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Racionalidad gerencial y redisefio de procesos en la empresa familiar del retail ecuatoriano:
una lectura critico-epistemologica del modelado bpmn

Resumen

Este articulo examina criticamente el redisefio de procesos mediante BPMN en la gestion de
campafias comerciales de una cadena de supermercados familiar del Ecuador (2022-2025). A
partir de un estudio de caso unico observacion directa, dieciocho entrevistas y analisis
documental sobre 47 campaiias, se diagnostica el proceso vigente, se cuantifica su variabilidad
mediante coeficientes de variacion y se modela una alternativa optimizada en seis fases. El
diagnostico evidencia informalidad, escasa documentacién y dependencia de conocimiento
tacito que, antes que, como déficit, se releen como racionalidad relacional mediante una matriz
critico-epistemoldgica original, una matriz complementaria de condiciones de adopcion
traduce esa relectura en criterios operativos. Se concluye que transferir dispositivos
manageriales a economias periféricas exige vigilancia epistemologica: las mejoras proyectadas

constituyen hipotesis sujetas a validacion empirica, no resultados medidos.

Palabras clave: empresa familiar; estudios criticos de gestion; gestion por procesos;

racionalidad gerencial; sector retail.
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Abstract

This article critically examines BPMN-based process redesign in the commercial-campaign
management of an Ecuadorian family-owned supermarket chain (2022-2025). Drawing on a
single case study direct observation, eighteen interviews and documentary analysis of 47
campaigns it diagnoses the current process, quantifies its variability through coefficients of
variation and models a six-phase optimized alternative. The diagnosis reveals informality,
scarce documentation and reliance on tacit knowledge which, rather than as a deficit, are reread
as relational rationality through an original critical-epistemological matrix; a complementary
matrix of adoption conditions translates that rereading into operational criteria. It concludes
that transplanting managerial devices to peripheral economies demands epistemological
vigilance: the projected improvements are hypotheses subject to empirical validation, not

measured results.

Keywords: critical management studies; family business; managerial rationality; process

management; retail sector.
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1. Introduccion

El sector minorista de las economias emergentes opera bajo margenes estrechos y una
intensidad competitiva creciente, condiciones que han convertido la gestion de campaiias
comerciales en una funcién estratégica para la supervivencia y el crecimiento organizacional.
En ese escenario, la gestion por procesos y, de manera sefialada, el estandar Business Process
Model and Notation (BPMN) se ha posicionado como la respuesta técnica legitima para
ordenar, documentar y optimizar el trabajo organizacional. El presente articulo problematiza
esa legitimidad antes que celebrarla: interroga las condiciones bajo las cuales un dispositivo
gerencial concebido en los centros de produccién del conocimiento administrativo puede

trasladarse, sin pérdida de sentido, a una empresa familiar de la periferia latinoamericana.

El caso analizado es el de una cadena de supermercados ecuatoriana fundada en 1979,
que transita desde una estructura familiar hacia formas progresivamente profesionalizadas de
gestion. La literatura especializada documenta que las empresas familiares de economias
emergentes coordinan su actividad en grado considerable mediante conocimiento tacito y
relaciones interpersonales, mas que a través de sistemas formalizados (Polat: 2021; Zahra et
al.: 2007; Zapata-Cantu et al.: 2023). Esta caracteristica suele interpretarse, desde la optica

gerencial dominante, como una carencia que el redisefio de procesos vendria a subsanar.

Sin embargo, los estudios criticos y decoloniales de la gestion advierten que el
managerialismo se ha instalado en América Latina como racionalidad técnica inica para pensar
el organizar, desplazando y silenciando otros modos de coordinacion (Gantman: 2017;
Coronado: 2012; Labrana et al.: 2024). Asumir acriticamente ese marco conlleva un riesgo
epistemologico: leer la racionalidad relacional de la empresa familiar como mero atraso, en
lugar de comprenderla como una forma alternativa y parcialmente funcional de organizar el
trabajo. La propia disciplina del BPM ha reconocido, ademas, que sus aproximaciones de talla
unica son propensas al fracaso cuando desatienden los requerimientos situacionales del
contexto de aplicacion (vom Brocke et al.: 2016). La pregunta de investigacion es, por ello,
doble: ;qué revela un diagnéstico del estado actual (AS-IS) sobre la gestion de campaiias
comerciales de la organizacion estudiada? Y, sobre todo, ;en qué condiciones epistemologicas
y culturales puede un dispositivo managerial como BPMN trasladarse legitimamente a una

empresa familiar periférica sin reducir a déficit la racionalidad que ya la organiza?
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Objetivos de la investigacion

Pese a la abundante literatura técnica sobre redisefio de procesos, son escasos los estudios que
examinen su aplicacion en empresas familiares de la periferia latinoamericana atendiendo, de
manera simultdnea, a su dimension técnica y a sus condiciones epistemoldgicas de
transferencia. Esa doble omision el contexto periférico y la reflexividad sobre el propio marco
gerencial define el vacio que este trabajo aborda. Su aporte se situa, por tanto, en la articulacion
de dos campos habitualmente disociados: la gestion por procesos, de orientacion técnico-

prescriptiva, y los estudios criticos de gestion, de vocacion reflexiva y decolonial.

Objetivo general: analizar criticamente la optimizacion de la gestion de campafias comerciales
mediante el redisefio de procesos con soporte BPMN, en una cadena de supermercados familiar
del Ecuador durante el periodo 2022-2025, atendiendo tanto a su dimension técnica como a

sus condiciones epistemologicas de transferibilidad.

Objetivos especificos: (i) diagnosticar el estado actual (AS-IS) del proceso; (ii) identificar las
ineficiencias y su variabilidad, y releerlas critica y epistemologicamente; (iii) disefiar un
modelo optimizado (TO-BE) en notacion BPMN 2.0; (iv) evaluar de forma proyectiva el
impacto potencial del modelo y delimitar los limites de dicha evaluacion; y (v) formular las

condiciones de adopcion contextualmente sensibles del redisefio.

I1. Gestion por procesos y racionalidad managerial: un marco tedrico-critico

El paradigma de la gestion por procesos

La gestion por procesos (BPM) constituye un cuerpo consolidado de métodos para identificar,
modelar, analizar, redisefiar y monitorear los procesos de una organizacion (Dumas et al.: 2018;
Weske: 2012). Dentro de ese ciclo, BPMN opera como lenguaje estandar de modelado, cuyo
valor depende de la calidad y consistencia de los modelos resultantes; de ahi que la literatura
haya sistematizado guias de modelado ampliamente adoptadas (Mendling et al.: 2010). El
redisefio de procesos de negocio (BPR), heredero de la reingenieria organizacional (Hammer
& Champy: 1993), ha evolucionado hacia un repertorio de heuristicas y mejores practicas cuya
aplicacion se asocia con reducciones de los tiempos de ciclo, disminucidén de reprocesos y
mejoras de control (Reijers & Mansar: 2005; Mansar & Reijers: 2007). La evidencia basada en
mineria de procesos ha permitido evaluar empiricamente el efecto de tales practicas (Cho et
al.: 2017), los modelos BPMN se han mostrado idoneos como artefacto de partida para

iniciativas de redisefio (Tsakalidis et al.: 2019) y la estandarizacion de procesos a partir de
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redisefios estructurados ha sido documentada también en organizaciones de servicios

(Mukherjee et al.: 2021).

Conviene precisar una distincion frecuentemente elidida en la literatura aplicada: BPMN
designa un lenguaje de notacion grafica para representar procesos, mientras que BPM nombra
la disciplina de gestién que articula su ciclo completo de identificacion, modelado, analisis,
redisefio, implementacion y monitoreo (Dumas et al.: 2018; Weske: 2012). La disponibilidad
de un modelo bien formado no garantiza, por si sola, la mejora del desempenio: entre el artefacto
representacional y la transformacion organizacional median decisiones de redisefio,
capacidades de implementacion y condiciones de apropiacion que el modelo no contiene. La
propia comunidad disciplinar ha reconocido este punto entre sus problemas abiertos, al sefialar
que la creacién de modelos conserva un componente irreductiblemente interpretativo en la
terminologia, la perspectiva y la granularidad que los convierte en representaciones selectivas
y parcialmente subjetivas de la realidad organizacional (Beerepoot et al.: 2023). Esta brecha
entre modelar y gestionar resulta particularmente relevante en organizaciones de baja madurez
documental, donde el modelo corre el riesgo de convertirse en un objeto técnico desacoplado

de la practica que pretende ordenar.

Contextualidad del BPM: contra la talla unica

Una linea consolidada dentro de la propia disciplina sostiene que el BPM debe ser contextual
para resultar eficiente y eficaz: los proyectos que aplican un enfoque de talla unica tienden a
fracasar porque no consideran suficientemente los requerimientos de la situacion, y por ello se
ha propuesto identificar y caracterizar los factores de contexto metas, procesos, organizacion y
entorno que condicionan la eleccion del enfoque apropiado (vom Brocke et al.: 2016). Esta
advertencia, formulada desde el centro del campo, converge de manera notable con la critica
formulada desde su periferia: si el BPM descontextualizado fracasa incluso en las economias
centrales donde fue concebido, con mayor razén su trasplante a organizaciones familiares
latinoamericanas exige una mediacion deliberada entre el dispositivo y el sustrato
organizacional que pretende transformar. El presente estudio adopta esa convergencia como
punto de apoyo: la sensibilidad contextual no es una concesion externa a la técnica, sino una

condicion interna de su eficacia.

El limite epistemologico del modelo proyectivo
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Una revisioén sistematica reciente advierte que persiste la ausencia de metodologias que
evalten, de forma sistematica y generalizable, la capacidad de redisefio de un modelo antes de
su implementacion (Tsakalidis & Vergidis: 2024). Esta constatacion posee una consecuencia
epistemologica decisiva para el presente trabajo: todo modelo TO-BE no implementado
constituye una hipdtesis de mejora, no un efecto comprobado. Reconocer este estatuto evita un
desliz frecuente en la literatura aplicada, consistente en presentar proyecciones derivadas del

modelado como si fueran resultados medidos.

La critica de la racionalidad managerial en América Latina

La tradicion de los estudios criticos de gestion ha documentado como el discurso administrativo
importado opera, en América Latina, como racionalidad técnica Gnica, marginando saberes y
practicas organizativas locales (Gantman: 2017). Desde una perspectiva decolonial, ese
discurso ha sido descrito como un dispositivo que orientaliza a la region, construyendo al
gerente y a la organizacion latinoamericanos como objetos a corregir seguin patrones foraneos
(Coronado: 2012). En clave epistemoldgica, el gerencialismo privilegia lo fAcilmente medible
y, al hacerlo, restringe la diversidad tedrica y metodoldgica del campo que coloniza (Labrafia
et al.: 2024). Trasladado al terreno organizacional, este marco invita a una cautela
metodoldgica: la informalidad y el conocimiento tacito de la empresa familiar no deben
presuponerse como déficit, sino examinarse como una racionalidad relacional cuya

formalizacion si se decide exige traduccidon contextual y no mera sustitucion.

La empresa familiar entre conocimiento tdcito y profesionalizacion

La empresa familiar de las economias emergentes constituye un caso limite para el paradigma
de la gestion por procesos. Su profesionalizacion no se reduce a la incorporacion de directivos
no familiares, sino que configura un constructo multidimensional que abarca sistemas de
control, procesos de recursos humanos y descentralizacion de la decision (Polat: 2021). En ese
transito, el conocimiento que sostiene la operacion se encuentra mayoritariamente embebido
en los valores, las relaciones y los procesos compartidos entre generaciones, lo que confiere a
la firma familiar una notable flexibilidad adaptativa, pero también una dependencia de saberes
dificilmente codificables (Zapata-Cantu et al.: 2023). La evidencia indica, ademas, que tanto
los mecanismos formales como los informales de intercambio de conocimiento se asocian
positivamente con las capacidades organizativas, de modo que la formalizacion no deberia
desplazar al canal informal, sino articularse con ¢l (Zahra et al.: 2007). Se configura asi una

tension tedrica precisa: el redisefio de procesos promete trazabilidad y consistencia, pero opera
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sobre un sustrato cuya eficacia depende, en parte, de aquello que resiste la formalizacion. Es
esta tension y no la mera medicion de ineficiencias la que el presente estudio se propone

tluminar.

II1. Metodologia

Se adopt6 un enfoque de investigacion aplicada con disefio de estudio de caso tnico, orientado
a la generacion de conocimiento practico y a la generalizacion analitica no estadistica de los
hallazgos (Yin: 2018). El estudio siguié un disefio longitudinal sobre datos recolectados

durante 36 meses (enero 2022 — diciembre 2024).

Unidad de analisis, poblacion y muestra

La unidad de analisis se definié como el proceso integral de gestion de campanas comerciales
planificacion, disefio, implementacion, monitoreo y evaluacidn, circunscrito a las doce
sucursales de la region metropolitana de Quito, que concentran la mayor parte del volumen
comercial de la organizacion. Mediante muestreo aleatorio estratificado, segun segmentacion
temporal (trimestres), tipo de campafia (promocionales, estacionales, de lanzamiento) y alcance
(local, regional, nacional), se obtuvo una muestra final de 47 campanas. Se incluyeron
campafias ejecutadas integramente en el periodo, con registros documentales completos,
participacion de al menos tres departamentos y presupuesto minimo de USD 5 000; se
excluyeron campanas suspendidas o canceladas, iniciativas de proveedores externos y acciones
de menos de siete dias. Conviene advertir que estos criterios introducen una seleccion hacia

campanas relativamente formalizadas, lo que puede subestimar la variabilidad real del proceso.

Técnicas de recoleccion

Se combinaron tres técnicas: (i) observacion directa no participante (156 horas, marzo 2023 —
septiembre 2024) mediante protocolos estandarizados; (ii) dieciocho entrevistas
semiestructuradas a actores clave seleccionados por criterio y bola de nieve gerentes de area
(n=4), analistas especializados (n=6), personal operativo (n=5) y personal de apoyo (n=3),
grabadas con consentimiento informado y transcritas; y (ii1) analisis documental de 165
registros organizacionales (registros de campaifias, documentos estratégicos, procedimientos

operativos y comunicaciones internas).

Instrumentos de andlisis y reflexividad metodologica



Lenin Javier Tobar Cazares; Fatima Lucia Fernandez Pillajo

Los modelos AS-IS y TO-BE se construyeron en Bizagi Modeler conforme al estdindar BPMN
2.0 y a las guias de calidad de modelado (Mendling et al.: 2010), validados por expertos
internos y externos segun criterios de completitud, coherencia y factibilidad (Tsakalidis et al.:
2019). Los datos cuantitativos se procesaron con estadistica descriptiva media, desviacion
estandar, mediana y rango y se calculo el coeficiente de variacion (CV = desviacion estandar /
media x 100) como medida de dispersion relativa que permite comparar la heterogeneidad de
indicadores expresados en unidades distintas. Las transcripciones se analizaron mediante
analisis tematico (Braun & Clarke: 2022) con codificacioén inductiva y deductiva. De manera
reflexiva, se reconoce que el conjunto de indicadores seleccionados (tiempo, documentacion,
cumplimiento, desviacion) incorpora ya un marco gerencial de eficiencia; por ello, la lectura
cuantitativa se trianguld con el andlisis cualitativo, a fin de evitar el reduccionismo métrico y
de capturar las racionalidades que las cifras no expresan. El estudio conté con consentimiento

informado, autorizacidn institucional y anonimizacion de la informacion.

Variables e indicadores

Se definieron cinco categorias de variables para caracterizar el proceso y proyectar mejoras: (i)
eficiencia temporal (tiempo total de ejecucion, tiempo de aprobaciones internas y tiempo de
desarrollo creativo); (ii) calidad del proceso (porcentaje de documentacion formal, reprocesos
por campafia y tasa de errores posteriores a la implementacion); (iii) cumplimiento operativo
(adherencia a cronogramas, desviacion presupuestaria y cumplimiento de especificaciones);
(iv) efectividad comercial (retorno sobre la inversion publicitaria, tasa de conversion e
incremento atribuible en ventas); y (v) gestion del conocimiento (lecciones aprendidas
documentadas, actualizacion de procedimientos y nivel de capacitacion). La seleccion de estas
categorias, conviene reiterarlo, no es neutral: incorpora un marco de eficiencia que la lectura

cualitativa busca contrapesar.

IV. Resultados

Caracterizacion del proceso vigente (AS-1S)

El andlisis del modelo actual reveld un proceso de alta informalidad, dependencia de
conocimiento tacito y limitada trazabilidad. La Tabla 1 sintetiza los indicadores cuantitativos

del estado actual, incorporando el coeficiente de variacion como medida de heterogeneidad.

Tabla 1. Indicadores cuantitativos del proceso vigente (AS-IS)
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Indicador Media DE Mediana Rango (Co /V) n
(1)
Tiempo total de ejecucion 48,7 14,2 45,0 28-89 202 | 47
(dias)
ssmsn | DOCUMentacion formal (%) 18,3 8,7 16,0 5-35 47,5 47
Pagina | 72 Cumplimiento de cronograma 549 1.9 50 27-85 34.9 47
(%) > b bl b
Desviacion presupuestaria (%) 16,8 9,4 14,5 3-38 56,0 47
Reprocesos por campaiia (n) 3,8 2,1 3,0 1-9 553 47
Tiempo de aprobaciones 1274 45,8 120,0 48256 360 | 47
(horas)

Nota. DE: desviacion estandar; CV: coeficiente de variacion (DE/media % 100); n: numero de camparias
observadas. Elaboracion propia.

Variabilidad del proceso: la ausencia de estandarizacion en cifras

El coeficiente de variacion aporta una lectura complementaria del diagnéstico (Figura 1). Tres
indicadores superan el umbral convencional del 40 % que sefiala alta heterogeneidad: la
desviacion presupuestaria (CV = 56,0 %), los reprocesos por campaiia (CV = 55,3 %) y la
documentacion formal (CV = 47,5 %). Esta dispersion indica que el proceso no solo presenta
valores medios desfavorables, sino que carece de un patrén estable de ejecucion: cada camparia
se comporta, estadisticamente, como un caso singular. El dato cuantitativo converge asi con el
hallazgo cualitativo que se presenta mas adelante la percepcion de que cada campafia «empieza

de cero» y ofrece una medida operacional de la ausencia de estandarizacion.

56,0 55,3

CV=40%

29,2

Coeficiente de variacion (%)
W
o
1

Desviacion Reprocesos Documentacion Tiempo de  Cumplimiento de  Tiempo de
presupuestaria  por campafa formal aprobaciones cronograma ejecucion

Figura 1. Coeficiente de variacion de los indicadores del proceso vigente (n = 47). Los valores superiores al 40
% (linea discontinua) indican alta heterogeneidad. Elaboracion propia a partir de la Tabla 1.
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Categorias de ineficiencia (andlisis temdtico)

El analisis tematico de las entrevistas identifico seis categorias de ineficiencia, cuya frecuencia
de mencion se presenta en la Figura 2. La ausencia de estandarizacion (94,4 %) y la

comunicacion deficiente (88,9 %) encabezaron las menciones, seguidas de las limitaciones Pagina | 73

tecnologicas (83,3 %), la toma de decisiones intuitiva (77,8 %), la gestion deficiente del

conocimiento (72,2 %) y el control presupuestario inadecuado (66,7 %).

Ausencia de estandarizacion 94,4 %
Comunicacion deficiente 88,9 %
Limitaciones tecnoldgicas
Toma de decisiones intuitiva
Gestion deficiente del conocimiento
Control presupuestario inadecuado
(') 2|0 4|0 6|0 8|0 160

Frecuencia de menciéon (% de entrevistados, n = 18)

Figura 2. Frecuencia de las categorias de ineficiencia en el andlisis temdtico (n = 18). Elaboracion propia.

La textura cualitativa de estas categorias matiza la lectura cuantitativa. Un analista sintetizo la
fragmentacion informativa sefialando que cada area administra su propia informacién «y no
hay un punto central donde todo se consolide» (E7); un coordinador, por su parte, expresoé la
ausencia de estandarizacion al afirmar que «cada campafia es como empezar de cero» (E11).
Estas voces no describen unicamente carencias técnicas: revelan un modo de coordinacion

anclado en la relacion personal y el conocimiento situado.

Relectura critica de los hallazgos

Para evitar que el diagndstico se resuelva como un mero inventario de déficits, la Tabla 2
propone una matriz critico-epistemoldgica que confronta, para cada hallazgo, su lectura
técnico-managerial habitual con una relectura en clave de racionalidad alternativa. Esta matriz

constituye una contribucion original del estudio.
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Tabla 2. Matriz critico-epistemoldgica de relectura de los hallazgos

Relectura critica (racionalidad

Hallazgo Lectura técnico-managerial .
relacional)
Coordinacién basada en confianza y
e | Baja documentacion Carencia de trazabilidad y memoria organizacional encarnada;
Pagina | 74 formal vulnerabilidad ante la rotacion. eficiente en entornos estables y de baja
escala.
., o . . Canal rico y flexible que permite
Comunicacion oral Pérdida de informacion en las Heoyt que permmit
. . negociacion situada y ajuste rapido ante
predominante transiciones entre etapas.

contingencias.

Juicio experto acumulado (conocimiento

Subjetividad y escaso uso de datos tacito) dificilmente codificable en

Decisiones intuitivas

historicos. o
metricas.
Ausencia de Variabilidad e inconsistencia entre Adaptabilidad a la singularidad de cada
estandarizacion campaiias. campaiia y a un mercado heterogéneo.

Nota. La relectura no niega las ineficiencias, sino que advierte contra su interpretacion como puro atraso,
condicion para un rediseiio contextualmente sensible. Elaboracion propia.

V. El modelo to-be y sus proyecciones

Sobre la base del diagndstico, se desarrollé un modelo optimizado en notacion BPMN 2.0 que
estructura el proceso en seis fases secuenciales planificacion estratégica, disefio y desarrollo
creativo, planificacion operativa, implementacion coordinada, monitoreo y control, y
evaluacion y mejora continua, con actividades especificas y puntos de control (Figura 3). El
redisefio no pretende suprimir la coordinacion relacional, sino traducirla en dispositivos que

conserven su flexibilidad mientras incorporan trazabilidad y aprendizaje acumulativo.

¢ Puntos de control y validacion estandarizados

¢ ¢

6. Evaluacion

2. Disefio y
desarrollo
creativo

3. Planificacion 4o Bl meme

operativa

1. Planificacion tacién

coordinada

vy mejora
continua

estratégica

5-8 dias 8-12 dias 3-5 dias 7-21 dias transversal 3-5 dias

A

Ciclo de aprendizaje: lecciones aprendidas — nuevo brief

Figura 3. Arquitectura del modelo TO-BE: seis fases, puntos de control estandarizados y ciclo de aprendizaje.
La fase de monitoreo y control opera de manera transversal a la ejecucion. Elaboracion propia con base en el
modelo BPMN 2.0 desarrollado en Bizagi Modeler.

La arquitectura del modelo se organiza asi. La fase de planificacion estratégica (5-8 dias)
recibe y valida un brief estructurado, define objetivos e indicadores y resuelve la viabilidad
técnica y financiera con criterios estandarizados. El disefio y desarrollo creativo (8—12 dias)

elabora la estrategia comunicacional y los contenidos con validaciones por etapas. La



planificacion operativa (3—5 dias) fija el cronograma con sus dependencias, asigna recursos y
configura el monitoreo. La implementacioén coordinada (7-21 dias, segun la campaiia) ejecuta
el cronograma con alertas tempranas y gestion proactiva de contingencias. El monitoreo y
control acompafia toda la campafia mediante seguimiento de indicadores y protocolos de

escalamiento. La evaluacion y mejora continua (3—5 dias posteriores) analiza los resultados
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frente a los objetivos y documenta lecciones aprendidas, cerrando el ciclo de aprendizaje.

La Tabla 3 compara el estado actual con las proyecciones del modelo. Para no
sobredimensionar la mejora, se anteponen el cambio absoluto y el cambio en puntos
porcentuales (pp) al cambio relativo; este ultimo, en indicadores de base baja como la
documentacion formal, magnifica opticamente la mejora (un incremento de 18,3 % a 83,5 %

equivale a +65,2 pp, pero a un +356 % en términos relativos). El cambio relativo se calcula

como (TO-BE — AS-IS)/AS-IS x 100.

Tabla 3. Comparacion del estado actual (AS-IS) y el modelo proyectado (TO-BE)

Indicador AS-IS TO-BE* S:;E‘t‘(’) Cambi(‘j /:)elaﬁv"
Tiempo de ejecucion (dias) 48,7 ~30,0 —18,7 —38
Documentacion formal (%) 18,3 ~83,5 +65,2 pp +356
Cumplimiento de cronograma (%) 54,2 ~90,1 +35,9 pp +66
Desviacion presupuestaria (%) 16,8 =5,0 —-11,8 pp =70
Reprocesos por campaiia (n) 3,8 ~1,2 -2,6 —68
Tiempo de aprobaciones (horas) 127,4 ~48,0 =79,4 —62

Nota. * Valores TO-BE: estimaciones analiticas derivadas del modelado de procesos, no resultados medidos;

pendientes de validacion empirica. pp: puntos porcentuales. Elaboracion propia.

La Figura 4 presenta la misma comparacion en forma de indice con base AS-IS = 100, lo que
permite visualizar simultaneamente los indicadores expresados en unidades heterogéneas: los

valores inferiores a 100 corresponden a reducciones proyectadas (tiempos, desviacion,

reprocesos) y los superiores a 100, a incrementos proyectados (documentacion, cumplimiento).
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Figura 4. Estado actual frente a modelo proyectado por indicador, en indice con base AS-1S = 100. * Valores
TO-BE: estimaciones analiticas no medidas. Elaboracion propia a partir de la Tabla 3.

Una valoracion preliminar de factibilidad sitia la inversion requerida en un rango orientativo
de USD 88 000 a 132 000 (sistema BPM, tableros de monitoreo, capacitacion y consultoria).
Estas cifras son ilustrativas y dependen de decisiones de alcance y de las condiciones del
mercado tecnoldgico; cualquier estimacion de recuperacion de la inversion debe confirmarse

con datos de implementacion real.

V1. Discusion

Coherencia con la evidencia y sus limites

Las proyecciones del modelo TO-BE resultan coherentes con el cuerpo de conocimiento sobre
redisefio de procesos, que asocia la estandarizacion de actividades, la formalizacion de puntos
de control y la reasignacion de responsabilidades con reducciones de los tiempos de ciclo y de
los reprocesos (Reijers & Mansar: 2005; Mansar & Reijers: 2007). La incorporacion de
mecanismos de monitoreo, en linea con los enfoques de mineria de procesos (Cho et al.: 2017),
refuerza la plausibilidad de las mejoras estimadas. No obstante, estas cifras deben interpretarse
con cautela: la literatura advierte que aun no existen metodologias consolidadas para evaluar
de manera generalizable la capacidad de redisefio de un modelo antes de su puesta en marcha
(Tsakalidis & Vergidis: 2024). Las proyecciones son, pues, hipotesis de mejora, y la precision
decimal del modelado no debe confundirse con exactitud empirica. A esta cautela se aflade una
segunda, de orden representacional: la disciplina reconoce que todo modelo de proceso es una

construccion selectiva, sensible a las decisiones de granularidad y terminologia de quien
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modela (Beerepoot et al.: 2023), de modo que el propio diagndstico AS-IS participa de la

interpretacion que pretende objetivar.

El riesgo del isomorfismo managerial

Mas allé de la viabilidad técnica, la adopcion del modelo plantea un riesgo de isomorfismo: la
tendencia a importar dispositivos gerenciales por su legitimidad simbolica antes que por su
pertinencia contextual. La critica latinoamericana muestra que el gerencialismo, al privilegiar
lo facilmente medible, puede erosionar la diversidad de practicas y saberes que no se dejan
capturar por indicadores (Gantman: 2017; Labrana et al.: 2024), e incluso reproducir una
mirada que construye a la organizacion local como objeto a corregir segin patrones foraneos
(Coronado: 2012). El redisefio, por tanto, solo es defendible si se concibe como traduccion y

no como sustitucion de la racionalidad existente.

El conocimiento tdcito como racionalidad, no como déficit

La identificaciéon de la comunicacion oral y la baja formalizacidon como obstaculos es
consistente con lo descrito para empresas familiares en transicion (Polat: 2021; Zapata-Cantu
et al.: 2023). Sin embargo, el conocimiento tacito y las relaciones interpersonales también
constituyen capacidades organizativas valiosas, cuya transferencia inadecuada puede
comprometer la continuidad operativa (Zahra et al.: 2007). Un redisefio contextualmente
sensible deberia codificar selectivamente ese conocimiento preservando la flexibilidad

relacional en lugar de sustituirlo de manera indiscriminada por protocolos rigidos.

Condiciones de adopcion contextualmente sensibles

Para que la critica no se agote en la advertencia, la Tabla 4 traduce el analisis en una matriz de
condiciones de adopcion: para cada dimension contextual identificada en el caso, se explicita
el riesgo de ignorarla y el dispositivo de traduccion propuesto. Esta matriz segunda
contribucion analitica original del estudio convierte la vigilancia epistemologica en criterios
operativos verificables, y se alinea con el llamado disciplinar a un BPM sensible al contexto

(vom Brocke et al.: 2016).

Tabla 4. Matriz de condiciones de adopcion contextualmente sensibles del rediseiio

Dimension contextual Riesgo si se ignora Dispositivo de traduccion Fundamento
propuesto
Baia madurez Modelo desacoplado de la Formalizacion incremental por | Dumas et al.
dog: umental practica: formalizacion de fases, iniciando por los puntos | (2018); Beerepoot
papel sin uso real. de control criticos del proceso. | et al. (2023)
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. , . Pérdida de capacidades Codificacion sellegtlva: Zahra et al.
Conocimiento técito . documentar decisiones y
) . operativas al desplazar el o o (2007); Zapata-
intergeneracional . criterios, no sustituir las
canal informal. . Cantu et al. (2023)
conversaciones.
Resistencia y cumplimiento | Co-disefio de los modelos con | vom Brocke et al.
Cultura de .
A . meramente ceremonial del los actores del proceso y (2016); Coronado
coordinacion relacional e,
nuevo proceso. validacion situada. (2012)
Heterogencidad de Sobre-estandarizacion que Plantillas modulares con Reijers & Mansar
Ng o anula la adaptabilidad grados de libertad declarados (2005); Mendling
campafias (CV > 40 %) . . -
comercial. por tipo de campaiia. et al. (2010)
Legitimidad simbolica | Adopcion por prestigio y no | Evaluacion ex ante y ex post Gantman (2017);
del dispositivo por pertinencia con indicadores definidos Tsakalidis &
importado (isomorfismo). desde el propio contexto. Vergidis (2024)

Nota. CV: coeficiente de variacion. La matriz sintetiza el andlisis del caso y la literatura citada; su cardcter es
analitico-propositivo y su eficacia queda sujeta a validacion empirica. Elaboracion propia.

Sesgos identificados y su tratamiento

En coherencia con la exigencia de reflexividad, se explicitan los sesgos potenciales del andlisis
y su tratamiento. Primero, el sesgo de inflacion de base baja, por el cual mejoras relativas
elevadas (p. ej., +356 % en documentacién) sobrerrepresentan el avance; se corrigio
anteponiendo cambios absolutos y en puntos porcentuales (Tabla 3 y Figura 4). Segundo, el
sesgo de optimismo y falsa precision en las proyecciones; se atenu6 presentando valores TO-
BE como estimaciones aproximadas y como hipoétesis. Tercero, el sesgo solucionista o pro-
managerial, que asume la formalizacion como bien incondicional; se contrarrest6 con el marco
critico-decolonial y con la matriz de condiciones de adopcion (Tabla 4). Cuarto, el sesgo de
déficit cultural, que leeria la racionalidad familiar como atraso; se corrigiéo mediante la matriz
de relectura (Tabla 2). Quinto, el sesgo de seleccion muestral, derivado de los criterios de
inclusion, que se reconoce como limite. Sexto, el posible sesgo de deseabilidad social en las
entrevistas la tendencia de los informantes a enfatizar carencias frente a un estudio orientado a
la mejora, que se mitigd mediante la triangulacién con observacion directa y andlisis
documental, aunque no puede descartarse por completo. Esta auditoria no elimina los sesgos,

pero los hace visibles y discutibles.

Implicaciones para la prdctica

Para la direcciéon de organizaciones del retail, los hallazgos sugieren que la inversion en
redisefio de procesos puede ofrecer retornos en eficiencia y trazabilidad, siempre que se
acompaie de gestion del cambio y de una codificacion selectiva del conocimiento existente;
toda estimacion de recuperacion de la inversion debe verificarse con datos reales. Para la

consultoria organizacional, el estudio aporta un marco diagnostico replicable y sensible al
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contexto incluida la medicion de la heterogeneidad mediante coeficientes de variacion, que
prioriza la traduccion de las practicas locales antes que su sustitucion. Para la politica publica,
las implicaciones son mas prudentes: programas de modernizacion de procesos en pequefias y
medianas empresas podrian favorecer la productividad, pero su disefio deberia evitar la

imposicion de plantillas gerenciales descontextualizadas.

Limitaciones y direcciones futuras

El disefio de caso Unico favorece la profundidad analitica, pero limita la generalizacion
estadistica; sus hallazgos se ofrecen como generalizacion analitica (Yin: 2018). La evaluacion
del modelo TO-BE es proyectiva y requiere validacion longitudinal mediante implementacion
real. La concentracion geografica en Quito y las restricciones de confidencialidad sobre la
informacion financiera acotan, asimismo, el alcance de las estimaciones. Las lineas futuras
incluyen: estudios longitudinales de implementacion efectiva que contrasten las proyecciones
de la Tabla 3 con mediciones reales; analisis comparativos multicaso por tamafo, region y
modelo de negocio; y la validacion empirica de la matriz de condiciones de adopcion (Tabla

4) como instrumento de evaluacion ex ante en contextos organizacionales analogos.

VII. CONCLUSIONES

El estudio confirma la existencia de ineficiencias relevantes en la gestion de campaiias
comerciales de la organizacioén analizada tiempos de ejecucion elevados y variables, escasa
documentacion formal y debilidades de control, con coeficientes de variacion superiores al 40
% en tres de seis indicadores y modela una alternativa optimizada en BPMN cuyas
proyecciones, de caracter hipotético, apuntan a mejoras sustantivas en eficiencia, trazabilidad
y cumplimiento. La contribucidn central, sin embargo, no es técnica sino epistemologica: el
trabajo muestra que la transferencia de dispositivos manageriales a la empresa familiar de la

periferia latinoamericana no puede darse por neutral ni automatica.

Frente a la lectura dominante que interpreta la informalidad como puro déficit, este articulo
propone dos instrumentos analiticos originales y complementarios: una matriz critico-
epistemologica que relee el conocimiento ticito y la coordinacidon relacional como una
racionalidad alternativa, parcialmente funcional, que el redisefio deberia traducir antes que
suprimir (Tabla 2); y una matriz de condiciones de adopcidén contextualmente sensibles que
convierte esa relectura en criterios operativos de implementacion (Tabla 4). De este modo, el

aporte se situa en la interseccion entre la gestion por procesos y los estudios criticos de gestion:
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un redisefo contextualmente vigilante, atento a lo que las métricas no capturan y coherente con
el reconocimiento, formulado desde la propia disciplina, de que el BPM de talla tnica es
propenso al fracaso. Las mejoras proyectadas constituyen, en definitiva, una agenda de
validacion empirica y no un resultado consumado, y su adopcion deberia evaluarse tanto por
su rendimiento técnico como por su capacidad de preservar las formas legitimas de organizar

que ya sostienen a la empresa.
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