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Resumen: El objetivo de este estudio es analizar la evolucidn de los estudios publicados en espafiol sobre gestidén por procesos
a lo largo del periodo 1990-2012. Los principales resultados muestran un escaso desarrollo de la gestién por procesos en los pai-
ses de habla hispana y un gran interés por parte del mundo profesional. Las temadticas mds trabajadas son «implantacion» y «he-
rramientas», enmarcandose las principales lineas de investigacion futuras bajo los epigrafes de innovacidn, cultura, factores aso-
ciados y recursos humanos. En lo referente a las publicaciones, Direccidn y Organizacion y Revista Europea de Direccién y Economia
de la Empresa son los referentes en la temdtica.

Abstract: Process management is an interesting topic from an academic point of view. As a result there are quite a few interna-
tional literature reviews about this topic. These reviews are based on international databases. Although this is obviously an inte-
resting approach in order to have a global perspective, we consider that some studies which are not published in English, the pre-
dominant language and sometimes unique in international databases, may be excluded.Therefore international reviews should be
complemented with other reviews, in this case, with an Hispanic-literature review.

Overall, the aim of this study is to analyze the evolution of the studies published in Hispanic literature on process management
throughout the period 1990-2012. In order to do it, a literature review on the subject was conducted. Articles were identified
through Dialnet database which is the largest repository of Spanish-written studies. There were three main searching criteria: only
scientific articles were identified; the period of time ranged from 1990, which is when process management literature started to
be developed according to Houy et al. (2010) and Sidorova and Isik (2010),to 2012, which is the last completed year before doing
this research; and finally, the topic. Articles may contain in their title, keywords or abstract the concept «process management» in
order to be taken into consideration for this study. The final sample was integrated by |37 scientific articles.

Following the structure of Houy et al. (2010) data was analysed from three different perspectives: meta-perspective, content-ba-
sed perspective and methodological perspective.

Regarding meta-perspective, the main results show little development of the process management literature in Spanish-speaking
countries. However there seem to be a great interest in the topic from the professional point of view. Therefore, it may be con-
cluded that process management could be more scientifically developed in Spanish-speaking countries.

Professional interest was also identified when the most prolific journals (those that have published more articles about process
management) were analysed. There was a great number of journals that were not scientific but generalistic. Nonetheless it must
be highlighted that the most important scientific journals, based on their impact and the number of articles they published about
process management, were Direccidn y Organizacién and Revista Europea de Direccidn y Economfa de la Empresa.

In addition, after establishing eight topics in which the articles analyzed were classified, it was found that the most repeated topics
were implementation and tools. On the other side some future research lines related to innovation, culture, factors and human re-
sources were detected as none articles about these topics were found.

Finally, with regard to methodologies, the case study is presented as the most used methodology, which may be indicative of the
incipient level of development of this field of research in Spanish-speaking countries.
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I. Introduccién presas desarrollaban su actividad en entornos esta-

bles y predecibles, en muchos casos limitadas al dm-
Durante las dltimas décadas las empresas han sido bito nacional o incluso local. Sin embargo, en la se-
testigos de cambios espectaculares en el entorno gunda mitad del siglo comenzaron a sucederse

empresarial. En la primera mitad del siglo XX las em- cambios de muy diversa naturaleza que han cambia-
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do el entorno hasta convertirlo en dindmico y con
un alcance global.

Algunos de los cambios ocurridos han sido la aper-
tura de fronteras debido a la globalizacién, con el
consecuente aumento de la competencia; el desa-
rrollo de nuevas tecnologfas (con Internet a la ca-
beza) provocando el surgimiento de nuevas formas
de negocio y, sobre todo, haciendo accesible a los
clientes cantidades inmensas de informacion; la re-
duccién del ciclo de vida de los productos, convir-
tiendo la variable tiempo en una de las principales
variables competitivas; y el desarrollo de la calidad
como concepto competitivo clave.

En este contexto, las empresas estdn obligadas a
adaptarse y mejorar continuamente para poder sa-
tisfacer los mdltiples requerimientos del mercado.
Desde el afio 2008 esta situacion se ha agravado de-
bido a la situacién econdmica en la que nos encon-
tramos inmersos. Asi,ademds de ofrecer al mercado
lo que quiere y cuando lo quiere, las empresas han
de hacerlo de forma eficiente. Como consecuencia
buscan continuamente nuevas férmulas de gestidn
que les ayuden a mejorar y mantenerse en el mer-
cado.

La gestidn por procesos aparece como un sistema
de gestién orientado, por un lado, a mejorar la efi-
ciencia interna y, por otro, a eliminar todo aquello
que el cliente no valora. Es, por lo tanto, una filoso-
fla a tener en cuenta en tiempos dificiles como los
actuales.

La relevancia de la gestion por procesos en el mun-
do empresarial ha conllevado, como veremos en
apartados posteriores, el desarrollo de multitud de
investigaciones al respecto en el mundo académico.
Por ello, después de varias décadas con publicacio-
nes sobre el tema, parece necesario analizar en qué
punto se encuentra el campo de investigacién y qué
dreas o temadticas aln no estdn suficientemente de-
sarrolladas.

En el mundo anglosajén existen varias revisiones so-
bre el campo de la gestidn por procesos ( Sarker; Sar-
ker, y Sidorova, 2006; Tiwari, Turner, y Majeed, 2008;
Houy, Fettke, y Loos, 2010; Sidorova y Isik, 2010). En
todos los casos, los trabajos antes citados hacen uso
de bases de datos internacionales para identificar y
analizar cudles son las principales temdticas y ten-
dencias del campo de la gestidn por procesos. Si bien
es cierto que el uso de bases internacionales tiene
ventajas indudables, como el hecho de obtener una
vision general de la evolucidn global de la gestién por

procesos, presenta un problema a tener en cuenta,
el posible sesgo hacia trabajos escritos en inglés. El
hecho de trabajar con bases de datos internaciona-
les, que incluyen en su mayorfa publicaciones en len-
gua inglesa, plantea la posibilidad de que haya un blo-
que de literatura en otros idiomas que no se estd
teniendo en consideracién.

Este trabajo pretende dar respuesta a este proble-
ma mediante la realizacién de una revisidon objetiva
de la evolucién de los articulos cientificos publicados
en espafiol sobre gestién por procesos durante el
periodo 1990-2012.

2. La gestion por procesos en Espaiia
y Latinoamérica

Antes de comenzar con el andlisis tedrico del con-
cepto y la revision bibliogréfica propiamente dicha,
parece oportuno incluir una breve descripcién del
estado de la gestién por procesos en el dmbito em-
presarial global y, en concreto, en el contexto espa-
fiol y latinoamericano.

En este sentido cabe sefialar que el grado de im-
plantacién de la gestidn por procesos es, a dia de hoy,
un dato desconocido del que sdlo se conocen apro-
ximaciones. Aunque existen datos aislados sobre el
tema, son escasos los estudios destinados al andlisis
de esta realidad empresarial.

A nivel mundial, uno de los estudios mds conocidos
es «The State of the BPM market», elaborado cada
dos afios por Paul Harmon y Celia Wolf, fundadores
de BPTrends (2013). En este informe, los autores des-
criben el grado de implantacién y conocimiento de
la gestién por procesos, asf como un conjunto de bue-
nas practicas asociadas, mediante la realizacion de en-
trevistas y encuestas a directivos, gerentes y exper-
tos en la gestidn por procesos de todo el mundo.

En el informe del afio 2012 (Wolf y Harmon, 2012,
p.5), una de las principales conclusiones fue el cre-
ciente interés de las empresas en la implantacién de
proyectos asociados a la gestidn de los procesos em-
presariales. Ademds se destacé que, pese a la crisis
econdmica, las empresas no disminuyeron su interés
ni su esfuerzo en la implantacién de este tipo de ini-
ciativas de mejora, conscientes de su importancia.

Wolfy Harmon (2012, p.6) también detectaron una
evolucién geogréfica del concepto de gestion por
procesos. Desde la realizacién de sus primeros es-
tudios en el afio 2005, han percibido un creciente in-
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terés de la gestidn por procesos en empresas loca-
lizadas en diversos paises. Asi, mientras que en los
primeros estudios las empresas pertenecian en su
mayoria a EEUU y Europa, en las Ultimas ediciones
también habfa empresas australianas y de paises del
Medio Este, por ejemplo.

Por dltimo, pero no por ello menos importante, los
resultados del estudio (Wolf y Harmon, 2012) des-
velaron un avance en el grado de implantacidn in-
terno de la gestion por procesos, es decir, en la ma-
durez alcanzada. De este modo la gestion por
procesos ha pasado de ser una préctica ocasional,
una accién puntual, a una iniciativa de cardcter con-
tinuado.

Como complemento a los datos ofrecidos por el ci-
tado informe global y puesto que en el presente es-
tudio la revisidn se centra en el dmbito hispano, pa-
rece pertinente hacer una breve referencia a la
evolucion concreta de la gestidn por procesos en
este contexto. Para ello, y teniendo en consideracidn
nuevamente la escasez de datos al respecto, se ha
acudido al observatorio BPM (Club BPM, 2013).

El observatorio BPM es una fuente de referencia que
analiza diferentes aspectos relacionados con la ges-
tidn por procesos (tendencias, evolucidn, crecimien-
to, barreras de implantacién...) tanto en Espafia
como en Latinoamérica (Club BPM, 2013).

De acuerdo con los informes del observatorio BPM,
en el afio 2005, un 22,5% de las empresas habian
puesto en marcha alguna iniciativa relacionada con
la gestidn por procesos. Desde entonces, el nimero
de empresas interesadas en este tipo de soluciones
no ha parado de crecer (Figura 1). Si bien es cierto
que se ha producido cierta desaceleracién durante
el periodo de crisis, el crecimiento ha continuado
siendo notable.

Elaboracién propia: Club BPM (201 1)

Figura |
Porcentaje de crecimiento del nimero de empresas
interesadas en la gestidn por procesos

Sin embargo, es importante destacar que, pese al cre-
ciente interés de las empresas espafiolas y latinoa-
mericanas en la implantacién de la gestidn por pro-
cesos como medio para ser mds competitivas, aun
existe gran confusién sobre el concepto, su implan-
tacién y sus beneficios (Club BPM, 201 1).

Una vez descrita la relevancia de la gestion por pro-
cesos en el dmbito empresarial, los siguientes apar-
tados se dedican a profundizar en los aspectos ted-
ricos y conceptuales para, finalmente, exponer los
resultados de la revision bibliogrdfica. Consideramos
que todo ello,mejorard la comprensidn sobre el con-
cepto dando respuesta asf a la necesidad expresada
en el Ultimo informe BPM (201 1).

3. Marco teérico

3.1. ;Qué es un proceso!

En la base de la gestidn por procesos y como con-
cepto clave de la misma aparece el término «proce-
sox. Este término no es reciente ni novedoso y, por
esa razodn, son muy numerosas las definiciones que
aparecen en la literatura (verTabla 1).

Pese a la diversidad de definiciones,y aun existiendo
distintas clasificaciones de los procesos (Tabla 2),todo
proceso tiene una serie de caracteristicas comunes:

* Se compone de un conjunto de actividades rela-
cionadas que se encuentran ldégica y secuencial-
mente ordenadas.

* Se alimenta de inputs (materias primas, informa-
cién, recursos humanos...).

* Tiene un objetivo, es decir, de él se obtiene un re-
sultado (output).

* Su orientacidn es horizontal y puede atravesar dis-
tintos departamentos.

» Se orienta a crear valor para satisfacer las necesi-
dades de un cliente.

Ademds de las caracterfsticas antes sefialadas e in-
dependientemente del tipo de proceso ante el que
nos encontremos, existe un conjunto de elementos
comun a todos ellos.Asf, un proceso se compone de
los siguientes elementos (Pérez Fernandez de Velas-
co, 2004, p.44):

* Input:es una entrada, un recurso que alimenta el pro-
ceso y que, por lo tanto, permite que comience. El
input proviene del proveedor (externo o interno).
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Tabla |

Listado de definiciones de proceso. Orden cronoldgico

Autor

Definicion de proceso

Pall (1987) en (Davenport y Short, 1990, p.12)

Harrington (1988) en (Salgueiro, 1999, p.39)

Melan, (1989, p.397)

Davenport y Short (1990, p.12)

Harrison y Pratt, (1993, p.7)

Hickman (1993) en (Silvestro y Westley, 2002,
p.216)

Childe, Maull, y Bennett (1994) en (Silvestro y Wes-
tley, 2002, p.216)

Davenport (1994, p.134)

(Rentzhog, 1996) en (Forsberg, Nilsson, y Antoni,
1999, p.541)
[ttner y Larcker (1997, p.523)

Zairi (1997, p.64)

Garvin (1998) en (Kiraka y Manning, 2005, p.288)

Salgueiro (1999, p.39)
Llewellyn y Armistead (2000, p.225)

Badia Giménez (2002, p.139)
Carpinetti, Buosi, y Gerolamo (2003, p.548)

Definicién UNE-EN ISO 9000:2000 en (Rodriguez de
Roa Gémez, Sendin Caballero, Medina Burrull, y Pe-
farroja i Jolonch, 2003, p.56)

Aguilar-Savén (2004) en (Leu y Huang, 201 I, p.410)

Sedin Caballero (2004, p.6)

Palmberg, (2009, p.204)

La organizacién ldgica de personas, materiales, energfa, equipo y procedi-
mientos en actividades disefiadas para producir un determinado resultado
(producto)

Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue
valor y suministre un producto a un cliente externo o interno

Una serie de pasos o actividades interrelacionadas. Cada actividad convierte
inputs (informacién, material...) en un resultado. Estos a su vez se convier-
ten en un input para la siguiente actividad

Un conjunto de tareas |égicamente relacionadas llevadas a cabo para alcan-
zar un resultado definido

Secuencia de actividades que completa las necesidades de un cliente externo
o interno

Una serie Iégica de actividades dependientes que utiliza recursos de la orga-
nizacién para crear un resultado observable o medible, como un producto o
servicio

Una serie de actividades continuas u operaciones que se desarrollan sobre
una mercancia

Conjunto estructurado de actividades disefiado para producir un output es-
pecifico para un cliente concreto o mercado. Tiene un principio, un final,y unos
inputs y outputs claramente definidos. Es, por lo tanto, una estructura para la
accién, para saber cdmo se hace el trabajo

Actividad o conjunto de actividades relacionadas que transforman inputs en
outputs para los clientes en un flujo repetitivo

Conjunto de actividades que, realizadas de forma conjunta, producen un re-
sultado con valor para el cliente

Es una manera de convertir inputs en outputs. Es la forma en la que todos los
recursos de una organizacién se utilizan de forma oportuna para conseguir
los objetivos

Conjunto de tareas y actividades que juntas, y sélo juntas, transforman inputs
en outputs

Conjunto de actividades que, coordinadas, crean un valor para el cliente

Serie de actividades interrelacionadas que cruzan las barreras funcionales y
cuentan con inputs y outputs individualizados

Transformacién de un conjunto de entradas en las salidas deseables

Conjunto de actividades Iégicamente interrelacionadas que utiliza recursos de
la organizacion para ofrecer valor al cliente

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las cua-
les transforman elementos de entrada en resultados

Conjunto de actividades con una estructura que describe su l6gica y depen
dencia.

Serie de actividades definidas, repetibles y medibles que conducen a un re-
sultado Util para un cliente interno o externo

Secuencia horizontal de actividades que transforman un input (necesidad) en
un output (resultado) para dar respuesta a las necesidades de un cliente o sta-
keholder

Fuente: Elaboracién propia



58

Lidia Sdnchez y Beatriz Blanco/Direccién y Organizacién 54 (2014) 54-7 1

Tabla 2
Tipologfa de procesos

Criterio clasificador Tipos de proceso

Autores

Segun el objeto con que trabajen

Proceso estratégico

Segln su objeto Proceso clave u operativo

Proceso de apoyo

Proceso critico
Segun su importancia
Proceso no critico
Proceso unipersonal
Proceso funcional
Segun su alcance
Proceso interdepartamental
Proceso interoganizacional
Proceso horizontal
Segun su orientacidn
Proceso vertical
Proceso de objetos tangibles

Proceso de informacion

Proceso mixto

(Sedin Caballero, 2004, pp. 6-7); (Pérez Fernandez de Velasco,

2004, pp. 71-75); (Rodriguez de Roa Gémez et al., 2003, p. 57);

(Armistead y Machin, 1998, p. 325); (Davenport y Short, 1990,
p.20); (Earl

y Khan, 1994) en (Tikkanen y Polonen, 1996); (DeToro y McCabe,

1997, p. 56); (Armistead, Pritchard, y Machin, 1999, p.97); (Childe,
Maull, y Bennet, 1994); (DeToro y McCabe, 1997, p. 56)

(Sedin Caballero, 2004, p.7)

(Pérez Fernandez de Velasco, 2004, p. 44); (Salgueiro, 1999, p.40);

(Davenport y Short, 1990, pp. 18-19)

(Salgueiro, 1999, p.40)

(Davenport y Short, 1990, p.20)

Fuente: Elaboracién propia

El proceso: es la secuencia de actividades en s mis-
ma.

Personas: el equipo de personas del proceso es-
tard compuesto por el responsable del proceso y
por los empleados que trabajen en el mismo.

Recursos fisicos: instalaciones, maquinaria, utillajes,
hardware, software...

Método/Planificacidn del proceso: es la descrip-
cion del proceso: cédmo se hace, quién lo hace,
cédmo y cudndo ha de hacerse.

Output: es la salida del proceso. Puede consistir en
un producto, en un servicio o en una combinacién
de ambos. Estd destinado a un cliente (externo o
interno). Si el cliente es interno, el output se con-
vierte en el input de otro proceso posterior.

Una vez expuesto qué es un proceso, su tipologfa, asf
como los elementos que lo integran y determinan su
funcionamiento, estamos en condiciones de conti-
nuar con la definicién de gestidn por procesos.

3.2. La gestion por procesos

La gestidn por procesos es una forma especffica de
ver la realidad y la empresa. Percibe la organizacién
como un sistema interrelacionado de procesos que
contribuyen conjuntamente a incrementar la satis-
faccién del cliente.

La amplitud del término, asi como la importancia que
ha ido adquiriendo a lo largo del tiempo, ha supues-
to la existencia de un gran abanico de definiciones.
Esto en ocasiones deriva en un desacuerdo entre los
usuarios del término (Ravesteyn y Batenburg, 2010,
p.495). En laTabla 3 se recoge un listado con algu-
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nas de las definiciones encontradas en la literatura

ordenadas cronoldgicamente.

La mayorfa de las definiciones recogidas describen la
gestidn por procesos como un sistema integral cuyo
centro es el proceso. Sin embargo, en la literatura
hay evidencias de otra tendencia (von Brocke y Sinnl,
201 1) que define la gestidn por procesos focalizdn-
dose en su aspecto mds tecnoldgico. Este serfa el

caso, por ejemplo, de la definicidon de Reijers antes
enunciada.

En el presente estudio se entenderd la gestidn por
procesos desde un enfoque holistico que abarque a
toda la empresa y con el proceso como elemento
bdsico. En etapas posteriores, cuando los articulos
identificados son revisados para asegurar que efec-
tivamente tratan sobre la temdtica objeto de este es-
tudio, se tendrd en cuenta esta definicidn.

Tabla 3

Definiciones de Gestidon por Procesos. Orden cronoldgico

Autores

Definiciones de gestion por procesos

Davenport y Short (1990, p.12)

Elzinga, Horak, Chung-Yee Lee, y Bruner (1995,

p. |'19); (Sandhu y Gunasekaran, 2004, p.678)

Armistead y Rowland (1996) en (Armistead
y Machin, 1998, p.325)

Zairi (1997, p.65)

Bawden y Zuber-Skerritt (2002, p.134)

van der Aalst (2004, p.135)

Reijers (2006, p.390)

International Organization for Standardization

(1SO) (2008)

Ko, Lee, y Lee (2009, p.745)

Hickman (1993) en (Childe et al., 1994, p.25)

Smith y Fingar (2007, p.4)

Organizacion ldgica de los recursos humanos, materiales, energfa, equipos y
actividades disefiada para producir un resultado final especificado

La gestidn por procesos es una aproximacion sistematica y estructurada para

analizar, mejorar, controlar y gestionar los procesos con el objetivo de mejorar la

calidad de los productos y los servicios

Es la gestion de la organizacion tomando en consideracién los procesos
de negocio que la forman

La gestidn por procesos es una forma estructurada de analizar y mejorar
continuamente las actividades fundamentales como la produccién, el marketing
y otros elementos importantes de la operativa de la compafifa

La gestidn por procesos es un proceso de aprendizaje social que ayuda a los
grupos involucrados en la empresa a identificar y clarificar sus objetivos y
los medios para alcanzarlos

La gestién por procesos es un software que conducido por procesos de disefio
concretos, es capaz de representar y gestionar los procesos operacionales de
negocio

Un sistema de gestién por procesos se entiende como un software que apoya
y facilita el desarrollo de actividades tales como el modelizado, analisis
y representacion de los procesos

Conjunto de elementos mutuamente relacionados dentro de una organizacion
que permiten establecer la politica y objetivos vinculados a los procesos de la
misma, asi como las actividades a realizar para lograr dichos objetivos

La gestidn por procesos se define como dar apoyo a los procesos de negocio
utilizando métodos, técnicas y software para disefiar, promulgar, controlar
y analizar los procesos operacionales incluyendo personas, organizaciones,
aplicaciones, documentos y otras fuentes de informacién

Una serie ldgica de actividades dependientes que utiliza recursos de la
organizacién para crear u obtener un resultado observable y medible, como
por ejemplo un producto o un servicio

La gestidn por procesos no sélo supone la identificacion, disefio y desarrollo

de los procesos, sino que también incluye los controles ejecutivos, administrativos

y de supervision que se realizan sobre ellos para asegurar que los procesos se
mantienen alineados con los objetivos de negocio para satisfacer a los clientes

Fuente: Elaboracién propia.
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4. Metodologia

La revisién de literatura se ha llevado a cabo me-
diante el andlisis de |37 articulos en espafiol sobre
el tema de la gestidn por procesos. En el presente
trabajo se ha utilizado la base de datos Dialnet como
fuente de informacién.

Dialnet es la mayor hemeroteca de publicaciones cien-
tificas en lengua hispana que recoge articulos cientifi-
cos, libros, conferencias y tesis doctorales entre otros
documentos. Desde el afio 2004 el nimero de usua-
rios ha crecido exponencialmente pasando de 7.343
a 957.060 usuarios en 2012. Ademds, en marzo de
2012 superd los 3,5 millones de documentos.

Todos estos datos convierten a Dialnet en la base de
datos adecuada para la realizacidn de esta revisidn
teniendo en cuenta que estd centrada en contenidos
hispanos.

Los criterios de busqueda en la citada base fueron
los siguientes:

* El primer filtro de la busqueda fue el tipo de do-
cumento. Asf, sélo se incluyeron los articulos. Se
decidid esto porque los articulos son considera-
dos conocimiento certificado tal y como ya han
afirmado otros autores (Ramos Rodriguez y Ruiz
Navarro, 2008; Ramos, 2004). Ademads, considera-
mos que la inclusién de otro tipo de publicacio-
nes como, por ejemplo, las ponencias a congresos
habrian causado duplicidades importantes que dis-
torsionarfan los resultados.

* El segundo criterio fue el periodo temporal a abar-
car. Se decidié que el periodo temporal analizado
abarcarfa desde el afio 1990, momento en el que
la investigacidn al respecto despega tal y como ya
sefialaron Houy et al. (2010) y Sidorova e Isik
(2010), hasta el afio 2012, dltimo afio cerrado al
realizar el andlisis.

Tabla 4

» El tercer y dltimo, criterio fue la temédtica. Como
es |dgico Unicamente estdbamos interesados en
aquellos articulos que estuvieran relacionados con
la gestion por procesos. Para ello se determind
que los articulos debfan contener en su titulo, abs-
tract o palabras clave el concepto «gestién por
procesosy. Tras realizar la busqueda, los trabajos
fueron revisados manualmente para comprobar,
primero, que no habfa duplicados y, segundo, que
efectivamente trataban el tema objeto de andlisis.
La muestra final obtenida se compuso de un total
de 137 articulos (la lista de referencias de estos
articulos no se ha incluido dada su longitud, pero
puede solicitarse a los autores).

El andlisis realizado combind resultados cuantitati-
vos y cualitativos. Con el objetivo de ser lo mds cla-
ros posible, se siguid la estructura planteada ya en
otros trabajos de revisién segun la cual los datos se
analizaban desde tres perspectivas (Houy et al,
2010):

|.  Meta-perspectiva: andlisis cuantitativo de los re-
sultados que permite «medir» el desarrollo de
un determinado campo de estudio teniendo en
cuenta, entre otros, criterios temporales o de
publicacién.

2. Perspectiva de contenido: andlisis mixto que in-
tenta cuantificar el nimero de estudios desa-
rrollados en un campo de investigacién defi-
niendo temas mas especificos dentro del propio
campo.

3. Perspectiva metodoldgica: analiza la metodolo-
gfa aplicada en cada uno de los trabajos prima-
rios objeto de estudio.

EnlaTabla 4 se presentan de forma esquemadtica los
andlisis planteados para cada una de las perspecti-
vas.

Andlisis planteados en cada perspectiva

Perspectiva utilizada

Resultados analizados

Meta-perspectiva

Perspectiva de contenido

Perspectiva metodoldgica

Numero de contribuciones por afio
Numero de contribuciones por revista
Autores mds prolificos

Temadtica tratada en el articulo

Metodologfas de andlisis utilizadas
Sectores analizados en los articulos

Fuente: Elaboracién propia
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5. Resultados: Revision de la gestion
por procesos
5.1. Revisién de la literatura desde

la meta-perspectiva
Ndmero de contribuciones por afio

El andlisis realizado mostrd que durante el periodo
analizado (1990-2012) se publicaron 137 articulos
relacionados con la gestién por procesos (Ver Figu-
ra 2). Durante los primeros cuatro afios del andlisis
no se identificd ningun articulo. Sin embargo, desde
1994 el nimero de articulos comenzd a crecer has-
ta alcanzar un maximo en el afio 2003 cuando se pu-
blicaron |9 articulos sobre el tema. En ese momen-
to se produjo un cambio de tendencia y desde
entonces se ha producido una evolucidn negativa
aunqgue con constantes altibajos anuales.

Figura 2
Evolucién del nimero de articulos sobre gestién
por procesos
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Fuente: Elaboracién propia

Tabla 5

6l

En base a los resultados obtenidos podrfa deducirse
que la gestidn por procesos es un campo en declive.
Sin embargo, Sidorova e Isik (2010) y Houy et al.
(2010) realizaron dos profundas revisiones del cam-
po de gestién por procesos y concluyeron que éste
ha sido un campo en continua expansién durante las
uUltimas décadas. En laTabla 5 se recoge un resumen
con las principales caracterfsticas de las citadas revi-
siones.

Los resultados obtenidos, contrarios a los obtenidos
en las revisiones internacionales, podrian deberse a
varias razones. En primer lugar cabe la posibilidad de
que muchos investigadores hispanos publiquen sus
trabajos en inglés. Parecerfa, por lo tanto, que el in-
¢glés gana posiciones frente al espafiol en el mundo
cientifico. Esto supone un mayor esfuerzo por parte
de los investigadores hispanos que deben formarse
y escribir en un idioma que no es el suyo.

No obstante, puede que la explicacidon no sea éstay
que, simplemente, fuera necesario desarrollar mds
ampliamente la investigacidn sobre gestidn por pro-
cesos en los pafses hispanohablantes. Precisamente
Houy et al. (2010) concluyeron que existian fuertes
diferencias regionales en la elaboracién de estudios
empiricos sobre gestidn por procesos.Asf, en su and-
lisis, Unicamente dos palises hispanohablantes apare-
cfan en el listado con publicaciones sobre gestién por
procesos, Espafia (puesto 20) y Costa Rica (puesto
28), con tres y una publicacidn respectivamente. Muy
alejados, por lo tanto, de Reino Unido que ocupaba
la primera posicién con 101 articulos. Si bien es cier-
to que el citado estudio utilizaba bases de datos an-
glosajonas y que Unicamente se centraba en traba-
jos empiricos, la diferencia es lo suficientemente
significativa como para ser tenida en consideracién.

Caracterfsticas de los trabajos de revisién sobre gestidn por procesos consultados

TITULO

Business process research:
a cross-disciplinary review

Empirical research in business process
management-analysis of an emerging field of research

AUTORES
ANO PUBLICACION
BASES DE DATOS ANALIZADAS
METODOLOGIA UTILIZADA
ARTICULOS REVISADOS
PERIODO ANALISIS
ORIENTACION

Sidorova, A.; Isik, O.
2010
EBSCOHost
Latent Semantic Analysis (LSA)
2700
09/1927 — 12/2008

Tedrica: andlisis de articulos

Houy, C.; Fettke, P; Loos, P
2010
2 bases de datos (no especifica cudles)
Métodos cienciométricos
355
1991-2010

Andlisis de trabajos empiricos

Fuente: Elaboracién propia
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Numero de articulos por revista

El objetivo de este apartado era conocer cudles eran
las publicaciones de referencia en el campo de la ges-
tidn por procesos. En total se identificaron mds de
60 publicaciones que, a lo largo del periodo objeto
de andlisis, habian publicado al menos un articulo so-
bre la temdtica analizada. Dado el elevado ndmero
identificado, en la Tabla 6 se recogen Unicamente
aquéllas que publicaron dos o mds articulos.

En primer lugar, en lo referido a las revistas de refe-
rencia bdsicas sobre gestién por procesos, se obser-
va que Qualitas hodie aparece como la mds impor-
tante seguida, aunque a una distancia considerable,
por Forum Calidad y Todo Hospital.

En segundo lugar, ademds del alto nimero de publi-
caciones identificadas, uno de los resultados mas lla-
mativos es la variedad de campos a los que éstas per-
tenecen. Si bien es cierto que muchas de ellas se
encuadran en el drea de la administracion de em-
presas, también hay revistas asociadas a la sanidad, a
la marina o al dmbito del deporte, entre otros. Esto
es una muestra de la multitud de aplicaciones y uti-
lidades que tiene la gestion por procesos.

Por otro lado, merece la pena destacar también la
orientacién de las revistas incluidas en laTabla 6. Mu-
chas de ellas son revistas de tipo divulgativo, es de-
cir, no son revistas cientificas. Esto significa que la ges-
tién por procesos es un tema de interés para el
mundo profesional, esto es, para los empresarios y
gestores. Sin embargo, en el citado listado la pro-
porcidn de revistas de cardcter cientifico es escasa
luego serfa conveniente desarrollar mds investigacion
rigurosa y de calidad sobre la gestidn por procesos
en los paises hispanos hablantes ya que, como mos-
tré la revisidn internacional de Houy et al. (2010),
ésta es escasa en comparacion con la literatura pro-
cedente de paises anglosajones.

Centrdndonos Unicamente en las revistas de cardc-
ter cientffico, las que mds han publicado sobre ges-
tidn por procesos son: Partida Doble, Andlisis Local,
Capital Humano, Direccién y Organizacién, Econo-
mia Industrial, Revista de Economia y Empresa, Re-
vista Europea de Direccion y Economia de la Em-
presa, y Revista Iberoamericana de Contabilidad de
Gestidn. De entre ellas, si tenemos en cuenta los in-
dicios de calidad de las mismas, las mds importantes
son Direccidn y Organizacidn y Revista Europea de
Direccién y Economia de la Empresa, por estar am-
bas reconocidas por indices de calidad internacio-
nales (Scimago).

Tabla 6
Revistas que mds publican sobre gestidn por procesos

Posicion Revista Num. Articulos
| Qualitas hodie 31
2 Forum Calidad 9
3 Todo hospital 9
4 Kalium 5
5 Partida Doble 5
6 Revista general de la marina 4
7 Revista de calidad asistencial 3
8 Andlisis local 2
9 Capital humano 2
10 Direccién y organizacion 2
Il Economfa Industrial 2
12 Instalaciones deportivas XXI 2
I3 Oikos 2
|4 Revista de economia y empresa 2
5 Revista europea de direccidn 2

y economia de la empresa

6 Revista Iberoamericana 2
de contabilidad de gestion

Fuente: Elaboracién propia.

Ndmero de articulos por autor

En los |37 articulos analizados, se identificaron 195
coautores. La Tabla 7 muestra el listado con los in-
vestigadores mas prolificos en el tema de la gestion
por procesos. Concretamente, al igual que en el caso
de las publicaciones, en la Tabla 7 se han incluido
aquellos autores con mas de dos publicaciones.

Tabla 7
Autores mds prolificos sobre el tema de gestidn
por procesos

Posicion Autor Ndm. Articulos
| Medina Burrul, R. 3
2 Pefiarroja i Jolonch, . 3
3 Rodriguez Pefia, R. 3
4 Romero Caramelo, F. 3
5 Albizu Gallastegi, E. 2
6 Calvo Maguregi, ].A. 2
7 Costa Estany, .M. 2
8 Escobar Pérez, B. 2
9 Estevez lucas, J. 2
10 Rey Peteiro, D. 2
Il Rodriguez de Roa Gémez, A. 2
12 Sendin Caballero, J. 2

Fuente: Elaboracién propia
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5.2. Revisién de la literatura desde
la perspectiva del contenido

Temdtica tratada

Mediante el andlisis de los temas tratados en el cam-
po de la gestidn por procesos, se pretende conocer,
en primer lugar, cudles son los mds comunes e im-
portantes y, en segundo lugar, identificar nichos no
explotados que puedan plantearse como futuras Ii-
neas de investigacion.

Para alcanzar este objetivo, tras una primera lectura
de los 137 articulos encontrados y en base a la re-
vision bibliogréfica realizada previamente sobre el
tema, los autores establecieron 8 lineas o temdticas
que aparecen descritas a continuacién:

» Concepto: se incluyen en este apartado aquellos
estudios orientados a profundizar en el concepto
de «gestién por procesos» propiamente dicho,
desde cualquier perspectiva pero con una orien-
tacidon eminentemente tedrica.

* Implantacion:se recogen bajo este epigrafe las in-
vestigaciones relacionadas con la implantacion de
la gestidn por procesos en cualquier tipo de or-
ganizacién. Incluird dos tipos de trabajos: estudios
empiricos en los que se presente un caso de im-
plantacidn real, y estudios tedricos en los que se
propongan metodologfas de implantacidon adn por
testar.

* Factores: entendiendo por factores todas las va-
riables que puedan influir (facilitadores y obstdcu-
los) o derivarse (beneficios) de la implantacidn de
la gestion por procesos, se incluyen en este apar-
tado todos aquellos estudios que analicen de for-
ma empirica o tedrica algunos de ellos.

* Herramientas/Técnicas: engloba las investigacio-
nes en las que se analiza la utilizacién y/o utilidad
de una o varias herramientas a lo largo de la im-
plantacion de la gestién por procesos.

* Cultura: incluye estudios relacionados con temas
de cultura empresarial, buenas précticas, respon-
sabilidad social y medioambiental, seguridad en el
trabajo...

* Filosofias de gestién: agrupa articulos en los que
la gestién por procesos se trata de forma com-
plementaria a otras filosofias y sistemas de gestidn
como son el Lean Management o la Gestion de la
Calidad Total.

* Innovacién: engloba estudios en los que se esta-
blecen relaciones entre la gestion por procesos y
la innovacion.

* Recursos Humanos: en este tema se agrupan los
estudios que analizan las practicas de recursos hu-
manos (formacidn, motivacion, participacion...)
con el éxito de la gestidn por procesos y vicever-
sa. Es decin, la influencia de la gestién por proce-
sos en los recursos humanos de la organizacidn
(satisfaccion de los empleados).

Una vez establecidas las temadticas objeto de estudio,
se revisaron de nuevo los articulos y se los clasificd
en un maximo de dos temdticas. Como resultado, la
informacién obtenida no debe interpretarse en tér-
minos absolutos v, por lo tanto, es recomendable ser
cauteloso en el andlisis. No obstante, se considera
que el proceso seguido en el andlisis permite obte-
ner una idea bastante aproximada del estado actual
de este campo de investigacidn, asi como plantear
potenciales Iineas de investigacion. En la tabla 8 se
recogen los resultados obtenidos a este respecto.

Tabla 8
Temdticas mds comunes en el campo de la Gestidn
por Procesos

Temdtica Ndm. articulos
Implantacién 60
Herramientas 42

Concepto 40
Filosofias de gestion 18
Innovacién I

Fuente: Elaboracién propia

La tematica de la «Implantacién» es la mas comun en-
tre los articulos analizados, seguida por la temdtica
de «Herramientas/Técnicasy. Este resultado parece
|6gico si tenemos en cuenta que generalmente la im-
plantacién de un sistema de gestidn por procesos lle-
va asociada la utilizacidn de herramientas. Con el ob-
jetivo de profundizar en este aspecto, se identificaron
las herramientas que eran analizadas en cada uno de
los 42 articulos (Tabla 9). Esto permitiria observar
cudles son las herramientas mads utilizadas comple-
mentando a la gestién por procesos.

La técnica mds comun es el autodiagndstico. El au-
todiagndstico incluye todos los estandares o mode-
los de gestidn que incentivan la mejora en las em-
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presas. Ejemplos de ello son la norma ISO 9000 o el
Modelo de Excelencia EFQM, entre otros. A pesar
de no ser una herramienta en si misma, parecfa opor-
tuno incluirlo en el andlisis puesto que se considera
que son técnicas que podrian motivar la implanta-
cién de la gestidn por procesos. En la tabla 10 se re-
sumen los resultados del andlisis.

Tabla 9
Herramientas mds analizadas relacionadas
con la Gestién por Procesos

Herramientas Num. articulos

Autodiagndstico 28
Cuadro de Mando Integral 5
6 Sigma 3
Método ABC 2
55 I

Representacion de procesos I
Histograma I
Diagrama de Ishikawa I
Diagrama de Pareto [
Andlisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE)

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 10
Estdndares de calidad y Modelos mds analizados

Estdndares/Modelos Num. articulos

ISO 9000 l6
EFQOM [l
Malcom Baldrige I

Otros 5

Fuente: Elaboracién propia

La norma ISO 9000 aparece como el estdndar mas
analizado en la literatura sobre gestién por proce-
sos. Este resultado parece razonable si se tiene en
consideracién el hecho de que la gestion de los pro-
cesos es uno de los requisitos establecidos por la
norma.

Los modelos de excelencia EFQM y Malcom Baldri-
ge aparecen en segundo y tercer lugar respectiva-
mente. De nuevo, estos modelos también abogan
por una orientacién mds horizontal en la gestién em-
presarial porlo que no es extrafio que aparezcan en
el andlisis. lgualmente, la menor frecuencia del Mo-

delo Malcom Baldrige podria venir dada porque éste
es mds comun en el mundo anglosajén, especial-
mente en Estados Unidos.

Por dltimo, en el apartado «otros», se han incluido
aquellos articulos que hacfan referencia a premios o
modelos de cardcter nacional o incluso sectorial.

Volviendo al listado de herramientas mas citadas (Ta-
bla 9), el segundo lugar lo ocupa el cuadro de mando
integral, seguido de la técnica 6 Sigma y del Método
ABC. Por otro lado, en las Ultimas posiciones de la ta-
bla, aparecen las 55, la representacién de procesos, el
histograma, el diagrama de Pareto y el Andlisis Modal
de Fallos y Efectos.

Haciendo referencia de nuevo a las tematicas trata-
das (Tabla 8), la tercera y la cuarta posicién la ocu-
pan las temdticas de concepto v filosofias de gestidn,
respectivamente. Algunas de las filosofias mas rela-
cionadas con la gestidn por procesos de acuerdo con
los resultados obtenidos son la gestidn de la calidad
total, la mejora continua, la reingenierfa de procesos
o el Lean Management.

Finalmente, la Ultima posicidn del listado es para la te-
mdtica de innovacidn, en la que Unicamente se ha en-
contrado un articulo. Dado su escaso desarrollo, esta
temdtica junto con las otras tres temadticas plantea-
das sobre las que no se ha encontrado ningdn articulo
(factores, cultura y recursos humanos) se plantean como
futuras lineas de investigacion a desarrollar

5.3. Revision de la literatura desde
la perspectiva metodoldgica

Metodologias de andlisis utilizadas

En el periodo analizado se localizaron 60 articulos
tedricos y 77 empiricos. El elevado nimero de pu-
blicaciones empfricas muestra de nuevo el interés
practico existente en el concepto, hecho que tam-
bién se observd en el apartado donde se analizaban
las publicaciones de referencia y se detectd el ca-
rdcter divulgativo de muchas de ellas.

Con el objetivo de profundizar un poco mas en las
caracteristicas de los trabajos empiricos se analizd,
en primer lugar, qué metodologias se utilizaban en
los mismos y, en segundo lugar, en qué sectores se
aplicaban.

En lo referido a las metodologias, en la tabla | | apa-
recen recogidas las dos metodologfas halladas en los
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estudios. El caso de estudio es la metodologia mas
utilizada seguida por la encuesta.

Tabla ||
Metodologias de investigacion utilizadas en los trabajos
empiricos
Metodologia Ndm. Articulos
Caso de estudio 75
Encuesta 2

Fuente: Elaboracién propia

Por otro lado, el andlisis de la distribucién por sec-
tor (Tabla 12) indica que el sector servicios (exclu-
yendo la sanidad que, dada su importancia, se ha con-
tabilizado de forma separada) es en el que mds
trabajos se han desarrollado. El subsector de la sani-
dad es el siguiente, seguido de la manufactura con
|5 articulos. En las dltimas posiciones estdn los and-
lisis mixtos que incluyen empresas u organizaciones
de diferentes sectores y el sector primario con un
unico articulo.

Tabla 12
Sector de aplicacién de los trabajos empiricos
Sector Num. Articulos

Servicios 35
Sanidad 23
Manufactura I5
Mixto 3
Primario |

Total 77

Fuente: Elaboracién propia

6. Conclusiones

Este trabajo de investigacion ofrece una revision de
la literatura existente en espafiol en el campo de la
gestidn por procesos.

La evolucidn temporal de las publicaciones muestra
como, tras un periodo de exponencial crecimiento
(1994-2003), se produce un cambio de tendencia y
ésta pasa a ser negativa dada la reduccién en el nd-
mero de publicaciones anual. Estos resultados con-
trastan con las conclusiones de otras revisiones in-
ternacionales sobre el tema (Houy et al., 2010;

Sidorova y Isik, 2010) en las que se sefiala un incre-
mento del interés y del nimero de publicaciones so-
bre la gestidn por procesos en las Ultimas décadas.
Estos resultados dispares, unidos a las grandes dife-
rencias regionales detectadas por Houy et al. (2010),
dan lugar a pensar que en las regiones hispanoha-
blantes es necesario profundizar mds en el tema de
la gestion por procesos.

No obstante, tal y como ya se destacé en el aparta-
do de resultados, otra posible explicacién podria ser
que los investigadores hispanos tiendan a publicar en
revistas anglosajonas. En ese caso, una posible medi-
da pasarfa por potenciar la publicacidn en revistas de
calidad cuyo lenguaje de publicacién sea el espafiol.
Este es el caso de algunas revistas que publican en
espaiol y estdn indexadas en indices de calidad como
Scimago. Un ejemplo serfa la Revista Direccién y Or-
ganizacidon que acepta trabajos en espafiol y se en-
cuentra indexada en varios fndices nacionales e in-
ternacionales que avalan su calidad.

El mencionado declive es alin mds llamativo si se tie-
ne en cuenta la importancia de la gestién por pro-
cesos en el dmbito empresarial. Este interés se ha
manifestado por dos vias. En primer lugar por la
orientacién divulgativa de la mayorfa de las publica-
ciones identificadas en el estudio, incluyendo las tres
con mas publicaciones sobre el tema (Qualitas Ho-
die, Forum Calidad y Todo Hospital).Y, en segundo lu-
gar, por el elevado porcentaje de trabajos empiricos,
concretamente casos de estudio, encontrados en el
apartado de andlisis metodoldgico.

El andlisis de contenido ofrece también conclusiones
muy interesantes. Los autores, en primer lugar, esta-
blecieron ocho temdticas (concepto, implantacidn,
factores, herramientas, cultura, filosofias de gestidn,
innovacién y recursos humanos). Entre ellas, se ha
determinado que la temdtica mds tratada es la im-
plantacidn, coincidiendo con el estudio internacional
de Sidorova e Isik (2010).

En segundo lugar, en relacién con la temdtica de he-
rramientas, cabe destacar dos aspectos. Por un lado,
la estrecha relacion existente entre la gestion por pro-
cesos y la ISO 9000.Y, por otro lado, el potencial de
desarrollo de esta temdtica. Pese a situarse en una de
las primeras posiciones del ranking, consideramos que
el listado de herramientas obtenido es bastante es-
cueto. Luego, a raiz de esto, podrian desarrollarse nue-
vos estudios orientados a identificar y analizar la apli-
cacidn y utilidad de otras herramientas adicionales.

El andlisis de contenido, adicionalmente, ha sido es-
pecialmente enriquecedor puesto que ha permitido
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detectar nichos de investigacion por desarrollar. Con-
cretamente, no se han encontrado articulos en tres
de las temdticas planteadas: factores, recursos huma-
nos y cultura.

Asf, ninguno de los articulos analizados versaba so-
bre los factores que afectan a la gestién por proce-
sos (facilitadores, obstdculos, motivaciones...), a pe-
sar de que éste podrfa ser un tema interesante. Entre
la multitud de lineas posibles, serfa importante co-
nocer cudles son los principales obstdculos y facili-
tadores que las empresas se han encontrado a lo lar-
go del proceso. Una vez identificados habria que
analizarlos e intentar establecer metodologfas que
eliminen o reduzcan los obstdculos y potencien los
facilitadores. El objetivo Ultimo serfa conseguir esta-
blecer una serie de fases de implantacion que ayu-
daran a las empresas a implantar la gestion por pro-
cesos, reduciendo todo lo posible los inconvenientes
gracias a la experiencia de otras empresas que ya lo
hayan implantado previamente. Del mismo modo sa-
ber cudles son los potenciales beneficios a obtenen
podria fomentar que nuevas empresas se decidan
por la implantacién.

En lo referido a la temdtica de recursos humanos, po-
dria plantearse varias lineas de investigacidn futuras.
Tal y como demuestran estudios previos del dmbito
anglosajon sobre la gestidn por procesos, la partici-
pacidn del personal, el apoyo y motivacidn de la alta
direccién y la formacién de la plantilla, son aspectos
clave para garantizar el éxito del proyecto de im-
plantacién (Zairi, 1999; Paper, Rodger, y Pendharkar,
2000; Paper y Chang, 2005; Ravesteyn y Batenburg,
2010). Por ello, profundizar en la relacién e influen-
cia de las politicas de recursos humanos sobre el pro-
ceso de implantacidn de la gestion por procesos pa-
rece no sdlo interesante, sino necesario.

El tema de la cultura estd estrechamente relaciona-
do con el punto anterior. La existencia de una cultu-
ra abierta, el establecimiento de canales de comuni-
cacion efectivos y la potenciacion del trabajo en
equipo, son aspectos culturales de gran importancia
para la gestién por procesos (Zairi, 1999; Paper et al,
2000; McAdam y McCormack, 2001; Sandhu y Gu-
nasekaran, 2004; Paper y Chang, 2005; Ravesteyn y
Batenburg, 2010; Ravesteyn y Batenburg, 2010). Ade-
mas, dadas las diferencias de desarrollo de la inves-
tigacién en funcidn de la regidn, adquiere especial re-
levancia el andlisis de posibles diferencias culturales
entre las diferentes regiones vy si éstas son o no re-
levantes para la tasa de éxito de la implantacién. Del
mismo modo podria investigarse si la gestién por pro-
cesos influye en la cultura de la organizacién (ha-

ciéndola mds abierta) o mejora la comunicacién in-
terdepartamental, por ejemplo.

Por dltimo en la temdtica de la innovacidn, en la que
sélo se ha encontrado un articulo, también parece
haber cabida para mds trabajos de investigacion. En
un entorno dindmico y agresivo como el actual en el
que las empresas que sobreviven son aquéllas que
se adaptan, la innovacidn juega un papel clave. Entre
la multitud de innovaciones posibles, la gestién por
procesos podria entenderse como una innovacion
interna en la gestién. Por ello, parece Iégico profun-
dizar en la relacién existente entre estos dos con-
ceptos.

Del andlisis metodoldgico se dedujo que el caso de
estudio era la metodologia por excelencia en los tra-
bajos empiricos sobre gestion por procesos. Sélo dos
articulos utilizaban la encuesta como método de in-
vestigacion. Houy et al. (2010) también alcanzaron
este mismo resultado en su estudio internacional
aunque la encuesta, que también ocupaba una se-
gunda posicidn, era mds utilizada.

Tal'y como Houy et al. (2010) explican, el caso de es-
tudio se utiliza comidnmente en las primeras fases de
desarrollo de un campo de investigacién y, a medida
que éste madura, la encuesta empieza a ganar im-
portancia como medio para testar las teorfas esta-
blecidas a partir de los casos de estudio. Siguiendo
este planteamiento, los resultados de nuestro andli-
sis podrfan indicar una menor madurez de la gestidn
por procesos en el mundo hispano. Ello reforzarfa la
idea de que la gestidn por procesos es adn un cam-
po con multitud de oportunidades por explorar.

Con todo, se considera que este articulo afiade va-
lor al campo de investigacion objeto de estudio por
varias razones. En primer lugar abarca un periodo
temporal amplio 1990-2012. En segundo lugar iden-
tifica el gran potencial de la gestién por procesos en
el dmbito hispano en el que, ademds, no se habfan
realizado revisiones de este tipo previamente. Adi-
cionalmente, ofrece orientacién sobre cudles podrian
ser las lineas mds interesantes a desarrollar en el cam-
po.Y, para terminar, complementa todo lo anterior
con informacion sobre las publicaciones y autores de
referencia, las metodologias mas utilizadas y el desa-
rrollo sectorial de la investigacidn.

No obstante, esta investigacidn presenta una gran li-
mitacién y es que sus resultados se refieren a un pe-
riodo temporal concreto. Por ello, de cara a futuras
investigaciones, serfa interesante repetir este andlisis
de forma periddica de tal manera que los resultados
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sean actualizados y pueden identificarse y analizarse
tendencias.

7. Implicaciones practicas para la gestion

A partir de la realizacion de la revision bibliogréfica,
ademds de los resultados expuestos en los aparta-
dos anteriores, también pueden extraerse algunas
tendencias, recomendaciones e ideas Utiles para los
gerentes y profesionales.

La primera tendencia que se ha detectado a partir
del andlisis de los articulos identificados es el cam-
bio en las motivaciones que han empujado a las em-
presas a implantar la gestién por procesos. Inicial-
mente, parecia detectarse una relacién entre la
implantacién de sistemas ISO 9000 vy la implantacidn
de sistemas de gestidn por procesos. Es decir, pare-
cfa que la gestidn por procesos se implantaba unica-
mente para cumplir con los requerimientos de la nor-
ma (Sanchez Dieguez, M.; Cebollero Campo, 2005;
Lépez Murillo, 2006; Pires y Machado, 2006).

Sin embargo, con el paso del tiempo y especialmen-
te en tiempos de recesidn, las empresas han com-
prendido que la gestién por procesos es mucho mds,
es una herramienta, un sistema de gestion que ayu-
da a la consecucién de ventajas competitivas soste-
nibles (Anénimo, 2001; Albizu et al., 2003).

Es importante que las empresas implanten la gestién
por procesos convencidas de sus beneficios y con la
intencién de que se mantenga en el tiempo. De lo
contrario, si la gestién por procesos se implanta con
el Unico fin de cumplir con determinada norma o le-
gislacion, la iniciativa puede fracasar o, en el mejor
de los casos, carecer de utilidad real alguna. Ademds,
el intento de implantacién llevarfa aparejado el con-
sumo de recursos (humanos, temporales, materia-
les...) v, por consiguiente, si la implantacién no es
exitosa la empresa no sélo no se verfa beneficiada,
si no que incurrirfa en costes, empeorando por lo
tanto las consecuencias negativas.

Para dotar la gestidn por procesos de la importan-
cia que se merece, es vital que se produzca una ali-
neacién entre la gestidon por procesos y la estrategia
general de la empresa (Pires y Machado, 2006; Giner
Fillol y Ripoll Feliu, 2009).

Ademds, la implantacién no debe limitarse a la iden-
tificacién y documentacion de los procesos. Tal y
como Herndndez (2003) destacd, procedimentar los
procesos no es suficiente, hay que gestionarlos.

Asimismo, de forma repetida a lo largo de los ar-
ticulos analizados, se recogen dos ideas claves de vi-
tal importancia para los gestores interesados en im-
plantar la gestién por procesos: la necesidad de
liderazgo vy la importancia de la formacién.

En lo que al liderazgo se refiere, se destaca la im-
portancia del papel que juega la alta direccién a la
hora de lanzar una iniciativa de este tipo. La alta di-
reccién es responsable de formar, concienciar y mo-
tivar al resto de personas implicadas. También han de
dotar los recursos necesarios, no sélo financieros sino
también temporales y personales, para poder llevar
a cabo la implantacién. A medida que el proyecto
avanza, tendrdn que realizar también labores de se-
guimiento y control, como veremos en apartados
posteriores (Gonzdlez Vila, 2003).

En cuanto a la formacidn, ésta es un factor muy im-
portante que puede evitar problemas posteriores.
Asf, a través de la formacidn se explica a las perso-
nas involucradas en la implantacién en qué consiste
la gestion por procesos y cudles son los beneficios,
evitando malentendidos y la aparicién de actitudes
contrarias al cambio. La formacién es también el me-
dio mediante el cual se establecen las bases del tra-
bajo posterior, fijando por ejemplo un lenguaje co-
mun de trabajo (Andnimo, 2004).

Implantar la gestién por procesos no es una iniciati-
va sencilla 'y, por eso, a lo largo de la literatura se re-
cogen varios articulos en los que los autores definen
metodologfas de implantacién de la gestidn por pro-
cesos (Sedin Caballero, 2004). Con diferentes mati-
cesy terminologfa, la mayorfa de las metodologias gi-
ran en torno a la metodologfa PDCA (Plan Do Check
Act) desarrollada por Deming. De acuerdo con esta
metodologfa, las empresas en primer lugar han de
planificar, es decir; han de analizar cudl es su situacidn
actual e identificar posibles dreas de mejora. Después,
han de poner en marcha las acciones de mejora plan-
teadas. En la tercera fase han de realizar labores de
seguimiento para comprobar si las acciones de me-
jora planteadas han tenido los resultados esperados
o, por el contrario, ha habido desviaciones. Final-
mente, en funcidn de si se han detectado desviacio-
nes respecto de los objetivos marcados en el mo-
mento inicial, han de planificarse nuevas acciones a
llevar a cabo vy el ciclo ha de reiniciarse.

Entre las distintas fases definidas, las labores de se-
guimiento adquieren especial interés de cara a im-
plantar la gestién por procesos. De nada vale plan-
tear acciones de mejora si luego no se comprueba
el resultado de las mismas.
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La literatura analizada muestra que un alto porcen-
taje de empresas son conscientes de esta realidad,
es decir, son conscientes de la importancia del con-
trol y seguimiento. Por ello, son varios los estudios
que a partir de casos de estudio muestran la utilidad
de algunas herramientas tales como el cuadro de
mando integral o el Seis Sigma (de Bona y Domeni-
co, 2004), ambos destinados al andlisis de indicado-
res y sus desviaciones.

Ademds de las motivaciones y de las fases de im-
plantacion, los beneficios de la gestidn por procesos
son repetidamente analizados en los articulos iden-
tificados en la revisién bibliogréfica. Entre los benefi-
cios mds importantes estdn la implantacién de una
cultura de mejora continua (Zaratiegui, 1999; Nufiez
Sarmiento et al.,, 2004; Cebollero Campo, 2005; Bayo,
2007), la compatibilizacién de la satisfaccién del clien-
te y la eficiencia interna empresarial (Sdnchez-Sicilia
Valero, 2005), la reduccion de desperdicios (Serra-
no Lasa et al, 2004-2005), la deteccidn de errores
(de Bona y Di Domenico, 2004), la agilizacién de la
gestidn (Garcia Altés, 2005), o la identificacidn de los
procesos criticos y sus métricas (Maldonado y Gra-
ziani, 2007).

Otro aspecto destacable que puede deducirse a tra-
vés del andlisis de los articulos es la diferente im-
portancia que la gestidon por procesos adquire en
funcidn del sector empresarial. Asi, inicialmente las
empresas de manufactura eran las que mas practi-
caban la gestidn por procesos. Después, con el paso
del tiempo, estas précticas se han extendido a las em-
presas de servicios Y, en los Ultimos afos, su impor-
tancia ha aumentado drdsticamente en el sector pu-
blico y la sanidad. Tanto las empresas como los
organismos publicos han encontrado en la gestidn
por procesos una herramienta que les permite ser
mas eficiente a la vez que orientarse al cliente (de
Mesa Garate, 2000; Ramirez, 2002; Moreira Delgado,
2006; Segura Ldépez yu Giménez Andreu, 2007;
Ochoa Henriquez, 2008; Sdnchez et al., 2013).

Por todo lo dicho, y teniendo en consideracidn las
tendencias descritas en los primeros apartados, cabe
esperar que la gestidn por procesos siga extendién-
dose, tanto en empresas privadas como publicas. En
las empresas privadas porque la competitividad exis-
tente les exige mantener unos niveles de eficienciay
satisfaccidn del cliente excelentes.Y en las empresas
publicas porque la escasez de recursos estd obligan-
do a realizar reasignaciones de recursos, obligando a
muchos organismos a reestructurarse para «hacer
mds con menosy. Entre los casos mds llamativos estd
la sanidad publica, sector en el que ya se han inicia-

do reformas en esta direccidn para poder seguir dan-
do respuesta a las necesidades sanitarias de la po-
blacién a pesar de los menores recursos existentes.
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