del proceso (modelado) se refieren a la dificultad de los propietarios de procesos,
empleados y consultores para mantener la tradición de actualizar los modelos de procesos comerciales para todos
los procesos comerciales durante el flujo rápido y continuo de cambios y modificaciones que caracterizan la
transformación digital.



La transformación digital por su naturaleza induce cambios en varios procesos comerciales (Gust, Flath, Brandt,
Ströhle, & Neumann, 2017; Vial, 2019), que, a su vez, pueden conducir a más cambios en los procesos
comerciales interconectados de lo que es típico (Sarker et al., 2006).

La capacidad de adaptarse al cambio de forma rápida y repetida se ha propuesto como una propiedad esencial
de un contexto de transformación digital (Demirkan, Spohrer y Welser, 2016). Además, al explorar nuevas
oportunidades de negocios digitales, las organizaciones a menudo necesitan mantener modelos de procesos
comerciales para sus negocios existentes y al mismo tiempo crear nuevas variaciones de dichos modelos para
ofertas digitales (Svahn, Mathiassen y Lindgren, 2017).



Tratar con un gran número de solicitudes
de actualización del modelo de proceso se
dificulta por el hecho de que en un
contexto de transformación, las
dimensiones políticas, socio-técnicas y
económicas se vuelven determinantes
(Besson y Rowe, 2012; Muller et al.,
2017).

Tensión de la lógica del proceso: el
volumen de cambios requeridos y la
necesidad constante de modificar o volver
a desarrollar los modelos de procesos de
negocio hace que sea un desafío seguir la
lógica de modelado de BPM.



Las tensiones en la lógica de la infraestructura (alineación de la infraestructura) son el resultado de la naturaleza
emergente y generativa de las nuevas tecnologías digitales en contraposición a la visión previa de la alineación
planificada previamente de las infraestructuras de información con los modelos de procesos comerciales.

La generatividad se refiere a una “capacidad general para producir cambios espontáneos impulsados ​​por
audiencias grandes, variadas y descoordinadas” (Zittrain, 2006, citado en Yoo, 2012, p. 228). La
experimentación impulsada por la generatividad es un factor que influye en el cambio de las lógicas de
infraestructura rediseñadas (Jarvenpaa y Standaert, 2018).





La generatividad exige dejar a los usuarios la posibilidad 
de probar diferentes enfoques y, en consecuencia, se 
traduce en una situación en la que tanto el proceso 
operativo como los objetivos están en constante 
reconstrucción y recalibración (Wang, Conboy y 
Pikkarainen, 2012). 

También se ha contrastado con la modularidad en la 
organización del trabajo en procesos multifuncionales 
(Henfridsson & Bygstad, 2013), implementados, por 
ejemplo, en sistemas ERP (Besson & Rowe, 2012). 

Por lo tanto, siguiendo tales predicciones, proponemos 
que el atributo generativo de la transformación digital 
desafía a BPM en general y a sus lógicas de 
infraestructura en particular.

Tensión lógica de la infraestructura: la naturaleza 
generativa de las innovaciones digitales desafía la 
adhesión a la visión de alineación de la lógica de la 
infraestructura BPM



Las tensiones en la lógica agencial (procedimental)
resultan de las diversas implicaciones de la
transformación digital en la reestructuración
organizacional que a menudo afecta los roles
individuales y de equipo e incluso las identidades
(Loebbecke & Picot, 2017; Utesheva et al., 2016).

Además de lidiar con los cambios para los empleados
existentes y la rotación en la composición del personal,
las organizaciones a menudo contratan nuevos
empleados o contratan a partes externas (Svahn et al.,
2017) para buscar capacidades para innovar usos
novedosos para las tecnologías digitales. T

Tensión lógica agencial: La falta de instrucciones /
modelos de procesos de negocio confiables y la
rotación frecuente / cambio de roles en la composición
del personal desafía el supuesto de procedimiento en
la lógica agencial BPM










