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Resumen. Hoy en día, la gestión del conocimiento es un paradigma ampliamente aceptado y valorado por las 
organizaciones. Las empresas necesitan que el conocimiento que tienen los trabajadores a nivel personal sea 
transferido al resto de sus compañeros. De esta forma, consiguen que las mejores prácticas en los procesos de 
negocio sean conocidas por todos los empleados y es por ello que gestionar este conocimiento se ha convertido en un 
importante objetivo organizativo. Actualmente en el mercado, existen sistemas de información que conectan y 
coordinan las tareas de dichos empleados, son los sistemas de gestión de procesos de negocio o BPMS. Estas 
tecnologías diseñan los procesos a través de modelaje, lo cual permite incorporar información y conocimientos, a la vez 
que difundirlos por la organización. Este trabajo pretende determinar la conexión existente entre los sistemas BPM y la 
gestión del conocimiento. Para ello se realiza una revisión narrativa de la literatura, que demuestra como en el ámbito 
académico, hay autores que relacionan ambos tópicos. 

Palabras clave. Proceso- Gestión de procesos de negocio – BPM –Sistemas de gestión de procesos de negocio – 
BPMS - Conocimiento - Gestión del conocimiento – KM 

Abstract. Today, knowledge management is a paradigm widely accepted and valued by organizations. Companies 
need the knowledge workers have on a personal level to be transferred to the rest of their peers. In this way, they 
achieve that the best practices in the business processes are known by all employees and that is why managing this 
knowledge has become an important organizational goal. Currently in the market, there are information systems that 
connect and coordinate the tasks of employees, are business process management systems or BPMS. These 
technologies design the processes through modeling, which allows to incorporate information and knowledge, as well as 
to disseminate them through the organization. This work aims to determine the connection between BPM systems and 
knowledge management. For this, a narrative review of the literature is carried out, which shows how in the scientific 
literature, there are authors who relate both topics. 

Key words. Process - Business Process Management- BPM – Business Process Management System – BPMS - 
Knowledge – Knowledge Management – KM. 
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1 INTRODUCCIÓN 

La gestión del conocimiento es un término que existe desde los años ochenta y puede ser definida como una creación 
sistemática e intencionada, una actualización y una utilización de conocimientos para maximizar la eficiencia de la 
organización (SlavÃcek, 2011). Este tópico ha recibido una atención particular en las dos décadas anteriores, ya que 
ofrece un medio para que las organizaciones desarrollen ventajas competitivas (Wang & Yang, 2016). Entre otras 
cuestiones, se han investigado profundamente cuestiones relacionadas con el conocimiento individual y su 
externalización y formalización, o la difusión del conocimiento en las organizaciones (Kalpic & Bernus, 2006). 

Las organizaciones preocupadas por la gestión del conocimiento se centran en crear conocimiento organizativo para 
lograr eficiencia, generar productos innovadores y mejorar el servicio al cliente (Birasnav & Rangnekar, 2010). Estas 
organizaciones, cuando empiezan a tener éxito, se dan cuenta de la importancia que tiene el conocimiento como 
recurso que genera beneficios organizativos (Bitkowska, 2016).  

Por otra parte, los procesos de negocio, conforman una parte fundamental del trabajo diario en las organizaciones. La 
gestión de los procesos de negocio (BPM) se considera un área importante del diseño organizativo y una fuente 
reconocida de rendimiento empresarial. Durante las últimas décadas, se han propuesto muchos enfoques, métodos y 
herramientas para descubrir, diseñar, analizar, difundir y mejorar los procesos individuales. Al mismo tiempo, la 
investigación en BPM ha prestado mucha atención a la capacidad de desarrollo de la gestión por procesos en las 
organizaciones (Lehnert, Linhart, & Röglinger, 2016). 

En la actualidad BPM ha alcanzado una cierta madurez. La cantidad de literatura que le concierne, la existencia de 
revistas especializadas (ej. The Business Process Management Journal) y conferencias (ej. The BPM-Conference in 

the seventh year), así como la institucionalización de programas de grado especializados en BPM en varias 
universidades, evidencian que no es una moda temporal sino una tendencia englobada en la ciencia de la gestión 
(Houy, Fettke, & Loos, 2010).  

Desde los años ochenta, la gestión de los procesos de negocio ha sido un tópico intensamente discutido, en el terreno 
de investigación de los sistemas de información (Houy et al., 2010). En décadas anteriores, muchas organizaciones 
buscaron abrazar iniciativas tecnológicas que les permitieran realizar cambios, gestionar sus negocios y mejorar el 
rendimiento de los mismos (Harmon, 2010). Estas iniciativas se habían extendido a través de los límites 
departamentales y organizativos incluyendo a clientes y a proveedores, dando lugar a una transformación de 
organizaciones funcionales a organizaciones por procesos. El último fenómeno en tecnologías flexibles a los cambios, 
en las tendencias del mercado, son conocidas como BPMS (Wong, 2013). Los BPMS representan un tipo de software 
que permiten promulgar y gestionar los procesos de negocio de una organización (Aalst et al., 2003), a través del 
diseño y modelado  de dichos procesos (Smith & Fingar, 2003). 

Así pues, los BPMS allanan el camino para una más rápida adaptación de la organización a los continuos cambios del 
mercado y sus consumidores. Las compañías, que adoptan esta tecnología, se interesan por el valor que estos 
sistemas generan a través de la mejora continua de los procesos de negocio. Ello les capacita a posicionarse en un 
primer plano dentro de un mercado competitivo. (Wong, 2013). 

Wu, Kao, & Chen (2015) indican que la creación de conocimiento está fuertemente vinculada, entre otros aspectos, a 
los procesos. Debido a ello, se puede pensar que, si el conocimiento de una organización se utiliza y se vincula a los 
procesos, los BPMS juegan un importante papel en la gestión de conocimientos cuando estos procesos son 
automatizados a través de dicha tecnología. De esta manera, la gestión por procesos y la gestión del conocimiento, son 
dos paradigmas interconectados que puede generar sinergias, como por ejemplo, la rapidez y agilidad con la que el 
conocimiento puede ser gestionado y normalizado en una empresa una vez que se incorpora dentro de un BPMS. 

El objetivo principal de este artículo es hacer un recorrido para analizar, a través de literatura previa, la gestión del 
conocimiento, la gestión por procesos y su automatización, así como, la posible relación existente entre la gestión del 
conocimiento y los BPMS. De esta manera, este trabajo se organiza en cinco secciones diferentes: (1) la gestión del 
conocimiento, (2) análisis de la situación actual en la investigación académica sobre BPM, (3) su soporte tecnológico, 
los BPMS, (4) determinar la relación existente entre los sistemas BPM y la gestión del conocimiento y, (5) las 
principales conclusiones obtenidas. 
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2 EL CONOCIMIENTO ORGANIZATIVO 

Hoy en día la competitividad de las organizaciones se deriva principalmente de intangibles en lugar de los recursos 
tangibles (Matayong & Mahmood, 2013). La capacidad intelectual de los individuos, es decir, sus conocimientos, es 
considerada un recurso intangible que poseen las organizaciones en las que estas personas trabajan (Šajeva, 2010). 
En general, el conocimiento reside en la mente de las personas y las organizaciones tienen que asegurar su 
disponibilidad siempre que sea necesario (Tseng, 2008).  

2.1 La Gestión del Conocimiento 
El conocimiento se considera un recurso tan valioso para una organización que es sumamente importante gestionarlo, 
del mismo modo que se gestiona cualquier otro recurso empresarial ya sea humano como de capital. En la actualidad 
se percibe como un recurso estratégico dentro de la empresa, por lo tanto, debería estar sujeto a una constante 
identificación, medida, adquisición, desarrollo, utilización y protección (Bitkowska, 2015). De este modo, en la era de la 
economía del conocimiento, las organizaciones tienen un gran interés en gestionar dichos conocimientos (Wang & 
Yang, 2016). 

El término “Gestión del Conocimiento” es visto como una actividad organizativa que conduce al éxito y es un estímulo 
para el debate, ya que está sujeto a una amplia gama de interpretaciones (Rechberg & Syed, 2014). Esta disciplina, en 
las organizaciones, evoluciona alrededor de la necesidad de incrementar ventas, mejorar prácticas de trabajo y tomar 
decisiones, así como, acortar el tiempo de desarrollo, mejorar el servicio al cliente, capacitar a los empleados e innovar 
(Dotsika & Patrick, 2013) 

La gestión del conocimiento proporciona procedimientos eficientes que permiten crear valor en las organizaciones 
(Šajeva, 2010). Al ser el conocimiento el elemento central de esta gestión, la competitividad de las organizaciones 
dependerá de cómo se aplica, se explota y se integra en las mismas (Alavi & Leidner, 2001; Šajeva, 2010). Gestionar 
conocimiento hace referencia a un enfoque deliberado y sistemático para asegurar la utilización plena del conocimiento 
base de una organización (Han & Park, 2009). 

También se ha definido la gestión del conocimiento como un proceso sistemático de recopilar, organizar, compartir y 
analizar el conocimiento a través de recursos, documentos y habilidades de los individuos dentro y fuera de la 
organización (Davenport & Prusak, 1998; Nonaka, 1994). Los informes, manuales y know how son muy valiosos, por lo 
que el documentarlos y gestionarlos  de forma eficaz es especialmente importante para una buena  gestión del 
conocimiento (Nonaka, 1994). Alavi & Leidner (1999) aportan su visión definiéndolo como un proceso para adquirir, 
organizar y comunicar el conocimiento; y así los empleados, al utilizarlo, pueden ser más eficaces y productivos en su 
trabajo. 

La gestión del conocimiento puede ser entendida como la práctica de capturar y desarrollar el conocimiento individual y 
colectivo dentro de una organización con el fin de promover la innovación, a través de la transferencia y el aprendizaje 
(Nonaka, 1994). En el contexto de gestión del conocimiento, las actividades desarrolladas a través del capital humano 
se practican, formal o informalmente cada día entre empleados a través de procesos de gestión del conocimiento. Los 
empleados, involucrados en esos procesos, adquieren conocimiento aprendiendo a través de libros, revistas, etc., 
además, son capaces de transferir el conocimiento informal durante discusiones de trabajo en los pasillos o lugares de 
descanso, y también aplican el conocimiento, adaptando lo que saben sus compañeros en la resolución de sus propios 
problemas (Birasnav & Rangnekar, 2010). Para Birasnav & Rangnekar (2010), este tipo de actividades mejoran el 
conocimiento individual y la conducta innovadora del empleado, y de esta forma, el proceso de gestión del 
conocimiento se asocia positivamente con la creación de capital humano. 

La gestión del conocimiento está generando una creciente preocupación en el campo de la investigación sobre gestión 
y en la práctica. Desarrolla un papel muy importante para las capacidades de innovación en una empresa y para 
mejorar la calidad de la vida laboral de los trabajadores (Wang & Yang, 2016). En las compañías contemporáneas se 
puede observar un decrecimiento del interés por los activos, como el inventario o el capital, y un incremento de la 
importancia de activos no materiales, como las competencias o la profesionalidad, que están constituidos por 
conocimiento. La gestión del conocimiento en una empresa permite determinar el valor de dicha organización como un 
conjunto y no sólo por sus activos materiales (Bitkowska, 2016). 

Es interesante resaltar la distinción que hacen Mousavizadeh, Harden, Ryan, & Windsor (2015), citando a Tissen, 
Andriessen y Dreppez, entre: (1) gestión operativa del conocimiento y (2) gestión estratégica del conocimiento. A nivel 
operativo, el conocimiento se extrae de las conexiones existentes entre las personas y los sistemas usados para 
distribuir y transferir el conocimiento. Lo importante es almacenarlo en la memoria de la organización, capturándolo y 
manteniendo las mejores prácticas de los empleados clave. La gestión estratégica del conocimiento consiste en 
conectar el conocimiento organizativo con la estrategia de negocio. Esto se plantea como algo muy interesante si una 
organización está realmente comprometida con sostener su ventaja competitiva, entonces todo lo relacionado con la 
gestión del conocimiento y la innovación debería ser integrado en su estrategia de conocimiento organizativo (de 
Pablos, 2010).  

También resulta muy interesante analizar la gestión del conocimiento desde el punto de vista operativo. Entendiendo, 
como dice la definición, que el conocimiento se consigue a través de las conexiones que existen entre las personas. 
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Tiene sentido pensar que en una organización las personas interactúan porque realizan tareas que forman parte de un 
proceso de negocio, por lo tanto, cuando un empleado termina una actividad, probablemente le toque a otro realizar la 
siguiente, siendo así como se produce esa conexión entre ellos. 

Se encuentran en la literatura diferentes modelos para gestionar el conocimiento, un ejemplo es la que proponen 
Davenport & Prusak (1998), que  identifican cuatro procesos: (1) generación de conocimiento, bien por creación o por 
adquisición, (2) Codificación del conocimiento, (3) transferencia del conocimiento (distribución) y (4) aplicación del 
conocimiento. O más reciente, es la proposición de Rusly, Corner, & Sun (2012), que identifican tres actividades 
importantes en la gestión del conocimiento: (1) la adquisición de conocimientos, (2) la creación de conocimiento y, (3) 
el intercambio de conocimientos. 

En otro sentido, es necesario hacer referencia a los sistemas usados en la gestión del conocimiento en las 
organizaciones. Estos sistemas servirán para capturar el conocimiento, para almacenarlo y para distribuirlo. Estos 
sistemas podrían ser tecnológicos, realizando las anteriores actividades de una forma automatizada. En esta 
perspectiva, se puede encuadrar el uso de tecnología para la automatización de procesos, concretamente se pueden 
citar los BPMS.  

Hansen, Nohria & Tierney (1999) propusieron el “Marco de Contingencia”, sugiriendo que si la tarea puede ser rutinaria 
y fácilmente estandarizada, las soluciones técnicas son apropiadas para la gestión del conocimiento, pero si no pueden 
serlo, son preferibles las relaciones humanas. Haciendo referencia a las soluciones técnicas que pueden automatizar la 
gestión del conocimiento, hay que resaltar también que inversiones sustanciales en tecnología e infraestructura no 
siempre garantizan el éxito de la gestión del conocimiento. Más bien, es con el compromiso y voluntad de los 
empleados en participar en las iniciativas, como se consiguen los logros (Lin, 2011). 

2.2 Proceso de intercambio de conocimiento 
Entre los investigadores está creciendo el interés por el proceso mediante el cual se comparte conocimiento entre los 
individuos, para la mejora del desempeño y promover la innovación, a la vez que la complejidad y la dificultad de su 
desarrollo (Chang et al., 2007; Hsu, 2008; Huang et al., 2008; Lee & Choi, 2003). Pero saber cómo las organizaciones 
pueden fomentar y facilitar el intercambio de conocimiento entre sus miembros sigue siendo un reto para la 
investigación académica (Cho & Li  Ch., 2007). 

Para ello Siemsen, Roth, & Balasubramanian (2008) se centran en dos grupos de facilitadores: factores que inciden en 
la motivación de las personas y factores que crean la oportunidad para compartir conocimiento. Tras una revisión de 
literatura Camelo Ordaz, García Cruz, & Sousa Ginel (2010) entienden que compartir conocimiento es la acción de 
poner el conocimiento poseído por un individuo a disposición de otras personas, de manera que pueda ser absorbido y 
utilizado por éstas. La difusión implica la distribución, por parte del individuo, de conocimientos, experiencia y 
habilidades  a otros miembros de la organización, ello se produce a través de interacciones a nivel individual, grupal y a 
nivel de toda la organización (Liao & Wu, 2010;  Lin & Lee, 2006). La utilización del conocimiento compartido es 
necesaria para apoyar las decisiones, las acciones y la resolución de problemas para mejorar la eficiencia y la 
innovación en la organización (Lin, 2007). 

Para Ipe (2003) compartir conocimiento puede dividirse en dos procesos: externalización (un individuo cede su 
conocimiento a otros), e internalización. Es una tarea difícil que implica consumir recursos y tiempo, sobre todo si se 
trata de compartir conocimiento tácito que debe ser articulado antes de transferirlo y compartirlo (Lin et al., 2009). Los 
empleados crean una red informal en la organización, en la cual ellos mismos actúan como asesores de otros 
miembros y distribuyen sus experiencias laborales como conocimiento tácito a otros compañeros. Para que se 
produzca esta forma de compartir conocimiento es interesante que exista un ambiente colaborativo (Birasnav & 
Rangnekar, 2010). 

Se pueden distinguir tres enfoques a la hora de analizar los factores que fomentan el intercambio de conocimiento 
(Hsu, 2008): el enfoque basado en las herramientas, el enfoque basado en los incentivos y un enfoque integrador. Es el 
primero, el que enfatiza la importancia de las tecnologías de la información y de la comunicación para compartir 
conocimiento (Robertson & Hammersley, 2000) y dentro de este marco cabe analizar herramientas tecnológicas 
específicas como es el caso de los BPMS. 

3 LA GESTIÓN DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO 

Como se ha descrito anteriormente el conocimiento se gestiona a través de distintos procesos (Davenport & Prusak, 
1998; Rusly et al., 2012). En el día a día de una organización están presentes los procesos de negocio, y su gestión es 
de vital importancia para el funcionamiento de la misma.  

El concepto BPM (Gestión de Procesos de Negocio) ha sido definido de formas muy diferentes. En general, todas las 
definiciones sobre BPM tienen en común que está formado por diferentes principios de gestión que aplican las 
compañías para poder mantener su ventaja competitiva (Hung, 2006). Pero para comenzar a desarrollar el concepto 
BPM hay que comenzar hablando de los procesos de negocio. 
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3.1 Los procesos de negocio 
De entre las definiciones de lo que se entiende por proceso de negocio, una de las más aceptadas es la Hammer & 
Champy (1993) que afirman que un proceso de negocio consiste en una transformación de entradas en salidas.  

“[…] una colección de actividades que lleva una o más entradas y las convierte en salidas que dan 
valor al consumidor…” 

Hammer & Champi (1993, p.35) 

Por lo tanto, un proceso de negocio no es más que una secuencia de actividades diseñada para crear bienes o 
servicios (Rummler & Brache, 1990) o simplemente, puede también referirse al camino como se hacen las cosas 
(Jeston & Nelis, 2014; Lehmann, 2012). Los administradores de los procesos los utilizan como medios para alcanzar 
los objetivos de la organización, a través de su gestión y mejora (Jeston & Nelis, 2014). 

También un proceso organizativo se considera un ordenamiento específico de actividades de trabajo a través del 
tiempo y el espacio, con un principio y un fin, y con entradas y salidas claramente identificadas, es una estructura para 
la acción (Davenport, 1993). Atendiendo al concepto desarrollado por Smith, Fingar & Scott (2002) se entiende que un 
proceso de negocio es un conjunto de actividades transaccionales y colaborativas, coordinadas completa y 
dinámicamente, que entregan valor a los clientes. Galloway (2000) lo define como un conjunto de actividades que se 
desarrollan en una secuencia determinada, permitiendo obtener unos productos o salidas a partir de unas entradas o 
materias primas. Un proceso de negocio describe lo que el sistema hace, cómo trabaja, cómo es controlado y qué 
produce (Galloway, 2000). Los procesos pueden ser industriales, en los que entran o salen materiales; o de gestión, en 
los que entra o sale información (Peteiro de Bureau, 2006). 

3.2 BPM (Business Process Management) 
La gestión de los procesos de negocio (BPM) ha evolucionado como un importante paradigma de investigación, 
alcanzando una considerable madurez. Provee de métodos comprobados que pueden conquistar desafíos actuales y 
futuros en el área de la administración de empresas (vom Brocke et al., 2014). Las empresas se han embarcado en 
iniciativas de gestión de los procesos de negocios para ganar ventaja competitiva, sin embargo, muchas están todavía 
luchando por entender el concepto. Además, la mayoría de empresas que aún no se han aproximado a esta iniciativa 
deliberada y formalmente, se debe a que no comprenden su naturaleza (Wong, 2013). 

De una forma simple, se puede mencionar que BPM consiste en entradas, procesos y salidas. Comienza con una 
entrada que tiene que viajar a través de una serie de procesos designados,  con el fin de transformarse en la salida 
deseada que necesita el cliente (Wong, 2013). Sin embargo, es mucho más, la gestión de los procesos de negocio es 
el arte y la ciencia de supervisar cómo se realiza el trabajo para asegurar resultados sólidos y aprovechar 
oportunidades de mejora (Dumas, García-Bañuelosa, Rosa, & Ubaa, 2013). Tucek (2015) definen la gestión de 
procesos de negocio como una metodología para evaluar, analizar y mejorar los procesos clave, en función de las 
necesidades y deseos de los clientes. Para este autor, BPM es un paso hacia delante desde el punto de vista de la 
dinámica del mundo empresarial de hoy en día. Según Lehmann (2012) y Dumas et al. (2013), BPM es un arte y una 
ciencia. Un arte y una ciencia sobre cómo se hacen las cosas y cómo se pueden hacer aún mejor (Lehmann, 2012). 

BPM está muy relacionado con el desarrollo de las capacidades, es un campo que se construye sobre el enfoque 
basado en los recursos de la empresa y la teoría de capacidades dinámicas (Niehaves, Poeppelbuss, Plattfaut, & 
Becker, 2014). Atendiendo a los recursos, las organizaciones están formadas por una colección de recursos que 
alcanzan ventaja competitiva, siempre que dichos recursos sean considerados de valor, raros, no se puedan imitar y no 
se puedan sustituir (Barney, 2000). Los recursos son todo aquello que puede representar una fortaleza o una debilidad 
de la organización (Wernerfelt, 1984). Los recursos representan todo aquello, tangible o intangible, que una 
organización puede usar; y las capacidades hacen referencia a la habilidad de una organización para realizar una serie 
de tareas coordinadas y destinadas a alcanzar un determinado resultado (Helfat & Peteraf, 2003). Así pues, los 
procesos y las capacidades forman parte del mismo fenómeno.  

Extendiendo el enfoque basado en recursos, la teoría de “Las Capacidades Dinámicas” distingue entre capacidades 
operativas y dinámicas (Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Las primeras representan la habilidad de una organización 
para realizar su día a día, mientras que las segundas ayudan a integrar y reconfigurar las capacidades operativas para 
mejorar el ajuste con el entorno, la efectividad y la eficiencia (Zollo & Winter, 2002).  

Si se unieran BPM y la perspectiva de desarrollo de las capacidades, los procesos serían capacidades operativas, 
mientras que BPM sería una capacidad dinámica  (Forstner, Kamprath, & Röglinger, 2014; Trkman, 2010a). Desde la 
perspectiva de las capacidades, como se comentó anteriormente, BPM comprende las habilidades y rutinas necesarias 
para aplicar satisfactoriamente un cambio en la organización, tanto incremental como radical (Poeppelbuss, Plattfaut, & 
Niehaves, 2015). Y tratando todos los procesos de organización, BPM también sirve como infraestructura para un 
trabajo efectivo y eficiente (Harmon, 2010).  

Las mejoras en los procesos de negocio repercuten directamente en la estructura organizativa y funcional de las 
compañías. Las mejoras implantadas permiten que la competitividad y la eficiencia se vean incrementadas. Si un 
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proceso de negocio describe lo que el sistema hace, cómo trabaja, cómo es controlado y qué produce (Galloway, 
2000), BPM engloba un conjunto de métodos, técnicas y herramientas de software que dan soporte al diseño, control y 
análisis de los procesos de negocio (Van Der Aalst et al., 2003). 

3.3 Estrategia BPM 

La creación de un proceso se lleva a cabo a través de su modelado en el nivel estratégico de una organización, 
mientras la implantación o ejecución de dicho proceso se realiza en el nivel operativo. En muchos proyectos, existe una 
ausencia de alineamiento entre la estrategia, que representa “Qué hacer” y la operativa, “Cómo hacerlo”; lo cual se 
convierte en un severo obstáculo para la viabilidad de la factibilidad del proyecto (Solaimani & Bouwman, 2012). 

Atendiendo a unos de los aspectos clave citado anteriormente, es necesario determinar que BPM, dentro de la 
organización, necesita estar alineado con la estrategia empresarial ya que si no es así no puede generar valor (Tarhan, 
Turetken, & Reijers, 2016). Para que una organización se gestione por procesos es necesario el cambio de mentalidad 
en todos los niveles de decisión de la empresa, desde el nivel operativo hasta el estratégico, ya que es necesario que 
todos los individuos, que a la organización pertenecen, aprendan a desarrollar esta nueva manera de trabajar y 
conozcan y realicen  todas las tareas y actividades que de los nuevos procesos se desprendan (Smart, Maddern, & 
Maull, 2009). 

BPM tiene un punto de vista horizontal de la organización, centrándose en las actividades operativas, es decir, cómo se 
hacen las cosas en lugar de quién decide, según el organigrama empresarial. Ello significa, precisamente cambiar la 
perspectiva de la jerarquía vertical a los procesos horizontales. La principal crítica de los defensores del BPM, era que 
el tradicional punto de vista jerárquico en la organización, que respeta el organigrama, ignora al cliente (Nadarajah & 
Syed A. Kadir, 2016). El punto de vista BPM se centra en la ordenación de las actividades, en el flujo de trabajo. La 
organización se debe preocupar de que sea el cliente quien más se beneficie de la “salida” del proceso, debería ser 
quien se apropie del valor añadido de esa salida. Cuando se adopta un enfoque por procesos de negocio, los 
problemas de poder y control, ya no son tan importantes. 

La gestión por procesos dentro de una organización, tal y como ya se comentó, necesita estar alineada con la 
estrategia empresarial. El proceso estratégico dirige el vínculo entre la articulación de la estrategia y la gestión de una 
infraestructura de procesos (Smart et al., 2009). Mientras hay consenso de que BPM requiere de la articulación de la 
estrategia, hay debate con respecto al rendimiento estratégico realizado a través del despliegue de la gestión por 
procesos (Smart et al., 2009). 

Silvestro & Westley (2002), por ejemplo, aluden a la oportunidad que brinda BPM para desarrollar una estrategia de 
diferenciación, pero desafían la oportunidad de utilizar este tipo de gestión desde una posición de liderazgo en costes. 
Ello contrasta con los descubrimientos de Armistead & Machin (1997) que sugieren oportunidades significativas para 
lograr una estrategia de reducción de costes, al incrementar la fiabilidad del envío, la rapidez en la introducción de 
nuevos productos, aumentar la flexibilidad y aumentar la calidad de las salidas. 

Desde un punto de vista más amplio, la literatura discute los méritos relativos del alcance estratégico. El problema 
clave aquí es el desarrollo de una estrategia intencionada a través de una infraestructura basada en procesos. 
Armistead & Machin (1997) muestran algunos ejemplos donde las compañías han vinculado su planificación a largo 
plazo con planes anuales para los procesos clave de negocio. Es posible sugerir que BPM, por sí mismo, representa 
este despliegue, es una estrategia en acción, una estrategia emergente, que se va desarrollando a lo largo del tiempo. 
La gestión por procesos es más que la mejora de procesos individuales, es una forma de operar y gestionar un negocio 
(Hammer, 2002). La clave está en vincular la estrategia con las operaciones del día a día. 

La comunicación es una cuestión primordial para el éxito de la implantación. Y como bien sugieren Pritchard & 
Armistead (1999), la incapacidad de una organización para determinar y comunicar su punto de vista con respecto a los 
procesos puede desestabilizar a los miembros que encuentran dificultades a la hora de implementar la estrategia que 
se les pide.  

Estudiando el enfoque estratégico de la gestión por procesos de negocio y mirándolo desde el prisma de las relaciones 
entre organizaciones se puede añadir el trabajo de Mahmoodzadeh, Jalalinia, & Nekui Yazdi (2009). Para estos 
autores, el outsourcing (externalización o subcontratación) es utilizado en la gestión estratégica de la empresa, debido 
a la globalización y a la creciente competencia. La decisión de externalizar un proceso de negocio tiene, para cualquier 
organización, consecuencias y posibles riesgos. Uno de los problemas más destacado de la subcontratación, es la 
gestión del conocimiento. Las dificultades en la comunicación y coordinación entre los socios es otro problema. Ambos 
podrían reducirse utilizando el enfoque de gestión por procesos en las organizaciones. El documento de 
Mahmoodzadeh et al. (2009) señala que BPM podría reducir los riesgos de este tipo de problemas derivados de la 
externalización y permitir implantar un ciclo de vida del proceso de negocio. 

4 EL PAPEL DEL SISTEMA DE INFORMACIÓN EN LA MEJORA DE LOS PROCESOS 

En la actualidad, se muestra mucha atención a la eficiencia de los procesos (Amadi-echendu & Kruger, 2015; Gómez-
Montoya, Zuluaga-Mazo, & Espinosa-Oviedo, 2015; Vihma & Kulovesi, 2013). Esta tendencia puede ser explicada 
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debido a la creciente transformación empresarial. Así pues, el entorno de negocios se ha vuelto más competitivo, las 
empresas han tenido que reinventarse y trabajar a través de redes, a la vez que distribuirse por otros lugares (Apte & 
Mason, 1995; Baldwin & Clark, 1997; Friedman, 2005). En consecuencia, aparecen otros modelos de negocio como la 
externalización o subcontratación, y la deslocalización (Blinder, 2006). Para todos estos cambios se requieren sistemas 
de información que puedan ser distribuidos, que sean colaborativos y se puedan integrar, lo cual es mucho mejor que 
introducir sistemas independientes (Friedman, 2005). 

Por otra parte, debido a que la gestión por procesos rompe las barreras interdepartamentales, el proceso de negocio 
puede navegar entre distintas personas de distintas áreas funcionales, para ello son muy útiles las tecnologías de la 
información. La creación de valor en los procesos pretende aumentar la eficiencia y efectividad del proceso, 
automatizando y reordenando tareas, y creando cadenas interconectadas de procesos (Davenport & Short, 1990; 
Hammer & Champi, 1993). 

Las tecnologías de la información se han convertido, hoy en día en relevantes para la gestión empresarial, siendo una 
realidad contrastable que su aplicación está cambiando drásticamente la forma de competir entre las empresas y lo que 
éstas demandan de los profesionales (Arjonilla Domínguez & Medina Garrido, 2009, p.36). Sin embargo, a pesar de 
que las empresas son conscientes del importante papel que juega la tecnología en sus sistemas de información, no 
implica que las incorporen a sus procesos de negocio (Arjonilla Domínguez & Medina Garrido, 2009, p.37). Por otra 
parte, las TICs por sí mismas no hacen que la gestión empresarial sea eficiente, las organizaciones necesitan de otros 
recursos, como los humanos o las habilidades de gestión (Powell & Dent-Micallef, 1997). Es necesario un verdadero 
ajuste entre la tecnología y el  proceso, ya que de lo contrario los usuarios y los administradores pueden eludir los 
sistemas de información (Bendoly & Cotteleer, 2008). 

Jackson & Sloane (2007) remarcan que el desarrollo tecnológico ofrece mejoras consistentes para los procesos de 
negocio. De esta manera, la organización puede mejorar la eficiencia y la efectividad de sus procesos de negocio, 
desarrollando nuevos procesos o generando procesos de reingeniería. Estos nuevos procesos aumentarán de valor 
cuando sean diseñados y difundidos a través de los BPMS, que ejecutarán y monitorizarán dichos procesos (Hammer 
& Champi, 1993). 

Por otro lado, Bélanger & Allport (2008) también destacan el papel de las TICs como apoyo a la comunicación de un 
grupo y a la integración de la  información y el conocimiento geográficamente disperso, necesarios para la gestión de 
los procesos de negocio. Este argumento es apoyado por Lundvall & Nielsen (2007), que sostienen que el principal 
impacto de las TICs está en su potencial para reforzar la integración y la comunicación.  

Que las tecnologías de la información den soporte a la gestión de los procesos de negocio supone cambios en: (1) la 
organización (en la cultura de empresa, la forma de liderazgo, etc.), (2) los procesos (soporte del servicio, servicio 
prestado, etc.) y, (3) en la propia tecnología (integración de aplicaciones, análisis, visualización, automatización, etc.) 
(Climent, Mula, & Hernández, 2009). 

Es preciso comentar que un proceso de negocio funciona como un sistema. En este sentido, para Damij (2007) la 
gestión de los procesos de negocio (BPM) es una tarea difícil y compleja debido a que hay que obtener una fórmula o 
modelo  que refleje la realidad de la manera más precisa posible.  

Por último, uno de los aspectos más interesantes para optimizar los procesos organizativos es su automatización. La 
evolución de la gestión por procesos en una organización necesita, en última instancia, de dicha automatización. Esta 
automatización, también tendrá que tener en cuenta que las tecnologías de la información deben vincular la estrategia 
empresarial con las operaciones diarias. 

4.1 La automatización de los procesos: del ERP al workflow 

Con el “boom” de la globalización, las empresas tienden a ser más dependientes de la gestión de los procesos de 
negocios para mantener el control de los mismos (Smith & Fingar, 2003). La influencia de un entorno dinámico en la 
organización es tal, que lo más importante de gestionar es la adaptación al cambio. En un principio la reingeniería de 
procesos se apoyó en sistemas y aplicaciones rígidas, que no se podían adaptar de forma rápida a cambios en el 
diseño de los procesos, como los sistemas de Planificación de Recursos (ERP). El ERP es un software de gestión que 
permite que la información esté disponible para quien lo necesita en la empresa, está compuesto por diferentes 
módulos y da soporte a los procesos de negocio. Estos sistemas estandarizan los procesos y permiten a los distintos 
departamentos el acceso a la información que se genera en cualquier punto de la organización (Arjonilla Domínguez & 
Medina Garrido, 2009, p.121). Los sistemas ERP no fueron pensados para adaptarse al cambio, por ello, los beneficios 
de la reingeniería de procesos, sobre este tipo de aplicaciones, rápidamente se fueron desvaneciendo, ya que era muy 
difícil adaptar las soluciones logradas a un nuevo entorno (Smith et al., 2002). Además las compañías, se resistían a 
emprender nuevos proyectos de implantación de sistemas ERP, ya que eran largos, difíciles, costosos e inflexibles. 

“[…]históricamente, las soluciones ERP tienen toda la flexibilidad del hormigón húmedo antes de ser 
instaladas, pero tienen toda la flexibilidad del hormigón seco  después de la instalación.” (Smith et al., 
2002) 
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Posteriormente, el enfoque orientado a los procesos se encontró con distintos tipos de tecnologías, que van 
desde herramientas de colaboración en grupo y automatización de la oficina, hasta sistemas workflow, y 
gradualmente fueron evolucionando hacia lo que ahora conocemos como sistemas BPM, BPM-System o BPMS 
(Wong, 2013). 

Por tanto, como claros antecedentes de los BPMS, es indispensable conocer los sistemas de flujo de trabajo o 
workflow systems. Estos sistemas fueron introducidos siguiendo la tradición de la automatización de sistemas 
de oficina, para definir y automatizar tareas rutinarias (Ahmed & Tripathi, 2010).  

Los sistemas workflow automatizan los procesos de negocio según el diseño inicial de dichos procesos. No 
obstante, estos sistemas no son flexibles ante cambios posteriores de los procesos y no se pueden integrar 
fácilmente con otros sistemas de la organización. La accesibilidad y la integración son los aspectos 
fundamentales que lo diferencian de un BPMS. La suite BPM es considerada una evolución del workflow, ya 
que gracias a su capacidad de modelado, llevado a cabo por el propietario de los procesos, permite una gran 
flexibilidad cada vez que sea necesario mejorar un proceso, además de que son fácilmente integrables con 
otras tecnologías (Arjonilla Domínguez & Medina Garrido, 2009). 

Sin embargo, a pesar de la claridad de los anteriores conceptos hay que destacar la confusión terminológica 
que existe, tanto en la literatura académica como en el mundo empresarial, entre BPMS y sistemas workflow. 
El sistema workflow también automatiza procesos pero no a través del modelaje sino que es necesaria la 
programación de las tareas de los procesos, además no resulta fácil la integración con otras herramientas. 
Ejemplos del uso indistinto, e incorrecto, de estos dos términos, se encuentran en los trabajos de  Poelmans, 
Reijers, & Recker (2013) o Reijers & Van Der Aalst (2005). Por ejemplo, Reijers, Vanderfeesten, & van der 
Aalst (2016a) comentan que en los últimos años, se ha puesto de moda llamar a los sistemas workflow, suites 
BPM. Pistol, Bucea-Manea-țoniș, & Bucea-Manea-țoniș (2015)y Zanoni, Perin, Fontana, & Viscusi (2014) les 
atribuyen a las herramientas workflow, las características de flexibilidad e integración, propias de los sistemas 
BPM. Aunque existen otros investigadores que realmente saben distinguirlos, como por ejemplo Ko et al. 
(2009), o también Choong (2013) que, aunque reconoce que algunos colegas, como Ahmed & Tripathi (2010), 
tratan estos términos como sinónimos, en su trabajo hace referencia a la distinción que existe entre ellos. 

4.2 BPMS 
En las pasadas décadas, muchas organizaciones buscaron abrazar iniciativas tecnológicas para el cambio y así 
gestionar sus procesos de negocios con la intención de mejorar su rendimiento (Harmon, 2010). Estas tecnologías se 
habían extendido a lo largo de los límites funcionales y organizativos para incluir a clientes y a proveedores, dando 
como resultado la transformación de una organización por funciones a una organización por procesos. El último 
fenómeno tecnológico, en el mercado, que permite el cambio se conoce como  BPMS (Wong, 2013). La tecnología 
existente no era flexible, una vez instalada, para adaptarse a nuevas necesidades. Pero gracias a los BPMS, los 
procesos se vuelven más ejecutables, y se puede automatizar el trabajo sin necesidad de programar. Ello permite que 
los sistemas se adapten a la empresa y no al contrario. Así pues, el proceso de negocio es liberado de su molde. Y es 
mediante una ágil administración de procesos, que la totalidad de la cadena de valor puede ser monitorizada, mejorada 
y optimizada continuamente (Smith et al., 2002). 

El grupo Gartner, reconocida consultora en tecnologías de la información en EEUU, ya en el año 2005, se refería a los 
BPMS como un conjunto de aplicaciones software capaz de modelar, ejecutar, monitorizar técnica y operativamente los 
procesos de negocio4. Los BPMS hacen operativos los procesos, realizando diseños explícitos de los mismos (Weske, 
Van der Aalst, & Verbeek, 2004). Shaw, Holland, Kawalek, Snowdon, & Warboys (2007) determinan que los BPMS 

pretenden mejorar la eficiencia, efectividad y gobernabilidad de los procesos de negocio. La importancia es tal que, por 
ejemplo, para la compañía Gartner, en el año 2008, los BPMS quedaron los tercero de las top 10 tecnologías 
estratégicas5. 

También es de destacar que, a nivel profesional, existe mucha confusión con el término BPM (Business Process 

Management). Se piensa que adquiriendo la tecnología se pueden automatizar los procesos, resolver los problemas de 
coordinación de los mismos, y que así la mejora de la eficiencia vendrá automáticamente. Nada más lejos de la 
realidad, la tecnología adquirida no es más que un software que no incluye técnicas, ni métodos, ni conocimientos 
sobre cómo es mejor diseñar los procesos. La tecnología únicamente es una herramienta que da soporte a los 
procesos de negocios ya implantados en una organización (Laurentiis & Robledo, 2011) y a sus posteriores 
modificaciones, según prescriban los responsables de diseñar o rediseñar los procesos. Es decir, los BPMS son 
herramientas que proveen a las empresas la capacidad de modelar, ejecutar, supervisar y analizar los procesos de 
negocio. 

Los BPM necesitan diseñar un modelo del proceso, como una representación visual del flujo secuencial y control lógico 
de un conjunto de actividades o acciones relacionadas. El modelado del proceso se utiliza para obtener la 

                                                      
4 Gartner Group. 2005. Delivering IT's contribution: The 2005 CIO agenda, Stamford, CT: Gartner 
5 Disponible en: http://www.gartner.com/ (último acceso marzo 2017) 
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representación gráfica de un proceso actual o futuro dentro de la organización6. El análisis de los negocios es una 
condición previa para el diseño y desarrollo de sistemas de información, ya que puede reducir la cantidad de problemas 
provocados por malentendidos entre las personas que pertenecen al área de negocios y los equipos de tecnología de 
la información (Bernardino Araújo, Rodrigues Filho, & Franco Gonçalves, 2016). 

Estos sistemas no pretenden reemplazar a las aplicaciones ya existentes dentro de la organización, lo que hacen es 
añadir el uso de dichas aplicaciones a un nuevo proceso y usar su información, siendo capaces de integrar toda esa 
información de una manera más flexible y adaptable que si hubiera que reprogramar el software (como sí ocurre con 
los workflows), de esta forma los negocios se vuelven más ágiles (Wong, 2013). Ello facilita mucho la integración con 
otros sistemas heterogéneos y, normalmente, sirven de plataforma para el desarrollo de aplicaciones basadas en 
procesos (Rhee, Bae, & Choi, 2007; Smith & Fingar, 2003). 

Como se acaba de comentar, una de las características más atractivas de la tecnología BPMS es la flexibilidad. Ello es 
debido a que utiliza un sistema de modelado de procesos y no de programación. Este sistema de modelaje permite que 
el propietario del proceso sea capaz de rediseñarlo gráficamente cada vez que lo necesite, sin que sea necesario tener 
nociones de programación. 

Otra característica interesante es que los BPMS proporcionan la capacidad de coordinar las actividades a través de 
múltiples aplicaciones, no sustituyen a los sistemas preexistentes, sino que integran a las personas y a las aplicaciones 
disponibles y hacen que los procesos trabajen al servicio de la organización en cada momento (Arjonilla  & Medina, 
2009, p. 128). 

En este sentido, las compañías prestan mucha atención a la eficiencia de BPM, debido al elevado número de procesos 
que pueden gestionar. Cuantos más procesos de negocio sean controlados por esta herramienta, más eficientes serán 
dichos procesos (Rhee, Cho, & Bae, 2010). Hoy en día el mercado requiere una rápida respuesta a los clientes. Para 
reaccionar rápidamente una compañía tiene que rendir mejor en sus negocios, y la eficiencia en el tiempo de ejecución 
de sus procesos es uno de los objetivos a alcanzar (Rhee et al., 2010). 

El análisis de la literatura académica sobre BPMS pone de manifiesto dos perspectivas diferentes en su tratamiento 
científico Houy et al. (2010): la perspectiva de gestión y la perspectiva tecnológica. En este sentido, existen dos 
importantes paradigmas en el campo de los sistemas de información que se pueden hacer corresponder con cada una 
de dichas perspectivas: (1) “ciencia de la conducta” y (2) “ciencia del diseño”. El primero busca desarrollar y justificar 
teorías en el contexto del análisis, implantación, gestión y uso de los sistemas de información. En contraposición, el 
paradigma del diseño se enfoca en la innovación, diseño y uso de dispositivos tecnológicos. Por lo tanto, los trabajos 
académicos sobre BPMS se pueden agrupar en aquellos que otorgan mayor importancia al componente tecnológico, 
es decir, al diseño, y los que intentan analizar los BPM como una teoría administrativa (Houy et al., 2010;  Poelmans, 
Reijers, & Recker, 2013; Rhee et al., 2010). El presente trabajo, como se ha ido observando, queda enmarcado en la 
segunda perspectiva, es decir, analizará los BPMS desde un punto de vista gerencial, administrativo o de gestión. 

Una vez que se diseña la herramienta BPMS, desde un punto de vista administrativo, se debe proceder a planificar la 
implantación en la organización. Un marco teórico interesante, desde la perspectiva de la implantación de un BPMS, es 
el que proponen Ravesteyn & Batenburg (2010) que investigan los factores más importantes que hacen que la 
implantación de un BPMS tenga éxito. Los seis factores más importantes son: (1) la comunicación a lo largo de todo el 
proyecto que es un factor crucial para el éxito, (2) el apoyo de la alta gestión es fundamental para la implantación, (3) la 
gobernanza debe ser uno de los objetivos de partida, (4) los empleados de departamentos de sistemas de información, 
los directores del nivel táctico y los propietarios de los procesos deben formar parte del equipo  de implantación del 
proyecto, (5) durante la implantación es crucial la calidad, el control y el mantenimiento de los procesos y, por último (6) 
la implantación de un BPMS debería estar alineado con la estrategia organizativa.  

En multitud de ocasiones, los sistemas BPM son considerados solo otro software de aplicación, aunque atendiendo a lo 
expuesto anteriormente, no es de extrañar que haya quien los entienda como las bases de un nuevo paradigma 
(Ravesteyn, 2007). 

Las empresas no deben creer, erróneamente, que la adopción de BPMS significará la consecución automática de sus 
objetivos operativos y estratégicos. Incluso la mejor tecnología BPMS no podrá ofrecer respuestas sobre cómo diseñar 
y gestionar mejor los procesos. Esto será siempre responsabilidad de la administración de cada organización. No 
obstante, los BPMS sí que pueden contribuir a esto, ayudando en la ejecución de la planificación estratégica de la 
organización, permitiendo una mejor adecuación entre la estrategia y los procesos de negocio de la empresa (Trkman, 
2010b).  

                                                      
6 IIBA (2009), A guide to the business analysis body of knowledge (BABOK® guide) Version 2.0. 1st ed. 

International Institute of Business Analysis (IIBA), Whitby, ON. 
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5 LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO Y LOS BPMS 

La gestión de los procesos de negocio y la gestión del conocimiento han sido ampliamente desarrolladas como 
disciplinas autónomas. Sin embargo, para una organización que contempla ambas cuestiones, las dos deben ser 
gestionadas de una manera coordinada (Slavicek, 2011).  

El conocimiento organizativo representa el capital intelectual que debe ser capturado por la organización para 
incorporar su valor a los negocios, así pues, el conocimiento se convierte en un recurso que crea valor para la empresa 
(Rastogi, 2002). El conocimiento que está en la mente de una persona tiene limitado su valor, mientras que ese valor 
puede incrementarse exponencialmente cuando es redirigido, reutilizado e integrado en los procesos de negocio 
(Douglas, 2002).  

En los años noventa las compañías tomaron conciencia del riesgo de perder el conocimiento clave perteneciente a sus 
organizaciones, que con frecuencia está presente en la cabeza de sus empleados (conocimiento que no es explícito y 
no está disponible para el uso de otros individuos). Al mismo tiempo, la demanda de un crecimiento más rápido del 
conocimiento y de las competencias de los empleados, se ha convertido en una nueva referencia para gestionar el 
conocimiento organizativo (Kalpic & Bernus, 2006). Cada vez más las organizaciones están buscando posibles 
caminos para hacer que sus procesos incluyan el conocimiento necesario y así poder competir mejor en su mercados 
(Marjanovic & Freeze, 2012).  

La gestión de procesos y la gestión del conocimiento se encuentra íntimamente conectadas y se interrelacionan de 
forma sinérgica. En este sentido, elementos propios de la gestión de procesos, tales como el resultado del aprendizaje 
organizativo en la ejecución de los procesos (learning by doing), la reingeniería de los procesos de negocio, el 
modelado de los procesos de negocio y la gestión de la calidad de los procesos pueden ser usados para una 
exhaustiva gestión del conocimiento y la construcción de las bases del conocimiento en las compañías (Kalpic & 
Bernus, 2006).  

Kalpic & Bernus (2006) creen que un BPMS, pensado específicamente para la gestión eficiente de procesos, también 
es una importante herramienta para la gestión del conocimiento que permite la transformación de conocimiento informal 
en conocimiento formal y facilita su externalización, distribución y posterior internalización. Y tiene su lógica, ya que 
aquellos usuarios de un BPMS que generen conocimientos en sus tareas diarias probablemente incorporarán el 
conocimiento generado a los procesos y al propio BPMS. 

El conocimiento no codificado es lento y costoso de transmitir. Las ambigüedades abundan y solo pueden ser 
superadas cuando la comunicación es cara a cara, así los errores de interpretación pueden ser corregidos con el uso 
del feedback o retroalimentación inmediata (Kalpic & Bernus, 2006). Por otro lado, la transmisión de conocimiento 
codificado no requiere el contacto presencial de los individuos y puede llevarse a cabo a través de medios 
impersonales. Los mensajes están mejor estructurados y son menos ambiguos si se transfieren de forma codificada 
(Kalpic & Bernus, 2006). Esto es precisamente lo que ocurre cuando el conocimiento organizativo se integra en un 
BPMS, ya que ese conocimiento indica cuál es la mejor manera de realizar un proceso. Así, los ejecutores de los 
procesos ponen en práctica los conocimientos que han sido codificados en el BPMS que gestiona el funcionamiento de 
dicho proceso. 

Considerando el modelado de los procesos de negocio y la captura y distribución del conocimiento, los BPMS no solo 
son importantes para la ingeniería de los procesos sino también porque permite la transformación de conocimiento 
informal en conocimiento formal y eso facilita la externalización (conversión de conocimiento tácito en explícito), 
distribución y posterior internalización. De este modo, los BPM tienen el potencial de mejorar la disponibilidad y calidad 
del conocimiento capturado, debido a su naturaleza formal, incrementa la reutilización y consecuentemente reduce el 
coste de la transferencia del conocimiento (Kalpic & Bernus, 2006). 

Wu, Kao, & Shih (2010) también se preocuparon por la transferencia del conocimiento. Según estos autores, si el 
sistema de información es usado para soportar la interacción y colaboración, es capaz de alcanzar el propósito de 
transferir conocimiento por la interacción entre el proveedor de conocimiento y el receptor, y entre estas herramientas 
incluyeron los sistemas workflow. Tal y como se ha explicado anteriormente, los sistemas workflow y BPMS tienen 
muchas características en común, por lo cual, de manera análoga, y aún con mayor flexibilidad y rapidez que un 
workflow, un BPMS representa un tipo de tecnología capaz de transferir el conocimiento por toda la organización. 

Según Bider & Jalali (2016), es necesario considerar el conocimiento construido dentro de los sistemas de información 
que soportan y controlan los procesos. Ese conocimiento no puede ser grabado, ni es conocimiento explícito. Las 
personas que utilizan el sistema no saben cómo trabaja internamente, por lo que tampoco es conocimiento tácito, 
debido a que pertenece al sistema y no reside en la mente de las personas. Es por ello que, a este conocimiento 
construido dentro de un sistema, estos autores lo llaman “conocimiento incrustado”. 

En definitiva, las organizaciones están incorporando sistemas de información que dan soporte a los procesos, como es 
el caso de los BPMS, que podrían convertirse en componentes útiles para la gestión del conocimiento. Los BPMS son 
una importante herramienta que permiten la transformación de conocimiento informal o tácito a formal o explícito o, 
más concretamente, el desarrollo de conocimiento incrustado. Además, facilitan su externalización y que se pueda 
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compartir. Los BPMS tienen el potencial de establecer criterios de comprensión uniforme y mejoran la disponibilidad y 
calidad de conocimiento capturado debido a su naturaleza formal, incrementan la reutilización del conocimiento y 
reducen los costes de su transferencia. En suma, estas herramientas permiten que el conocimiento quede encapsulado 
en los procesos de negocio (Kalpic & Bernus, 2006).  

6 CONCLUSIONES 

Hoy en día, la gestión del conocimiento es un paradigma ampliamente aceptado y valorado por las organizaciones. Las 
empresas necesitan que el conocimiento que tienen los trabajadores a nivel personal sea transferido al resto de sus 
compañeros. De esta forma, consiguen que las mejores prácticas en los procesos de negocio sean conocidas por 
todos los empleados, mejorando la forma en la que se realizan dichos procesos. Es por ello que gestionar este 
conocimiento se ha convertido en un importante objetivo organizativo. 

La mejora de los procesos es sumamente importante para conseguir los objetivos organizativos. Así nace BPM, como 
un estilo de gestión empresarial cuya finalidad consiste en ir mejorando constantemente los procesos de principio a fin 
con el único objetivo de mejorar la satisfacción del cliente (tanto interno como externo). La gestión de los procesos de 
negocio tiene sus raíces en la reingeniería de los procesos de negocio (BPR) y la gestión de la calidad total (TQM). 
BPR pretende realizar un cambio radical de los procesos, evitando aquellos que no generan valor, para una vez 
definidos poder mejorarlos continuamente. En esto último, en la mejora continua de los procesos, se centra la filosofía 
TQM. BPM pretende mejorar la eficacia y la eficiencia de los procesos de negocio a través de la mejora continua. 

Para poder llevar a cabo una buena gestión de los procesos de negocio, BPM pretende hacer operativa la estrategia de 
negocios. Para ello es importante la figura del dueño del proceso, que es aquel papel desempeñado por un empleado 
responsable que se encarga de controlar los procesos y mejorarlos continuamente.  

Aunque BPM se puede llevar a cabo en una organización sin hacer uso de las tecnologías, la mayoría de los 
académicos, cuando hablan de este paradigma, incluyen sistemas que dan soporte a la gestión de los procesos de 
negocio. Dentro de estos sistemas, los BPMS (BPM-System) representan un tipo de tecnología capaz de automatizar 
los procesos de negocio de una forma flexible, coordinándose con otras aplicaciones existentes en la empresa. Esta 
flexibilidad es posible gracias a la capacidad de modelaje que poseen estos sistemas, que son capaces de mejorar un 
proceso sin necesidad de reprogramar la herramienta. 

Estos BPMS conectan y coordinan las tareas diarias que realizan los empleados de una organización. De esta manera, 
los usuarios del sistema pueden utilizar la herramienta en su trabajo diario, recibiendo claras especificaciones de las 
tareas a realizar en cada momento. El diseño de los procesos de negocio que se realiza mediante un modelaje gráfico 
con los BPMS permite incorporar la información y los conocimientos proporcionados por los trabajadores que ejecutan 
los procesos. A su vez, las especificaciones que incluyen los BPMS cuando describen cómo realizar cierta tarea 
concreta, también permite codificar o explicitar el conocimiento experto de los trabajadores participantes en el proceso, 
facilitando que este conocimiento sea compartido.  

Este trabajo pretende, por un lado, evidenciar la utilidad para los procesos de negocio de los BPMS y, por otro, 
comprobar empíricamente si este tipo de herramientas es capaz de ayudar a gestionar el conocimiento organizativo. 
Para ello, se realizará una investigación que tiene como protagonista a los usuarios del sistema, considerando su 
percepción de la utilidad de la herramienta, tanto para ser más eficientes en los procesos como para gestionar el 
conocimiento. 
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