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20¢e

Esta investigacion tiene como objetivo analizar las barreras en la adopcion de un enfoque de gestion por
procesos en una empresa colombiana distribuidora de productos ergonémicos. La metodologia se basa
en un estudio de caso, utilizando técnicas cualitativas de recoleccion de datos y herramientas visuales
de Gestion de Procesos de Negocio (BPM). Los resultados muestran que la flexibilidad, la adaptabilidad
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y la actitud proactiva del equipo favorecen la transicion hacia un modelo de gestion por procesos. Sin
embargo, la falta de documentacion adecuada y la comprensién limitada de los procesos representan
barreras significativas. Se concluye que la participacién del personal, el liderazgo de la alta direccion,
la adecuada documentacidn de procesos y la definicién clara de roles y responsabilidades son elementos
necesarios para una implementacion exitosa de BPM y para el fortalecimiento del sistema de gestidn de
calidad. Se propone que futuros estudios examinen la dinamica de BPM en distintos contextos y evallen
el impacto a largo plazo de la participacion del personal en la superacion de barreras y en la mejora
continua de los procesos. Ademas, se sugiere la realizacion de estudios comparativos y longitudinales
que permitan profundizar en la dindmica de BPM a diferentes niveles de madurez, integrando
tecnologias BPMS.

Palabras clave: gestién de calidad, BPM, compromiso de las personas, modelado de procesos, gestion
por procesos, mejora continua, 1SO 9001.

Clasificacién JEL: M1, L15.

Abstract

This work analyzes the barriers to adopting a process management approach in a Colombian company
that distributes ergonomic products. The methodology is based on a case study, using qualitative data
collection techniques and BPM visual tools. The results show that flexibility, adaptability, and the
proactive attitude of the team favor the transition to a process management model. However, the lack of
proper documentation and the limited understanding of the processes pose significant barriers. The study
concludes that active staff participation, leadership from top management, proper process
documentation, and clearly defined roles and responsibilities are essential elements for the successful
implementation of BPM and for strengthening the quality management system. It is proposed that future
studies examine BPM dynamics in different contexts and assess the long-term impact of staff
involvement in overcoming barriers and the continuous improvement of processes. Additionally,
comparative and longitudinal studies are recommended to further explore BPM dynamics at different
maturity levels, integrating BPMS technologies.

Keywords: quality management, employee engagement, process modeling, process management,
continuous improvement, 1ISO 9001.

Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as barreiras a adocao de uma abordagem de gerenciamento de
processos em uma empresa colombiana que distribui produtos ergonémicos. A metodologia é baseada
em um estudo de caso, usando técnicas de coleta de dados qualitativos e ferramentas visuais de
Gerenciamento de Processos de Negdcios (BPM). Os resultados mostram que a flexibilidade, a
adaptabilidade e a atitude proativa da equipe favorecem a transicdo para um modelo de gestdo de
processos. Entretanto, a falta de documentacdo adequada e a compreensdo limitada dos processos
representam barreiras significativas. Conclui-se que o envolvimento da equipe, a lideranca da alta
administragdo, a documentacdo adequada dos processos e a definicdo clara de fungdes e
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responsabilidades sdo elementos necessarios para uma implementacdo bem-sucedida do BPM e para o
fortalecimento do sistema de gestdo da qualidade. Prop&e-se que estudos futuros examinem a dinamica
do BPM em diferentes contextos e avaliem o impacto de longo prazo do envolvimento da equipe na
superacdo de barreiras e na melhoria continua dos processos. Além disso, sugere-se a realizacdo de
estudos comparativos e longitudinais para investigar melhor a dindmica do BPM em diferentes niveis
de maturidade, integrando tecnologias de BPMS.

Palavras-chave: gestdo da qualidade, BPM, engajamento das pessoas, modelagem de processos,
gestdo de processos, melhoria continua, 1ISO 9001.

Classificacdo JEL: M1, L15.

Introduccion

La Gestidn de Procesos de Negocio (BPM, por sus siglas en inglés) ha emergido como un modelo
relevante para la mejora continua en las organizaciones, con efectos directos sobre la eficiencia
operativa, la calidad de los productos y servicios, asi como la capacidad de adaptacion a cambios
en el entorno (Hammer, 2007). Este modelo se ha consolidado como un mecanismo para alcanzar
la excelencia operativa y cumplir con los estandares de sistemas de gestion de calidad, como la
norma ISO 9001 (Ali¢, 2018). En el marco de un entorno globalizado, el BPM se posiciona como
la base para el disefio de estructuras organizacionales que respondan de manera flexible a las
dindmicas del mercado (Ramdani et al., 2019), ganando relevancia a nivel mundial vy
convirtiéndose en un componente clave de la gestién empresarial (Vom Brocke y Rosemann,
2015).

El propdsito principal del BPM es favorecer la sostenibilidad organizacional a través de la
supervision, control y mejora continua de los procesos (Paim et al., 2008). Adoptar este enfoque
implica comprender las actividades desde la perspectiva del cliente y gestionar sus interacciones
como un sistema coherente, alineado con la mision, visién y objetivos estratégicos de la
organizacion (Carmona-Calvo et al., 2016; Dave, 2017). De esta forma, la implementacion de
BPM no solo optimiza los procesos internos, sino que también refuerza la relacion con los clientes
y mejora la calidad de los productos y servicios.

Diversos estudios han evidenciado el impacto multidimensional de BPM, reportando mejoras en

la comunicacion interna (Bravi et al., 2021; Carmona-Calvo et al., 2016), incrementos en la
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eficiencia de los procesos y una mayor satisfaccion del cliente (Candido y Ferreira, 2022). Ademas,
el BPM contribuye a la reduccién de errores, promoviendo la autocorreccion y el
perfeccionamiento continuo del desempeno organizacional (Gebczynska y Bujak, 2017).

Sin embargo, la implementacion de BPM no estéa exenta de desafios. Se han identificado diversos
obstaculos, tales como la resistencia al cambio (Carmona-Calvo, 2016), la falta de compromiso
por parte de la alta direccion (Sun et al., 2019), deficiencias en la comunicacion interdepartamental
(Anholon et &l., 2018) y limitaciones en la gestion del conocimiento organizacional (Gebczynska
y Bujak, 2017). La resistencia al cambio, en particular, puede dificultar la comprension y
aceptacion del nuevo modelo, lo que a menudo da lugar a su aplicacion superficial y mecanica,
comprometiendo asi la competitividad de la organizacion (Anholon et al., 2018).

Asimismo, la falta de compromiso por parte de la alta direccion puede generar desmotivacién entre
los colaboradores, lo que dificulta la apropiacion y el entendimiento adecuado del modelo de BPM
(Sun et al., 2019). Es fundamental que la alta direccion no solo impulse la adopcion de BPM, sino
gue también promueva una cultura organizacional orientada a la mejora continua, favoreciendo la
participacion activa de los empleados en todas las etapas del proceso (Gegbczynska y Bujak, 2017).
La participacion de los colaboradores favorece una correcta implementacion del sistema, ya que
una comunicacion interdepartamental deficiente puede obstaculizar la alineacion y el intercambio
de informacion necesarios para su éxito (Anholon et al., 2018). De esta manera, fomentar una
comunicacion fluida y el involucramiento directo de los equipos en el disefio y ejecucién de los
procesos son determinantes para evitar malentendidos y asegurar el compromiso con los objetivos
estratégicos del BPM (Sun et al., 2019).

Este escenario subraya la necesidad de una aproximacién integral para abordar los desafios de
implementacion de BPM. La efectividad del modelo depende de la combinacion de elementos
estratégicos y operativos, asi como de la adecuada incorporacion de herramientas tecnolégicas y
de la activa participacion del personal en el proceso de transformacion organizacional (Zairi,
1997). Por lo tanto, el éxito de la implementacidén de BPM no solo esta condicionado por la correcta
definicion y modelado de los procesos, sino también por la creacion de un entorno organizacional
que favorezca la participacion, la colaboracion y el aprendizaje continuo.

En este contexto, el presente estudio se enfoca en analizar las barreras que enfrenta una empresa

distribuidora de productos ergondmicos en la etapa de modelado de procesos de negocio, con
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especial atencidén a la participacion activa y colaborativa del personal para superar dichos
obstaculos. El analisis busca comprender como el factor humano incide en la efectividad del BPM,
considerando la alineacion de los procesos con la estrategia corporativa como un componente
esencial para alcanzar un desempefio organizacional 6ptimo (Chountalas y Lagodimos, 2019;
Abeygunasekera et al., 2022; Santos et al., 2020).

Desde el punto de vista metodoldgico, se adopta un disefio de estudio de caso, utilizando técnicas
de recoleccion de datos cualitativos que combinan observacion directa, revision documental y
entrevistas con los colaboradores de la organizacion, asi como herramientas de visualizacion y
estandarizacion de procesos. Este disefio metodoldgico proporciona un marco comprensivo para
otras organizaciones que deseen identificar y mitigar las barreras asociadas a la implementacion
de BPM, contribuyendo al desarrollo de mejores practicas en la gestioén de procesos.

La estructura del documento se organiza en las siguientes secciones: la segunda describe
detalladamente la metodologia empleada; la tercera ofrece una vision de la empresa objeto de
estudio y los resultados obtenidos; la cuarta presenta la discusion de los resultados; y la quinta
concluye sobre los hallazgos, junto con recomendaciones para futuras investigaciones y

aplicaciones.

Disefio metodoldgico

Esta investigacion adopta un enfoque metodoldgico cualitativo, basado en un estudio de caso,
donde la unidad de anélisis son las areas organizacionales de una empresa distribuidora de
productos ergondémicos. El estudio de caso, como estrategia metodologica, permite una
comprension profunda y detallada de los procesos internos de la organizacion, explorando la
realidad especifica de la empresa en su contexto particular (Creswell y Creswell, 2017). El estudio
se desarroll6 durante los meses de abril y mayo de 2023, empleando una variedad de técnicas de
recoleccion de datos para obtener una perspectiva holistica de los desafios y oportunidades en la
gestion de procesos. Estas técnicas incluyen entrevistas semiestructuradas, observaciones en el
lugar de trabajo y andlisis de la documentacidn interna de la empresa.

El proceso de investigacion se estructurd en dos talleres grupales. EI primer taller, “Explorando el

mapa de procesos”, se dividi6 en tres etapas. En la etapa inicial, se realizo una sesion introductoria

Signos, Investigacion en Sistemas de Gestidn
ISSN: 2145-1389 | e-ISSN: 2463-1140 | 4 http://doi.org/10.15332/24631140
Vol. 17 N.° 1 | Enero-Junio de 2025

31



para presentar la gestion por procesos y su importancia a los participantes. A continuacion, se
Ilevaron a cabo entrevistas semiestructuradas, utilizando un cuestionario adaptado de Dave (2017)
y fundamentado en la literatura sobre modelado y documentacion de procesos, para recopilar
informacion detallada sobre los procesos existentes en cada area. Finalmente, se implementd una
sesion de lluvia de ideas para fomentar la participacion del equipo y construir colaborativamente
un mapa de procesos inicial.

El andlisis de datos se realiz6 mediante un proceso de codificacion tematica (Braun y Clarke,
2006), en el que las transcripciones de las entrevistas y la informacion extraida de los documentos
y la observacion participante se codificaron para identificar temas y patrones emergentes
relacionados con las barreras, la participacion y la efectividad de la BPM. La triangulacion de
datos se utilizd para validar los hallazgos, contrastando la informacién obtenida de las diferentes
fuentes y buscando convergencias y divergencias en las perspectivas. La informacion recopilada
en las entrevistas, junto con las notas de campo del investigador y los resultados del ejercicio
colaborativo, se integrd para refinar el mapa de procesos, el cual se presentd a la alta direccion
para su validacién y aprobacion.

El segundo taller, “Caracterizacion de procesos”, se centrd en la descripcion detallada de cada
proceso identificado en el mapa. Para la recoleccion de datos, se utilizd un cuestionario
semiestructurado basado en Dave (2017), complementado con el uso del diagrama de tortuga. Esta
herramienta, ampliamente utilizada en BPM (Guo et al., 2020), facilita la representacion visual de
los procesos, la identificacion de sus componentes clave (entradas, salidas, recursos, responsables,
etc.) y el analisis de las interacciones entre ellos. La seleccidon de los participantes se realizd
mediante un muestreo intencional, asegurando la representacion de todas las areas de la empresa.
La muestra, compuesta por siete colaboradores de ocho areas distintas, incluyd perfiles de alta
direccion, jefes de area y colaboradores, con una trayectoria en la empresa que oscilaba entre
menos de un afio y 14 afos, y una experiencia profesional que variaba entre 3 y 19 afios, tal como
se detalla en la Tabla 1.

Tanto el disefio metodologico como los instrumentos de recoleccion y analisis de datos fueron
validados y aprobados por la alta direccion de la empresa. Este proceso de validacion busco
asegurar la alineacién de la metodologia con los objetivos de la investigacién y la pertinencia de

los datos recopilados. La triangulacion de la informacion obtenida a través de las diferentes
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técnicas de recoleccion de datos contribuyo a la robustez del estudio y a la confiabilidad de los

resultados.

Tabla 1

Perfil de los participantes del estudio

Cargo Trayectoria en el cargo en la empresa  Experiencia profesional.

(en afios) (en afios)

Gerente administrativo 14 afios 19 afios
Gerente comercial Menos de 1 afio 10 afios
Gerente financiero 5 afios 12 afios
Jefe de logistica Menos de 1 afio 4 afios
Jefe de facturacién 3 afios 3 afios
Jefe de contabilidad 2 afios 10 afios
Jefe de marketing 1 afio 5 afios
Asesor comercial 2 afios 3 afios

Fuente: Elaboracion propia

En este estudio, la validez y la confiabilidad de los resultados se abordaron mediante la
triangulacion de datos, la revision por expertos y la descripciéon detallada del contexto y sus
procesos. La triangulacion de datos, al combinar entrevistas, analisis documental y observacion
participante, permite contrastar diferentes perspectivas y fuentes de informacion, fortaleciendo la
validez de las interpretaciones (Yin, 2009). La revision por expertos, en este caso, la alta direccion
de la empresa, contribuyd a validar la coherencia del modelo de procesos propuesto con la realidad
de la organizacion y sus objetivos estratégicos. Finalmente, la descripcién detallada del contexto
de la empresa y los procedimientos seguidos en los talleres grupales, incluyendo el cuestionario
de la entrevista y la forma de aplicacion del diagrama de tortuga, permite a otros investigadores
comprender y evaluar la investigacion, lo que refuerza la credibilidad del estudio.

Ademas de estos criterios, se consideraron otros aspectos para asegurar la calidad de la
investigacion. EI muestreo intencional de participantes buscé garantizar la representatividad de las
diferentes areas de la organizacion. El uso de un protocolo de entrevista y la transcripcion textual
de las mismas permitieron un analisis riguroso de los datos. Finalmente, se reconocieron las
limitaciones del estudio, principalmente su enfoque de caso Unico y su alcance temporal, lo que
orienta las posibles vias para futuras investigaciones.
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Resultados

La empresa objeto de estudio, dedicada a la promocion de la salud y el bienestar en entornos
laborales a través de soluciones integrales y productos ergonémicos innovadores, cuenta con una
trayectoria de mas de dos décadas en el mercado colombiano. Inici6 sus operaciones en 2000,
enfocandose en la asesoria y consultoria ergondmica. Posteriormente, en 2003, amplio su
portafolio con la importacion de productos ergondmicos de alta calidad. A lo largo de los afios, la
empresa ha experimentado un crecimiento sostenido, evidenciado en la ampliacion de su
infraestructura, con la apertura de un showroom en 2015 y el lanzamiento de su plataforma de
ventas en linea en 2020.

En la actualidad, con un equipo de 15 trabajadores y un incremento del 16% en ventas durante el
ultimo afo, la empresa se posiciona en un mercado competitivo y dindamico, enfrentando desafios
econodmicos derivados de las fluctuaciones en la tasa de cambio y los tratados de libre comercio,
asi como desafios legales y socioculturales relacionados con las actualizaciones regulatorias en
materia de teletrabajo y las nuevas modalidades laborales. En este contexto, la empresa ha
reconocido la necesidad de adaptar su modelo de negocio y ha considerado la gestion por procesos
como una estrategia para optimizar la creacion de valor y fortalecer su competitividad.

Los resultados se fundamentan en la participacién colaborativa de los trabajadores de la empresa,
buscando crear conciencia sobre la importancia de mapear los procesos y de proporcionar a las
personas herramientas para realizar el proceso de implementacion del modelo de gestién, desde la
comprension del concepto de proceso y la caracterizacion de cada uno de los procesos que integran
la empresa caso de estudio. Segun Sousa y Dinis-Carvalho (2021), “los colaboradores deben
comprender el propésito, el alcance y las actividades de cada uno de los procesos para lograr la

mejora continua”.

Explorando el mapa de procesos

El primer taller, “Explorando el mapa de procesos”, buscé generar conciencia sobre la importancia
de la gestion por procesos y proporcionar herramientas para su implementacion. La etapa inicial
del taller, dedicada a la socializacion del proyecto y la sensibilizacion sobre la gestion por
procesos, logro una participacion activa de los colaboradores, sentando las bases para las etapas

posteriores. Las entrevistas semiestructuradas, basadas en el cuestionario adaptado de Dave
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(2017), revelaron un desconocimiento inicial por parte de los lideres de proceso respecto a la
conceptualizacién y alcance de los procesos, incluyendo las interrelaciones entre sus elementos
constitutivos. La falta de claridad, evidenciada en la dificultad para definir con precision el flujo
de informacion y las interacciones entre entradas, salidas, recursos y controles, se convirtio en un
punto de partida para el trabajo posterior.

La técnica de lluvia de ideas, implementada en la tercera etapa del taller, facilito la construccién
colaborativa de un mapa de procesos preliminar, promoviendo el didlogo y el intercambio de
conocimientos entre los participantes. EI mapa de procesos resultante, entendido como una
representacion visual de la secuencia de actividades interrelacionadas para la creaciéon de valor
(Louffat, 2017), se elabor¢ a partir de la definicion de proceso propuesta por Gebczynska y Bujak
(2017) y Evans et &l. (2020): una serie de actividades que transforman entradas en salidas
(productos o servicios) para satisfacer las necesidades de un cliente, ya sea interno o externo.
Siguiendo esta ruta, los participantes identificaron y clasificaron los procesos de la empresa en tres
categorias: estratégicos, misionales y de apoyo. Los procesos estratégicos se definieron como
aquellos que se derivan de la mision, visién, objetivos y estrategia corporativa de la empresa
(Louffat, 2017). Los procesos misionales, por otro lado, se enfocan en la atencion al cliente externo
y en la creacion de valor para este (Louffat, 2017). Finalmente, los procesos de apoyo se
identificaron como aquellos que proveen los recursos necesarios para el funcionamiento de los
procesos misionales y estratégicos (Louffat, 2017).

Durante el proceso de identificacion y clasificacion de los procesos, se puso especial énfasis en la
identificacion de riesgos y oportunidades, reconociendo la importancia del pensamiento basado en
riesgos en la gestion por procesos. De acuerdo con la norma ISO 31000:2018, la gestion de riesgos
debe ser proporcional al contexto de cada organizacion y alinearse con sus objetivos. En este
sentido, se analiz6 el alcance de cada proceso y las actividades que lo componen, considerando
que la falta de claridad en los limites de los procesos puede generar riesgos que afecten el logro de
los resultados esperados (Gutiérrez, 2020).

La informacion recopilada en las entrevistas y la lluvia de ideas contribuyé a la construccion de
un mapa de procesos preciso y representativo de la realidad de la empresa. El mapa de procesos,
con sus flujos de informacién claramente definidos, facilita una gestion mas eficiente y una mejor

comprension de las interrelaciones entre los diferentes componentes del modelo. La presentacién
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del modelo a la alta direccion permitié validar su alineacidn con la estrategia corporativa y los

objetivos organizacionales.

La Tabla 2 sintetiza la informacion clave de cada proceso, incluyendo sus objetivos, alcance,

riesgos y oportunidades. El segundo taller, “Caracterizacion de procesos”, se centrd en la

descripcion detallada de cada proceso utilizando el diagrama de tortuga (Guo et al., 2020), el cual

facilité la identificacion de entradas, salidas, recursos y responsabilidades. ElI uso de esta

herramienta, junto con el cuestionario adaptado de Dave (2017), permitio un analisis profundo de

cada proceso Y la identificacion de posibles &reas de mejora en el contexto de la distribuidora de

productos ergondémicos. Este analisis detallado se constituye en un insumo de entrada para la

implementacidn de un sistema de gestion de procesos eficiente y alineado con los requisitos de la

norma ISO 9001.

Tabla 2

Definicién de procesos en una empresa distribuidora de productos ergonémicos

Proceso Tipo de Objetivo
Proceso
Gerencia Estratégico = Establecery

Administrativa garantizar la
adecuada
planificacion,
gestion, control y
seguimiento de las
actividades y
recursos de la

empresa, y

contribuir.

al logro de los
objetivos
estratégicos de la

organizacion
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Alcance

Este proceso abarca
la formulaciény
planificacién de la
estrategia de la
empresa, incluyendo
la definicién de
politicas, objetivos, y
metas, la gestiény
coordinacién de la
provisién de los
recursos necesarios
para el desarrollo de
las actividades, asi
como la asignacién
de recursos y la toma
de decisiones

estratégicas.

Riesgos

Falta de alineacién
entre la estrategia y
la vision de la

empresa.

Incapacidad para
anticipar y responder
a cambios en el

entorno competitivo.

Falta de asignacion
adecuada de
recursos para la
ejecucion de la

estrategia.

Falta de eficiencia en
la administracién de
recursos y procesos

internos.
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Oportunidades

Identificar nuevos
mercados o
segmentos de
clientes para

expandir el negocio.

Establecer alianzas
estratégicas con
socios clave para
fortalecer la posicion

en el mercado.

Innovar en modelos
de negocio para
diferenciarse de la

competencia.

Implementar
sistemas de gestion

de calidad para
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Deficiencias en la
gestion de
documentos y

registros.

Riesgos relacionados
con el cumplimiento

normativo y legal.

asegurar la mejora
continua de

procesos.

Fortalecer la cultura
organizacional y el

trabajo en equipo.

Gerencia Estratégico Administrar Este proceso Fluctuaciones Mejorar la eficiencia
Financiera eficientemente los ~ comprende la econdmicas y en la gestion del
recursos gestion y control de cambios en los capital de trabajo
financieros de la los recursos mercados para mejorar los
organizacion, financieros, incluye financieros. recursos financieros.
incluyendo la el analisis de costos, »
Inadecuada gestion Explorar nuevas
planificacion y la presupuestario de . .
del flujo de efectivoy = fuentes de
control del actividades, la L . .
falta de liquidez. financiamiento para
presupuesto, el evaluacion y gestion
. . proyectos de
s . Riesgos relacionados
analisis de de riesgos .,
i ., expansion.
inversiones. financieros, el con fa inversiony
A financiamiento. Implementar
seguimiento del EMETIESD FlEmEnE
~ herramientas de
desempefio
. . andlisis financiero
financiero y la toma
R ra tomar
de decisiones [FEI) e
. . . decisiones
financieras alineadas
. informadas.
con los objetivos
estratégicos
Gerencia Estratégico = Desarrollar e Este proceso Enfrentar una fuerte areas geograficas
Comerecial implementar involucra la competencia en el para aumentar la
estrategias identificacién de mercado de base de clientes y
comerciales para oportunidades de productos generar mayores
aumentar las mercado, el analisis ergondémicos. ventas.
ventas, expandirla = de la competencia, el .
Cambios en las Implementar

base de clientes y
alcanzar una
posicidn
competitiva en el

mercado.

disefio de estrategias
de precios,
promociony
distribucidn, la
gestion de relaciones

con clientes y

preferencias y
demandas de los
consumidores,

cambios normativos

tecnologias
avanzadas, como
sistemas de gestion

de relaciones con los
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Ventas Misional Generar ingresos y
aumentar la
participacion en el
mercado a través
dela
comercializacion y
venta de los
productos
ergondmicos de la
empresa.

Mediante.

la identificacion y
captacion de
nuevos clientes, la
gestion de
relaciones
comercialesy la
satisfaccion de las
necesidades de los

clientes actuales.

Marketing Misional Posicionar la
imagen de la
empresay los
productos en el
mercado,
desarrollando
estrategias de

marketing que
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proveedores, asi
como la supervision
de las actividades
comerciales y el
logro de los objetivos

de ventas.

Incluye la
identificacion y
prospeccion de
clientes potenciales,
el desarrollo y
seguimiento de
oportunidades de
ventas, la
negociacion de
contratos y acuerdos
comerciales, la
gestion de pedidos y
la atencién al cliente
durante todo el ciclo

de venta.

Este proceso abarca
todas las actividades
relacionadas con la
promocion,
posicionamiento y
comercializaciéon de
los productos

ergondémicos,

y reglamentarios, y/o

nuevas tendencias.

Falta de coordinacion
entre los equipos de
ventas y marketing
Ineficiencias en el
desarrollo de la
estrategia comercial.
Disminucién en la
demanda de
productos
ergonomicos debido
a cambios en las
preferencias del

cliente.

Riesgos de ventas no
realizadas o
incumplimiento de

cuotas.

Deficiencias en el
servicio de venta y
postventa, y en la
satisfaccion del

cliente.

Seguimiento
inadecuado a la
satisfaccion del
cliente

Ineficacia en las
estrategias de
marketing para llegar

al publico objetivo.

Riesgos de inversion
en campafias de

marketing que no

http://doi.org/10.15332/24631140
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clientes y marketing

digital.

Establecer relaciones
solidas y estratégicas
con proveedores

clave

Identificar
oportunidades de
ventas cruzadas y
ventas
complementarias
para aumentar el

valor de las ventas.

Implementar un
sistema de gestion
de relaciones con el
cliente para mejorar
la atenciony

retencion de clientes.

Capacitar al equipo
de ventas en técnicas
de negociaciony

ventas consultivas.

Participar en
procesos licitatorios
a nivel corporativo
Utilizar el marketing
digital y las redes
sociales para ampliar
el alcancey
visibilidad de la

marca.
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Logistica

Misional

aumenten la
visibilidad, atraigan
nuevos clientes y
fortalezcan la
fidelidad de los

clientes existentes.

Gestionar
eficientemente la
cadena de
suministro y
distribucion,
asegurando la
disponibilidad y
entrega oportuna
de los productos
ergonoémicos, y la
satisfaccion del
cliente, esto
implica mantener
el inventario

actualizado y

incluyendo el disefio
de estrategias de
marketing, la
planificacion y
ejecucion de
campanfas
publicitarias, la
gestion de la
presencia en medios
digitales, la
participacion en
eventos, asi como la
medicidn y analisis
del impacto de las
actividades de

marketing.

Este proceso
comprende la
planificacién y
gestion de la cadena
de suministro, desde
la adquisiciéon de los
productos
ergonomicos, hasta
su almacenamiento,
distribucién y
entrega oportuna a
los clientes,
asegurando la

calidad de la entrega.

generen el retorno

esperado.

No adaptarse a las
tendencias y cambios
en el
comportamiento del

consumidor.

Retrasos en la
entrega de productos
a los clientes debido
a problemas en la
cadena de

suministro.

Dafios o pérdidas en
los productos
durante el transporte

o almacenamiento.

Altos costos de
logistica que afecten

la rentabilidad.

Realizar
investigaciones de
mercado para
identificar nuevas
oportunidades y
segmentos de

clientes.

Desarrollar
campanas de
marketing creativas y
enfocadas en la
propuesta de valor
de los productos

ergonomicos.

Definir elementos
diferenciadores de
calidad,
aprovechando la
experiencia de la
empresa en el
mercado.

Mejorar la eficiencia
en la gestion de
inventarios y la
planificacién de la

demanda.

Explorar opciones de
logistica sostenible
para reducir el

impacto ambiental.

Implementar
tecnologia de
seguimiento y
monitoreo para

mejorar la visibilidad
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disponible para la en la cadena de

gerencia suministro.
financiera,

comercial y

compras.

Compras Apoyo Adquirir los Este proceso Dependencia Diversificar la base
insumos y comprende la excesiva de de proveedores para
productos identificacion de proveedores reducir el riesgo de
nacionales e proveedores, la especificos que dependencia.
importados negociacion y puedan enfrentar

Negociar acuerdos

necesarios para el seleccién de problemas de
de largo plazo con

funcionamiento de = contratos, la gestion suministro.
proveedores clave

la empresa, de érdenes de
Aumento en los para asegurar el

optimizando costos = compra, el control de . . .
precios de insumos,y  suministro y

y asegurando la inventarios y el

productos estabilidad de
calidady cumplimiento de las . .

ergonomicos. precios.
disponibilidad de politicas de

s Falta de Implementar
los productos adquisicion de la P
A ransparenci racti mpr

ergonémicos e empresa. transparencia y practicas de compras
. cumplimiento en las sostenibles y éticas.
insumos.

negociaciones con

proveedores.

Fluctuaciones en las

tasas de cambio

Facturacién Apoyo Realizar una Este proceso abarca Errores en la Implementar un

gestion agil y la generacidn de las facturacién que sistema de
precisa de la facturas asegurando puedan afectar el facturacién
facturacion, la correcta flujo de efectivo y la automatizado para
asegurando que los = facturaciony el satisfaccion del reducir errores y
clientes reciban la cumplimiento de los cliente. tiempos de
documentacion requerimientos procesamiento.

Retrasos en la
requerida legales L .

! & ¥ emisién de facturas Ofrecer opciones de

garantizando el reglamentarios, el

que puedan generar pago y facturaciéon
cobro correcto por registroy

problemas en el electrdnicas para
los productos y seguimiento de .

cobro. mejorar la
servicios pagos, la gestion de
brindados, y que cobranzas, la
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los pagos sean
procesados de
manera oportuna.
Asimismo, gestiona
las garantias
cuando el cliente lo

requiera.

Contabilidad Apoyo Registrar y
controlar
adecuadamente las
operaciones
financieras de la
empresa,
manteniendo una
informacioén clara 'y
confiable,
garantizando el
cumplimiento de

las obligaciones

legales.
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generacién de
informes financieros
relacionados con la
facturaciény la
colaboracién con
otros departamentos
para asegurar la
exactitud de la
informacién

contable.

Este proceso
comprende el
registro y control de
las operaciones
financieras y
contables,
asegurando la
integridad y
transparencia de la
informacion
financiera.
Comprende la
gestion de cuentas
por pagary por
cobrar, la
conciliacién bancaria,
la elaboracion de
estados financieros,
la presentacion de
informes fiscales, el
control de activos y
pasivos, asi como el
analisis y

seguimiento de

Incumplimiento de
regulaciones y
normativas fiscales

en la facturacion.

Errores en el registro
de transacciones
financieras que
puedan afectar la
precisién de los

estados financieros.

Falta de
cumplimiento con las
regulaciones y
normativas contables

y fiscales.

Riesgos de fraude o
malversacion de

fondos.
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experiencia del

cliente.

Realizar auditorias
periddicas en el
proceso de
facturacién para
identificar areas de

mejora.

Fortalecer el equipo
de trabajo del
proceso
Implementar
controles internos
para garantizar la
precision y
confiabilidad de la
informacién

financiera.

Mantenerse
actualizado con los
cambios en las
normas contables y
fiscales para
asegurar el

cumplimiento.

Utilizar tecnologia
contable para agilizar
procesos y mejorar la

toma de decisiones.
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Gestion del Apoyo Atraer, desarrollar
Talento y retener talento
Humano humano

cualificado para el
desarrollo de las
actividades,
promover un
ambiente laboral
favorable,
implementar
politicas de
recursos humanos,
y promover el
bienestary la
satisfaccion de los
colaboradores que
apoyan la
operacion la

empresa

Fuente: Elaboracion propia

Caracterizacion de los procesos

indicadores
financieros.

Este proceso se
enfoca en la gestion
del talento humano,
incluyendo el
reclutamiento y
selecciodn, el
desarrolloy
capacitacion del
personal, la medicién
y seguimiento del
desempenio, la
administracion de
compensaciones y
beneficios, la
promocion del
bienestar laboral y la
implementacién de
programas de
retenciéony
desarrollo del

talento.

Rotacion y pérdida
de talento clave en la

empresa.

Baja moral y
compromiso de los

empleados.

Desarrollo
insuficiente de
habilidades y
competencias del

personal.

Falta de claridad en
los perfiles
requeridos por

cargo.

Incumplimiento en

requisitos de SST.

Implementar
programas de
capacitaciony
desarrollo para
fomentar el
crecimiento
profesional de los

empleados.

Mejorar las practicas
de reclutamiento y
seleccion para atraer

talento calificado.

Establecer
programas de
bienestary
reconocimiento para
aumentar la
satisfaccion y
retencion de los

empleados.

Posterior a la validacion del mapa de procesos, el taller “Caracterizacion de Procesos” se centro

en detallar las actividades que componen cada proceso. Los resultados del cuestionario

semiestructurado, adaptado de Dave (2017), revelaron un amplio espectro de actividades

cotidianas en la empresa, desde la atencion al cliente y la gestion de precios hasta la administracion

de recursos humanos y el apoyo a ventas. Estas actividades, realizadas por los diferentes roles

dentro de la organizacion, incluyen el seguimiento de actividades internas, el control de

importaciones, la planificacion de inventarios, la gestion logistica y la cotizacién de productos,

entre otras.
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El analisis evidencid la dependencia de informacion externa y la falta de procedimientos
claramente definidos como desafios recurrentes en la ejecucion de estas tareas. Asimismo, se
observa la amplia interaccion entre las diferentes areas de la organizacion, incluyendo las areas
comerciales, contabilidad, compras, logistica, gerencia, financiera y mercadeo, lo que resalta la
naturaleza interconectada de los procesos y la importancia de la colaboracion para una gestion por
procesos eficaz. Las herramientas tecnoldgicas, como bases de datos, CRM vy aplicaciones de
Microsoft Office, se identificaron como soporte habitual para las actividades diarias, procesando
documentos de entrada como 6rdenes de pedido, facturas y correos electrénicos, y generando
documentos de salida como reportes, solicitudes de compra y catalogos.

El diagrama de tortuga (Guo et al., 2020), utilizado como herramienta complementaria, permitid
profundizar en la estructura y las caracteristicas de cada proceso. Mas alla de la simple descripcion
de las actividades, este diagrama facilito el analisis de las interrelaciones entre los diferentes
elementos del sistema (entradas, salidas, recursos, responsables, indicadores, etc.), la visualizacion
de los flujos de trabajo y la identificacion de puntos criticos, riesgos y oportunidades. La
informacion obtenida tanto del cuestionario semiestructurado como del diagrama de tortuga se
utilizé conjuntamente para establecer las caracterizaciones de los procesos en la empresa. En la
Figura 1 se presenta la conceptualizacion empleada para este proposito.

La participacion activa del personal en la construccion y validacion de la conceptualizacién del
BPM promovi6 la apropiacion del modelo y facilit6 la superacion de las barreras asociadas al
cambio. En el contexto de la ISO 9001, la implicacion del personal es particularmente relevante
para el cumplimiento de los requisitos relacionados con la gestion de los procesos, como la
definicion de responsabilidades, la documentacién de procedimientos y la medicién del
desempefio. Al involucrar activamente al personal, se fomenta una cultura de procesos y se crea
un sentido de pertenencia que facilita la adopcion y el mantenimiento del sistema de gestion de la
calidad. Ademas, la participacion del personal permite identificar y abordar las barreras especificas
que puedan surgir durante la implementacion del BPM, lo que aumenta las probabilidades de éxito

y contribuye a la mejora continua de los procesos.
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Figura 1

Conceptualizacion utilizada para la caracterizacion de procesos

Recursos Actividades
Recursos financieros, humanos, Secuencia lygica de actividades
tecnolygicos, infraestructura, detalladas a llevar a cabo por el
equipos, software, informaciyn y proceso, miitodos e
materiales necesarios para interrelaciones. Asignaciyn de
ejecutar el proceso. Roles y roles y responsabilidades

responsabilidades de gestiyn de
recursos

Salidas
Entradas Salid. Itad dos del
alidas o resultados esperados de
Entradas clave para el proceso: e P ROCESO — proceso. Especifica 1(5)5 criterios
requisitos, estondares, de calidad de las salidas o
requerimiento de insumos, resultados, receptor y como se
materiales e informaciyn. documentan
Especificaciones de la entrada,
fuente y criterios de calidad
' Indicadores
Riesgos .
Indicadores clave de
Probabilidad e impacto de los rendimiento, en tiirminos de
riesgos y oportunidades. eficacia, eficiencia y efectividad.
Estrategias para mitigar riesgos y Datos para medir el desempeco,
aprovechar oportunidades Responsabilidades de seguimiento

y control

Fuente: Elaboracion propia

Discusion de resultados

Los hallazgos del estudio de caso revelan que la flexibilidad y adaptabilidad del equipo para iniciar
la transicién hacia un modelo de gestién por procesos, junto con la actitud positiva hacia la mejora,
constituyen fortalezas importantes. Este compromiso con el cambio y la disposicion a la
colaboracion son factores determinantes para el éxito de la implementacion de BPM
(Abeygunasekera et al., 2022). La disposicion a la capacitacion y el desarrollo profesional,
observada en los colaboradores, refuerza este compromiso con la mejora continua y la adquisicion
de las competencias necesarias para la gestion por procesos. Asimismo, la busqueda de la
eficiencia, eliminando actividades que no generan valor, evidencia una comprension incipiente de
los principios de la BPM.

No obstante, existen algunas debilidades que deben ser abordadas para asegurar el éxito en la
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implementacion de BPM. La falta de claridad inicial respecto a la conceptualizacion de los
procesos, observada en la primera etapa del taller “Explorando el mapa de procesos”, coincide con
las dificultades reportadas en la literatura para la adopcion de un enfoque basado en procesos.
Autores como Trkman (2010) sefialan que la resistencia al cambio y la falta de una cultura de
procesos son barreras comunes en la implementacion de BPM. En este sentido, la necesidad de
capacitacion y sensibilizacion del personal, evidenciada en el estudio de caso, se alinea, a su vez,
con las recomendaciones de Ggbczynska y Bujak (2017) sobre la importancia de involucrar
activamente a los colaboradores en el proceso de cambio para facilitar su comprension y
aceptacion.

Una de las debilidades mas significativas observadas fue la falta de documentacion de los procesos.
La documentacion es un pilar para la gestién por procesos, ya que permite la comprension, el
seguimiento y la mejora continua de los procesos (Paim et &l., 2008; Panos et &l., 2018). La
ausencia de procesos documentados dificulta la toma de decisiones informadas, limita el acceso a
informacidn relevante y puede conducir a ineficiencias y errores en la operacién (Bounabri et al.,
2018). En un SGC basado en la ISO 9001, que se fundamenta en el enfoque por procesos vy el
pensamiento basado en riesgos, la documentacion juega un papel ain mas relevante. Permite
analizar los riesgos asociados a cada proceso, implementar controles y medidas de mitigacion, y
registrar la informacion necesaria para la toma de decisiones. Por lo tanto, la empresa debe
priorizar la documentacion de sus procesos para lograr la implementacion exitosa de la BPM vy el
cumplimiento de los requisitos de la 1ISO 9001.

La dependencia de informacion externa y la falta de procedimientos claramente definidos también
son desafios en la ejecucion de las actividades. Estos temas han sido ampliamente abordados en la
literatura. La importancia de la documentacion de procesos para una gestion eficiente y la
estandarizacion de las actividades es discutida por Abubakre et al. (2021). La correcta
documentacion facilita la comprension del flujo de trabajo, la asignacion de responsabilidades y
la identificacion de posibles mejoras. Ademas, permite reducir la dependencia de informacién
externa al proporcionar una fuente de conocimiento interna y accesible para todos los miembros
de la organizacion.

En cuanto a la tecnologia, el estudio revel6 que la implementacion de herramientas como bases de

datos, CRM y aplicaciones informaticas, aungue se alinea con la tendencia hacia la automatizacion
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y digitalizacion de los procesos (Pradabwong et al., 2015; Beilmann y Clever, 2019), no garantiza
una gestion de procesos eficiente por si sola. El estudio de caso muestra que la simple
implementacién de estas tecnologias, sin una comprension profunda de los procesos y sin la
participacion activa del personal en su disefio e implementacion, no se traduce necesariamente en
una mejora del rendimiento. La digitalizacion, sin una base solida en la gestion por procesos, puede
incluso exacerbar las ineficiencias existentes al automatizar procesos defectuosos o mal disefiados.
Por lo tanto, es necesario que laempresa no solo invierta en tecnologia, sino que también promueva
la capacitacion del personal y fomente una cultura de procesos que valore la documentacion, la
estandarizacion y la mejora continua.

Una herramienta clave utilizada en el estudio de caso fue el diagrama de tortuga para la
caracterizacion de los procesos. Este enfoque enriquecio el analisis realizado a través de las
entrevistas y la revision documental, y se alinea con la importancia atribuida en la literatura a las
herramientas visuales para el analisis y la gestion de procesos (Guo et al., 2020). La identificacion
de puntos criticos, riesgos y oportunidades, facilitada por el uso del diagrama, es consistente con
los principios de la gestion de riesgos en BPM y la norma 1SO 31000:2018 (Gutiérrez, 2020). La
clasificacion de los procesos en estratégicos, misionales y de apoyo, realizada de forma
colaborativa por los trabajadores, refleja una comprension de la estructura organizacional y la
creacion de valor, aspectos relevantes en la literatura sobre BPM (Louffat, 2017).

Otro aspecto destacado fue la validacion del modelo de procesos por parte de la alta direccion.
Este compromiso de la direccion se alinea con la importancia del liderazgo para el éxito de la
implementacién de BPM, como se ha documentado en estudios previos (Carmona Calvo, 2016;
Sun et al., 2019). Ademas, la definicidn precisa de roles y responsabilidades juega un papel
fundamental en la ejecucion adecuada de las tareas y en la adopcidn de mejores practicas en la
gestion de procesos (Mora-Contreras, 2019).

La gestion del talento humano cobra especial relevancia para el éxito de la BPM, ya que el
comportamiento de las personas influye directamente en el rendimiento global de la organizacion
(Gebczynska y Bujak, 2017; Bravi et al., 2021). La BPM, al optimizar el uso de los recursos y
documentar las actividades esenciales, puede contribuir a una mayor motivacion de los empleados
y al cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios (Bolafios y Baquerizo, 2018; Mora-

Contreras, 2019; Chen et al., 2020). La estructura clara de roles y responsabilidades también
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facilita la adopcidn de mejores practicas y contribuye a la mejora continua.

Finalmente, la alineacion de los procesos con los objetivos estratégicos de la organizacion es
necesaria para que la BPM genere valor y contribuya al éxito empresarial. Los procesos de gestion
financiera, ventas, marketing, logistica, compras y talento humano, identificados en el estudio de
caso, deben estar alineados con los objetivos estratégicos de la empresa y contribuir a su logro. El
uso de indicadores de desempefio, como el margen de utilidad, la tasa de conversion de ventas, el
indice de satisfaccion del cliente, el tiempo promedio de entrega y la eficiencia en la gestion del
inventario, permite medir el impacto de cada proceso y asegurar su alineacion con la estrategia
global. Esta alineacion, junto con la participacion activa del personal y la documentacion adecuada
de los procesos, fortalece el SGC, permitiendo a la empresa avanzar hacia una futura certificacion

ISO 9001 y alcanzar la excelencia operativa.

Conclusiones

Este estudio de caso, al analizar los procesos de una distribuidora de productos ergonémicos en
Colombia, arroja luz sobre la compleja dindmica de la implementacion de BPM. Si bien la
flexibilidad, adaptabilidad y proactividad del equipo de trabajo son factores iniciales positivos, no
son suficientes por si solos para garantizar una transicion exitosa hacia una cultura de procesos.
La falta de documentacion y una comprension superficial de los procesos, evidenciada en el
desconocimiento de la interrelacion entre sus elementos, constituyen obstaculos significativos.
Estos hallazgos confirman la importancia de la capacitacion centrada en los principios de la BPM,
mas alla del simple manejo de herramientas.

La participacién activa y colaborativa, fomentada a través de talleres y el uso de herramientas
como el diagrama de tortuga, resulté eficaz para mapear los procesos e identificar areas de mejora.
No obstante, la sostenibilidad de estas iniciativas depende de la formalizacion y documentacion
de los procesos, requisitos indispensables para la alineacién con sistemas de gestion basados en
normas ISO. La definicidn de roles, la alineacion estratégica y el uso de indicadores son elementos
clave para consolidar la BPM y potenciar su impacto en el rendimiento organizacional.

En relacion con las barreras inicialmente identificadas, la resistencia al cambio se vio mitigada por

la participacion activa en los talleres, demostrando que la implicacion del personal es una estrategia
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eficaz para su superacion. La validacion del modelo de procesos por parte de la alta direccion y su
implicacion activa sugieren una apertura hacia la BPM y su continuidad a largo plazo. La falta de
claridad sobre los procesos e interrelaciones evidencio las deficiencias en la comunicacion
interdepartamental, mitigadas en parte por la participacion colaborativa y el uso de herramientas
visuales. Finalmente, la escasa documentacion confirmo la debilidad en la gestion del
conocimiento, reforzando la necesidad de mecanismos para documentar, compartir y actualizar la
informacion.

La principal limitacion de este estudio es su enfoque de caso unico, lo que dificulta la
generalizacion de los hallazgos. Se necesitan estudios comparativos y longitudinales que incluyan
empresas de diferentes tamafios, sectores y niveles de madurez en BPM para profundizar en la
dindmica de la BPM vy la influencia de la participacion. La integracion de tecnologias BPMS y la
exploracién de nuevos modelos de participacion son areas de investigacion futuras. La alineacion
con la ISO 9001, especialmente la integracion del pensamiento basado en riesgos, requiere una
mayor investigacion.

En términos de contribuciones a la comunidad académica, esta investigacion aporta un estudio de
caso valioso que ilustra como la implementacién de un modelo de gestion por procesos basado en
BPM puede ser exitosa, destacando los desafios y las mejores practicas involucradas. Este caso
puede servir como un recurso de aprendizaje en programas académicos relacionados con la gestion
empresarial y la gestiobn de procesos, permitiendo a estudiantes y académicos analizar y
comprender de manera practica la aplicacion de estos conceptos en un entorno real.

Desde la perspectiva del sector empresarial, los hallazgos de esta investigacion ofrecen
informacién valiosa para las organizaciones que buscan la creacion de valor a través de la
implementacién de modelos de gestién por procesos. Los lideres y profesionales pueden aprender
de las experiencias y recomendaciones presentadas en este estudio de caso, lo que les permitira
abordar los desafios comunes y aprovechar las oportunidades que surgen en la implementacién de
BPM. En ultima instancia, esta investigacion contribuye al avance del conocimiento y la préactica
en la gestion empresarial, impulsando la adopcion de enfoques maés efectivos y centrados en

procesos en el mundo empresarial actual.
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