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Resumen

La gestion por proceso surge como respuesta a un enfoque notoriamente
especializado y parcializado que afectan los niveles de eficiencia y eficacia de las
organizaciones. La propuesta de este nuevo enfoque ya se acerca a casi medio siglo, lo
que le ha permitido ganar en reconocimiento de su valor, y que se incorpore al menos en
el discurso de la organizacion. Si bien este enfoque ha ganado en generalizacion y adepto,
asi como en el desarrollo de técnicas para su aplicacion aun no se logra el proposito
fundamental que motivo su propuesta. Las organizaciones que explicitamente declaran
asumir este enfoque no han desaparecido su fragmentacién funcional, no logran orientar
el funcionamiento de la organizacion hacia la satisfaccion de los clientes, no se reconoce
a la operacion subsiguiente como el cliente de la operacion que lo antecede. Las
herramientas que caracterizan a la gestion por proceso se disefian y en ocasiones se
aplican, pero no logran asegurar el logro del objetivo prometido. En esta investigacion se
caracterizd el nivel de reconocimiento y aplicacion de los postulados de la gestion por
procesos en organizaciones del Ecuador. De forma general se observd que si bien se
reconocen estos postulados y se disefian las herramientas que el enfoque propone aun no

se logra lo que el enfoque promete.

Palabras claves: Gestidn por proceso, Ecuador.

Abstract

Process management arises as a response to a notoriously specialized and biased
approach that affects the levels of efficiency and effectiveness of organizations. The
proposal of this new approach is almost half a century old, which has allowed it to gain
recognition of its value, and to be incorporated at least in the organization's discourse.
Although this approach has gained generalization and popularity, as well as the
development of techniques for its application, the fundamental purpose that motivated its
proposal has not yet been achieved. Organizations that explicitly declare that they take
this approach have not disappeared their functional fragmentation, they do not manage to
guide the operation of the organization towards customer satisfaction, the subsequent
operation is not recognized as the client of the operation that precedes it. The tools that
characterize process management are designed and sometimes applied, but they fail to
ensure the achievement of the promised objective. In this research, the level of recognition

and application of the postulates of process management in organizations in Ecuador was
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characterized. In general, it was observed that although these postulates are recognized
and the tools that the approach proposes are designed, what the approach promises is still
not achieved.

Key Word: Process management, Ecuador

Introduccion

Las ciencias administrativas se reconocen como tal a partir del desarrollo de las
tendencias a la especializacion, principalmente luego de los aportes de Taylor quien
promovia la creacion de departamentos. Con la evolucion de estas ideas, estas estructuras
comenzaron presentaron dificultades al observarse un predominio de intereses
individuales de los representantes de cada funcion, influyendo negativamente en el
desarrollo de otras funciones, y en general en la mision de la organizacion. Lo anterior,
se interpretdé como un intento de las areas funcionales de optimizar sus objetivos
departamentales sin considerar el impacto en el objetivo general del sistema

organizacional.

Como reaccion a este contexto, tedricos de finales del siglo XX promueven el por
procesos. En esencia, la idea era orientar toda la organizacion a lograr el 6ptimo global
sin preocuparse por los 6ptimos locales. Cada departamento o area debia buscar contribuir
al proceso fundamental de la organizacién (los que conforman la cadena de valor). El
proceso principal de la organizacion deberia ser el que condiciona el ritmo de avance de
toda la organizacién. En este nuevo enfoque, el resultado final de la organizacion o el
cliente para el que se trabaja se establece como la meta hacia la que se orienta toda la

organizacion.

Este enfoque rapidamente se ha declarado como asumido por la mayoria de las
organizaciones, sin embargo, en la practica no siempre se cumplen los objetivos que el
enfoque persigue esta investigacion se desarrolla con el objetivo de evaluar el grado de

aplicacion del enfoque por procesos en organizaciones del Ecuador.

Hasta septiembre del 2023 en la Base de Datos cientificos de Scopus se reportan
16186 publicaciones que de algin modo abordan la gestion proceso. El primer articulo
sobre esta tematica se remonta al 1969 (Bétourné et al., 1969) pero el interés sobre la
temética se mostro evidente desde 1979 como se puede apreciar en la figura 1, de igual

modo se puede apreciar que resulta una tematica de interés para las diferentes ciencias
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con un predominio de las ciencias administrativas. El analisis de la tematica se distribuye
por los diversos continentes (Clemente etal., 2021; Daksith & Hewage, 2020;
Gabryelczyk et al., 2022; Makhanya et al., 2022), de igual modo son variados los sectores
donde se realizan las investigaciones: transporte (Shulzhenko, 2022), la industria
aeroespacial (Jia & Dong, 2021), los hoteles (Portela Maquieira et al., 2020); restaurantes
(Rodriguez Pérez etal., 2022), hospitales (Nwobodo-Anyadiegwu etal., 2022),
educacion (Souza et al., 2022), manufactura (Fernandez-Albujar et al., 2022), o el sector
publico (Fredericks & Seymour, 2022).

Figura 1

Caracterizacion general de las investigaciones sobre gestidn de proceso en Scopus
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Si se analizan los términos que se investigan se distinguen algunos claves como:
la orientacion al cliente (Al-Diabat, 2022) o al entorno en general (Comoglio et al., 2022),
el redisefio de procesos o de la cadena de suministros (Song et al., 2022; Zhou et al.,
2022), la estandarizacion (Yu etal., 2022), la gestion de recursos (Sarferaz, 2022), la
influencia de las personas (De Sordi, 2022; Saadatmand et al., 2022), los métodos (Pistrui
etal., 2022), la gestion del conocimiento (Serenko & Bontis, 2022), el desarrollo de
procesos de innovacion (Cherchata et al., 2022), el sistema de informacion (Maruster &
Alblas, 2022) para la toma de decisiones o para el control en particular (Csikdsova et al.,
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2022; Stocker et al., 2022), el aseguramiento de la calidad (Manley et al., 2022; Sahoo,

2022), la mejora de los procesos (Koussani et al., 2022).

De acuerdo con (De Miguel Guzman et al., 2021) la critica al enfoque funcional
resultaba clara la propuesta de la gestién por proceso como solucién a la problematica
resultaba acertada. En el desarrollo de esta propuesta se retomaron herramientas ya
existentes: Manuales, Procedimientos, Fichas, Diagramas de flujos, mapas de procesos.
Los departamentos funcionales se transformaron en procesos: relevantes, estratégicos o
rectores y, en el peor de los casos, en procesos de apoyo.

Los mapas de procesos presentan rasgos propios que lo distingue y otorga ventajas
respecto a los organigramas, incorporan caracteristicas que no presentan los organigramas
como son: las entradas y salidas que indican la necesidad de condicionar toda la

organizacion al resultado final y subordinar los procesos rectores y de apoyo a los claves.

En resumen, las areas funcionales mutaron para llamarse procesos (Pupo-Pérez et
al.; 2020), pero en opinion de los autores, continuaron conservando su poder para
mantener su nivel de influencia decisiva en el logro de las metas organizacionales,
generando incertidumbre sobre si ha alcanzado el propdsito inicial de la propuesta,
condicionar el desempefio de todas las areas de la empresa al objetivo esencial de creacién
de la organizacion.

Es criterio de los autores de esta investigacion de que la diferencia entre el enfoque
por procesos y el funcional no es precisamente lo que se hace, o la existencia o no de
mapas, manuales, diagramas, fichas y procedimientos. Disponer de estas herramientas no
es una sefial inequivoca de que se aplica el enfoque por procesos. La caracteristica que
realmente marca la diferencia se manifiesta en la medida en que todas las partes de la
organizacion coordinen su trabajo, condicionando su desempefio no a sus intereses o
visiones particulares, sino al logro de la meta organizacional, que, por lo general se

resume en maximizar las utilidades mediante la satisfaccion de los clientes.

De acuerdo con la revision bibliografica realizada y como resumen de los autores
ya citados se puede plantear que la gestion por procesos se distingue por presentar las

exigencias 0 rasgos siguientes:

Exigencias obligatorias de la aplicacion del enfoque por procesos

e Cada operacion (PROCESO) se realiza para un cliente posterior
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e Cada cliente dispone de un método de control de la calidad del producto
generado por la operacion (PROCESO) que precede.

e Cada cliente puede rechazar la produccién de la operacion (PROCESO) que
precede si tiene afectacion de la calidad

e Los procesos claves controlan la produccion de los procesos estratégicos y de
apoyo

e Cada operacion (PROCESO) debe tener definida su misién

e Cada operacion (PROCESO) tiene definido un responsable

e Cada operacion (PROCESO) debe tener definidas sus entadas y salidas

e Los procesos deben ser sometidos a un proceso de mejora sistematica

e Los procesos deben gestionarse siguiendo la I6gica del ciclo de Deming
Exigencias opcionales de la aplicacion del enfoque por procesos

e Cada operacion cuenta con procedimientos de trabajo

e Cada operacion cuenta con registros de sus operaciones

Metodologia

Para el desarrollo de la metodologia se siguieron los pasos siguientes:
Paso 1: Disefio del Instrumento

Se disefié un instrumento compuesto por 19 preguntas, que buscan establecer el
grado de reconocimiento de la importancia de aplicacion de la gestion por proceso y el
cumplimiento de las exigencias que la aplicacion de la gestion por proceso demanda. En
todas las preguntas se aplico una escala dicotomica de si 0 no. Las preguntas aplicadas se

presentan a continuacion:
En su organizacion:

e ;Seaplica la gestion por proceso?

e ;Considera que la gestion por procesos es eficaz para su organizacion?

e ;Se cuenta con un método definido para medir la satisfaccion de los clientes?

e ;Se analiza sistematicamente la satisfaccién de los clientes?

e ;Cada operacion controla la calidad de la operacién anterior?

e ;Cada operacion puede rechazar la produccion de la operacion (PROCESO) que

precede si tiene afectacion de la calidad?
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e ;Existen mecanismos para que los procesos claves controlen la produccion de
los procesos estratégicos?

e (Existen mecanismos para que los procesos claves controlen la produccion de
los procesos de apoyo?

e ;Cada operacion (PROCESO) tiene clara su misién?

e ;Cada operacion (PROCESO) tiene definido un responsable?

e ;Cada operacion (PROCESO) tiene definidas sus entradas y salidas?

e ;Los procesos son sometidos a un proceso de mejora sistematica?

e ;Los procesos se gestionan siguiendo la Idgica del ciclo de Deming?

e ;Cada operacién cuenta con procedimientos de trabajo?

e ;Se utilizan los procedimientos de trabajo?

e ;Se perfeccionan con regularidad los procedimientos de trabajo?

e ;Cada operacion cuenta con registros de sus operaciones?

e ;Se utilizan los registros de trabajo?

e ;Se explota la informacion recopilada a través de los registros de trabajo?

Paso 2: Definicion de la poblacion y la muestra

Para establecer el tamafio de la muestra se tuvo en cuenta la tipologia de
empresas como poblaciones diferentes ya que cada una tiene caracteristicas diferentes

entre si, para determinar el tamafio de la muestra se aplico la ecuacion 1.

— Nxpxqxz? (1)
e2(N—-1)+p*q*z>2

donde:

N: es el tamafio de la poblacion

p: probabilidad de éxito (0,5)

g: probabilidad de fallo (0,5)

e: error del investigador 5%

z: constante de la distribucion normal: 1.96 para un 95.5 % de nivel de confianza.

No fue posible realizar el estudio en todas las empresas previstas para el tamarfio
de la muestra de productos a lo que muchas empresas no facilitaron el acceso a la

informacién, razon por la cual se calcul6 el valor real del error del investigador (e). a
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partir de la ecuacion 2. Como se puede observar en la Tabla 3, en todos los casos se

asegura un error del investigador inferior al 10 %, lo que se considera admisible.

_ % 2] N-n
e=0,98 /—n*(N_l) (2)

En la tabla 1 se resume el tamafio de la poblacién y la muestra por tipo de empresa

mientras en la tabla 2 se caracteriza la composicion de la muestra por sector y tamafo.

Tabla 1

Composicion de la poblacion y la muestra

Tipo de Poblacion Muestra Valor de e
empresa Plan Real

Micro 773772 384 380 0,05
Pequefia 41 647 381 327 0,05
Media 6 344 363 194 0,07
Grande 1242 294 91 0,10

Total 823005 1422 992

Tabla 2

Composicion de la muestra por sector y tamarfio de la empresa

Sector Micro Pequefia Media Grande  Total Porcentaje
Agricultura 4 32 22 11 69 7
Produccidn 3 21 37 28 89 9
Comercio 139 79 38 22 278 28
Construccién 0 4 9 7 20 2

Servicio 234 191 88 23 536 54

Total 380 327 194 91 992 100

Paso 3: Procesamiento de los resultados

Las encuestas aplicadas se registraron en una base de datos que posteriormente
fueron procesados con el apoyo del programa estadistico IBM SPSS 23. Se realiz6 el
analisis del porcentaje en que cada empresa encuestada en funcion de su tamafio o sector
productivo al que pertenece reconocié como valida la afirmacion que encierra cada
interrogante. De igual modo se realizé un analisis ANOVA de un solo factor para evaluar

la incidencia del tamafio de la empresa y su sector en el comportamiento de cada variable.
Resultados

En la tabla 3 se caracteriza el reconocimiento de cada afirmacion en funcion del

tamafio de la empresa. Como se puede apreciar se observan valores relativamente
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significativos en la declaracion de la aplicacion y del reconocimiento de la importancia
del enfoque por procesos, asi como en la claridad de la mision de cada operacion, el
establecimiento de un responsable por proceso y la posibilidad de controlar la calidad de
los procesos de apoyo. De igual modo se manifiestan valores significativos en la
existencia de procedimientos y registros de trabajo y en menor medida la aplicacién de

estos instrumentos propios de la gestion por procesos.

Tabla 3

Comportamiento de las variables segun el tamafio de las empresas

Micro Pequefia Media Grande Total
Aplicacion 31,2 41,3 54,6 84,1 37,8
Reconocimiento 28,8 45,7 62,3 88,7 42,7
Disponibilidad de
método para medir SC 5,6 12,3 33,7 46,9 16,3
Medicién de la SC 5,2 10,8 27,8 45,4 12,5
Control de la operacion
precedentes 2,3 6,5 18,9 28,7 35,2
Autonomia de la
operacion posterior 4,8 7,5 13,7 17,9 5,8
Control de los procesos
estratégicos 0,3 1,2 54 12,3 3,9
Control de los procesos de
apoyo 21,8 33,8 67,4 72,5 36,8
Claridad en la mision 33,2 41,3 62,5 63,9 38,4
Definicion de un
responsable 81,2 79,4 63,1 82,3 83,5
Definicion de entradas y
salidas 1,7 8,3 51,3 72,5 7,8
Aplicacion de mejoras
sistematicas 45,2 43,9 44,7 59,3 47,1
Aplicacion del ciclo
Deming 0,3 0,9 29,7 59,4 1,8
Existencia de
procedimientos de trabajo 25,6 36,2 41,2 62,5 38,7
Aplicacion de los
procedimientos 12,4 26,7 36,7 48,9 17,8
Mejora de los
procedimientos de trabajo 5,6 14,5 28,7 32,1 111
Existencia de registros 16,7 21,6 24,1 25,6 22,2
Aplicacion de los registros
de trabajo 14,9 18,5 21,6 23,2 17,8
Utilizacion de los
registros 8,9 14,5 18,4 18,4 15,6
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Sin embargo, en contraposicion a la declaratoria de los aspectos anteriormente
sefialados como fortalezas en la aplicacidn de la gestion por procesos, existe otros cuyo
nivel de aplicacion sefiala a la no aplicacion de la gestion por procesos, por ejemplo: la
no existencia de métodos estandarizados para medir la satisfaccién de los clientes, y
donde existen la no aplicacion sistematica de los mismos. Lo que indica que en realidad
no se ha logrado el objetivo fundamental de la gestion por procesos. De igual modo, no
se ejerce la aplicacion de un control de la calidad de las operaciones precedentes, los
procesos estratégicos no se orientan como funcion de apoyo de los procesos claves, en
gran parte de los casos no estan debidamente identificadas las entradas y salidas de cada
proceso, la aplicacion de la I6gica del ciclo Deming y de planes de mejoras sistematica
resulta escasa.

De igual modo, en la tabla 4 se caracteriza el reconocimiento de cada afirmacion
en funcién del sector al que pertenece la empresa.

Como se puede apreciar en la tabla 4 el comportamiento de cada una de las
variables objeto de andlisis en su generalidad en funcién del sector al que pertenece la
empresa resulta similar al comportamiento observado cuando se realizé el analisis
considerando el tamafio de la empresa. De igual modo se observa que los resultados
resultan ligeramente mas favorables en las empresas que pertenecen al sector de la
produccién lo que pudiera asumirse como una influencia de varios factores: este sector
por su naturaleza es mas tendiente a la estandarizacion, el enfoque por proceso surge en

este tipo de sector, entre otros aspectos.

Para validar la existencia o no de existencia de diferencias significativas en las
variables en analisis en funcion del tamafio de la empresa o el sector al que pertenece se
aplicd un andlisis de varianza de un solo factor cuyos resultados se muestran en la tabla
5.
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Tabla 4

Comportamiento de las variables por sector

Agricultura Produccion Comercio Construccién Servicio

Aplicacion 37,6 46,8 42,4 39,4 40,8
Reconocimiento 43,3 51,7 48,9 45,9 45,7
Disponibilidad de método

para medir SC 16,8 25,3 22,3 19,3 19,3
Medicion de la SC 12,7 21,5 17,9 14,9 15,5
Control de la operacion

posterior 34,2 44,2 38,2 35,2 38,2
Autonomia de la operacion

posterior 5 14,8 9,2 6,2 8,8
Control de los procesos

estratégicos 4,4 12,9 9,9 6,9 6,9
Control de los procesos de

apoyo 37,4 45,8 43 40 39,8
Claridad en la mision 39,3 47,4 45,2 42,2 41,4
Definicion de un responsable 84,1 92,5 89,7 86,7 86,5
Definicion de entradas y

salidas 7 16,8 11,2 8,2 10,8
Aplicacion de mejoras

sistematicas 46,8 56,1 51,5 48,5 50,1
Aplicacion del ciclo Deming 2,8 10,8 8,8 5,8 4,8
Existencia de procedimientos

de trabajo 39,4 47,7 45,1 42,1 41,7
Aplicacion de los

procedimientos 17,1 26,8 21,4 18,4 20,8
Mejora de los

procedimientos de trabajo 11,9 20,1 17,7 14,7 14,1
Existencia de registros 21,7 31,2 26,2 23,2 25,2
Aplicacion de los registros

de trabajo 17,8 26,8 22,8 19,8 20,8
Utilizacion de los registros 16,6 24,6 22,6 19,6 18,6
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Tabla 5

Analisis de varianza de un solo factor por tamafio de la empresa y sector productivo

Tamaio Sector
(Significacion de la (Significacion de la
prueba) prueba)
Aplicacion del enfoque por proceso 0,004 0,675
Reconocimiento del enfoque por proceso 0,002 0,184
Disponibilidad de método para medir SC 0,157 0,222
Medicion de la SC 0,345 0,914
Control de la operacién precedentes 0,234 0,574
Autonomia de la operacion precedentes 0,009 0,179
Control de los procesos estratégicos 0,657 0,856
Control de los procesos de apoyo 0,782 0,712
Claridad en la mision 0,008 0,822
Definicion de un responsable 0,007 0,698
Definicion de entradas y salidas 0,009 0,219
Aplicacion de mejoras sistematicas 0,004 0,679
Aplicacion del ciclo Deming 0,147 0,907
Existencia de procedimientos de trabajo 0,003 0,876
Aplicacion de los procedimientos 0,008 0,328
Mejora de los procedimientos de trabajo 0,356 0,193
Existencia de registros 0,006 0,167
Aplicacion de los registros de trabajo 0,643 0,45
Utilizacion de los registros 0,436 0,736

Como se puede apreciar de forma general no se reconocen diferencias
significativas de las variables en analisis en funcion del tipo de sector. De igual modo,
tampoco entre las variables de acuerdo con el tamafio de la empresa. Solo se observan
diferencias muy significativas en funcion del tamarfio en las empresas en las variables:
Aplicacion del enfoque por proceso, reconocimiento del enfoque por proceso, aplicacion
de mejoras sistematicas, existencia de procedimientos de trabajo y aplicacion de los
procedimientos. Con una diferencia estadisticamente significativa se reconocen las
variables autonomia de las operaciones precedentes, definicion de responsables de
procesos, definicion de entradas y salidas de los procesos y aplicacion de los

procedimientos.
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Conclusiones

Una vez finalizada esta investigacion se pudo concluir que, si bien la gestion por
proceso resulta una alternativa valida y reconocida como tal, asi como supuestamente
aplicada, en la préactica la orientacion al cliente resulta insuficiente, las herramientas de
gestion no estan generalizadas y en muchos de las organizaciones donde se encuentran
disefiadas no se utilizan. Los procesos claves y de apoyo no responden a los
requerimientos de los procesos claves. No se cumple la aplicacion del enfoque de
procesos en lo interno de las operaciones, las operaciones no controlan la calidad interna

de las operaciones precedentes.
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