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RESUMEN

La gestion por proceso constituye una filosofia de gestion que a lo largo de las Gltimas
décadas ha ganado en adepto y generalizacion en las diversas regiones geogréaficas en mayor o
menor medida. En la presente investigacion se desarrollo con el objetivo de evaluar el grado
de concrecion de la aplicacion del enfoque de gestién por proceso y su impacto en los
resultados en empresas constructoras del Ecuador. Para su desarrollo se aplicaron
instrumentos e indicadores en empresas del Ecuador en organizaciones del sector de la
construccién de la zona 4. Como resultados principales se identifico que aun cuando existe
reconocimiento de la pertinencia de la gestion por procesos esta se ve restringida a la
aplicacion de un conjunto de herramientas propias de esta filosofia, pero no se ha
materializado el cambio cultura que demanda de los gestores la aplicacion de esta teoria
administrativa.

Palabras claves: Administracidn, Gestion por proceso, Empresas constructoras.

ABSTRACT

Management by process constitutes a management philosophy that over the last decades
has gained popularity and generalization in various geographic regions to a greater or lesser
extent. This research was developed with the objective of evaluating the degree of
concreteness of the application of the management approach process and its impact on the
results in construction companies in Ecuador. For its development, instruments and indicators
were applied in companies in Ecuador in in the construction sector, zone 4. The main results
were identified that even when there is recognition of the relevance of process management, it
is restricted to the application of a set of tools typical of this philosophy, but the cultural
change that the application of this administrative theory demands of managers has not

materialized.
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INTRODUCCION

Desde finales del siglo pasado las publicaciones sobre la gestion por procesos han
mostrado una tendencia creciente con tendencia a estabilizar por algunos momentos. En la
figura 1 se muestra esta tendencia de acuerdo a las publicaciones indexada en la base de datos
Scopus.
Figura 1.
Publicaciones sobre Gestion de Proceso indexada en la base de datos Scopus desde 1969
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Lo anterior responde al propio proceso evolutivo de la Administracién como ciencia.
Con el nacimiento de esta ciencia a finales del siglo XIX e inicio del siglo XX a partir de los
aportes del Estadounidense Frederick Winslow Taylor (Miinch, 2007) y el turco Henry Fayol

(Chiavenato, 2004) comenz6 el despegue del enfoque funcional en las organizaciones
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amparado en los fundamentos de la division del trabajo, proliferaron los departamentos, las

empresas asumieron una tendencia a crecer en su estructura administrativa, todo se sustentaba

en las ventajas de la especializacion y los efectos de las curvas de aprendizaje. EI enfoque

funcional era valido porque aseguraba calidad y productividad y asi fue hasta que la préactica

empresarial puso en evidencia las dificultades aparentemente intrinsecas de la concepcion

funcional, entre la que destacan tendencias a:

e buscar optimos locales en lugar del 6ptimo global

e pérdida de la orientacion al resultado final o fundamental de la organizacion

e ubicacién del control de la calidad, fundamentalmente al final del proceso, en la entrega
del producto al cliente

e predominio de los intereses individuales o grupales de cada departamento frente al interés
grupal de toda la organizacion.

En ese momento ya se disponia de varios fundamentos de la gestion de procesos. Se
habian identificado las exigencias del entorno (Pérez Pravia, 2010) a la que debian responder
los procesos que establecian que un proceso operaria en mejores condiciones en la medida
que fuera capaz de:

e Capacidad de reaccién: responder en menor tiempo a las demandas del entorno

e Fiabilidad: trabajar con menor probabilidad de fallo

e Estabilidad: generar volimenes estables de produccién

e Flexibilidad: contar con medios de produccién capaz de asimilar la mayor cantidad de
operaciones dentro del proceso (menos especializados)

e Dinamica de rendimiento: mostrar una tendencia a incrementar su rendimiento

De igual modo, para asegurar el cumplimiento de estas demandas se debian cumplir
principios organizativos (Pérez Pravia, 2010) tales como:

e Continuidad: Mantener de forma constante el flujo productivo
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e Ritmicidad: Asegurar estabilidad en el ritmo de trabajo
e Paralelimos: Lograr que las operaciones se desarrollen en paralelo, siempre que sea
posible
e Proporcionalidad: Alcanzar niveles proporcionales de las capacidades instaladas
e Racional distribucion espacial: Garantizar la mejor distribucion espacial en funcién del
flujo productivo
Como solucion a la problematica evidenciada en los finales del Siglo XX comienza a
emerger el enfoque de procesos. Esta nueva vision es enarbolada inicialmente como propuesta
para gestionar la calidad de los productos. Buscaba entre otros aspectos:
e orientar todas las areas de la organizacion hacia el resultado final
e hacer notar que la operacion siguiente de cualquier proceso era cliente de su antecesora y
en consecuencia debia exigir y controlar la calidad de la entrega como todo cliente
inflexible
e eliminar la tendencia a subordinar la organizaciéon a cada uno de los intereses
representativos de las diferentes areas de la organizacion
La nueva propuesta rapidamente se expandio en la generalidad de las organizaciones y
fue asumida por la mayoria de las disciplinas que forman parte de las ciencias administrativas
(Boukadi, & Grati, 2019; Huang et al., 2019; Kogut, & Janshanlo, et al.;2020). Si bien en sus
inicios procedia directamente de la gestion de la calidad muy pronto paso a ser parte de la
gestién logistica y posteriormente incorporada a la gestion de los recursos humanos, la gestion
comercial entre otras. En la nueva propuesta se fusionan herramientas ya clasicas como la
diagramacion de los flujos productivos en cualquiera de sus versiones (OTIDA; OPERIN,
Diagrama de Recorrido, Diagrama en Planta, Diagrama de hilo) con otras mas modernas
como:

e Mapa de Procesos
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e Fichas de Procesos
e Manuales de Procesos
e Fichas de Proceso
e Control de Indicadores, con propuestas como el Cuadro de Mando Integral o de los KPI
(Navarrete Reynoso, 2018).
La nueva propuesta arrojo ventajas entre las que destacan:
e Distincion entre tres tipos de procesos:
o los principales o claves orientados a satisfacer las necesidades del cliente y que
conforman la esencia de la cadena de valor;
o los rectores o estratégicos encargados de establecer las politicas orientadoras de la
organizacion y
o los de apoyo que asumen las actividades que no tributan valor, pero aseguran el
funcionamiento de los procesos claves
e La estandarizacion de los procesos mediante el empleo de manuales o fichas de procesos
e EIl perfeccionamiento de los mecanismos de control al establecer sistemas de control
mediante el empleo de indicadores mas especificos de acuerdo con las peculiaridades de los
procesos
e El nacimiento y crecimiento de la intencién de gestionar los 6ptimos globales en lugar de
los locales.

Si bien la gestion por procesos arroj6 todos estos beneficios, lo cierto es que tal vez su
proposito fundamental aun estd por lograrse, aun cada departamento o &rea de una
organizacion intenta seguir convirtiéndose en el centro de la organizacion y subordinando
todo el desarrollo organizacional a su arista de percepcion. Y es que si bien todos los aportes
de la gestion por proceso son loables resultan insuficiente para su objetivo sino se logra

cambiar la tendencia egocéntrica que caracteriza a quienes integran la organizacion y forman
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parte de una u otras de sus areas. En consecuencia, es posible afirmar que no se podran
alcanzar las metas anunciadas de la gestion por proceso si el conjunto de herramientas
desarrolladas y aplicadas no se acompafian de acciones sistematicas y pertinentes enfocadas a
modificar la cultura organizacional del personal que integra la organizacién. Solo un cambio
de percepcion de los integrantes de la organizacion respecto a su mision en la organizacion
hara factible el logro del anunciado fin de la gestién por procesos. Cambiar la cultura
organizacional no sera posible con declaraciones de politicas tacitas o explicitas, tampoco con
acciones de comunicacion o capacitacion. Si bien todas estas acciones son viables y
contribuyen al proposito anunciado, resultara recomendable desarrollar vias que aseguren que
todos los miembros de la organizacion sientan que los beneficios que reciben de la
organizacion estan en correspondencia con los resultados que se alcanzan en los procesos
principales de la organizacion y no por sus aportes individuales dentro de una u otra area
funcional.

Las obras vinculadas con la construccion son, por lo general, buenas asimiladoras del
enfoque por proceso dado que la naturaleza de sus operaciones es propicia a adoptar esta
concepcidn. Este tipo de obra, por lo general, se desarrolla mediante la gestién por proyecto
donde se transita desde el disefio hasta la construccion y entrega de la obra, con una definicion
frecuentemente clara de quién es y que desea el cliente. Cada una de estas fases se desarrollan
con una concepcidn de proceso, es decir: entrada, transformacion y salida.

En este trabajo se exponen los resultados de una investigacion realizada con el objetivo
de evaluar el grado de concrecién de la aplicacion del enfoque de gestion por proceso y su
impacto en los resultados en empresas constructoras.

El enfoque de gestion por procesos en obras constructivas es ampliamente abordado en
la literatura. Entre estas investigaciones se encuentran Collinge & Harty (2014); da Rocha &

Kemmer (2018); Gajendran, Brewer, Gudergan & Sankaran (2014); Zapata, Mejia Vega &
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Marques, 2019).

METODOLOGIA

Para el desarrollo de la investigacion se siguieron los pasos siguientes:

Seleccion de la muestra: En Ecuador existen 14 366 empresas vinculadas al sector de
la construccion. La forma en que estas empresas tributan al sector se representa en la figura 2.

Del total de empresas cerca del 10% se concentran en la Zona 4.

Figura 2.

Composicion de las empresas vinculadas al sector constructivo en Ecuador
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Fuente: Censo Econémico Nacional. INEC (2012)

Se trabaj6 con 11 empresas constructoras de la Zona 4 de Ecuador, esta zona contempla
las provincias de Santo Domingo y Manabi. En la figura 3 se representa la ubicacion
geografica de la Zona. Las empresas seleccionadas clasifican como empresas medianas dado
gue cuentan con un promedio de trabajadores que oscilan entre 10 y 50. Las empresas se

dedican en su generalidad a la construccion de obras civiles y (0) industriales. La seleccion de
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la muestra se realiz6 por un muestreo no probabilistico por juicio y conveniencia, en funcion
de los resultados alcanzados por la empresa en la aplicacion del enfoque de gestion por

proceso Yy la disponibilidad de la empresa para permitir la realizacion del estudio.

Figura 3:
Zonas Administrativas de Ecuador

Zona 1: Provincias de Esmeraldas, Carchi, Imbabura y Sucumbios.

Zoma Z: Provincias de Pichincha (excepto el canton Quito), Napo y Orellana.
Z 1 1 Provincias de Pastaza, Cotopaxi, Tungurahua y Chimborazo, N
Zona 4: Provincias de Manabi, Santo Domingo de los Tsachilas.

Zona 5: Provincias de Guayas (excepto los cantones de Guayaquil, Duran > k
o E

y Samborondon), Los Rios, Santa Elena, Bolivar y Galapagos.
Zona & Provincias de Azuay, Canar y Morona Santiago
Zona 7: Provincias de El Oro, Loja y Zamaora Chinchipe. S
Cantones de Guayaquil, Duran y Samborondon.

Zona 9: Distrito Metropolitano de Quito.

Disefio de los instrumentos: La recopilacion de la informacion se orientd a los
aspectos siguientes: la identificacion y analisis de indicadores antes y después de la aplicacion
del enfoque por proceso y la aplicacion de un instrumento orientado a evaluar los avances de

la aplicacién del enfoque de gestion por procesos.
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Los indicadores utilizados fueron: Cumplimiento del tiempo de entrega, Ingresos, % de
Satisfaccion de clientes, Costos de produccion y Pérdidas (Se contabilizan en dinero en
funcién de reprocesos, mermas, producciones defectuosas). Por solicitudes de las empresas
por razones de confidencialidad, los valores de cada uno de los indicadores fueron

estandarizados mediante la expresion (1).

, . . valor del indicador—valor minimo
Valor del indicador estandarizado = (1)

valor maximo—valor minimo

En el instrumento aplicado se valoraron los aspectos siguientes:

e Grado de aplicacion del enfoque de proceso: este objetivo contempl6 la aplicacion de
las herramientas siguientes: mapa de proceso, diagrama de flujo, ficha de procesos,
manual de proceso y(0) procedimientos de trabajo. Respeto a esto se verifico su
existencia y utilizacion.

e Cambio de percepcion sobre la aplicacion de la gestioén por procesos de acuerdo con la
funcion que se desarrolla en la empresa. Para este fin se encuestaron a las personas que
desarrollaban las funciones de Direccion, Gestion de recursos humanos, Finanzas,
Contabilidad, Seguridad e Higiene Ocupacional, Comercializacion y Produccion. A
cada una de estas personas se le interrogé sobre su percepcion sobre los aspectos
siguientes:

o Importancia de la aplicacion de la gestion por procesos
o Cumplimiento de la aplicacion de la gestion por procesos
o Orientacion de la empresa al cliente
o Mision del cargo, en este pardmetro se consideraron tres opciones: satisfacer al
cliente, generar ingresos o asegurar los resultados del area
Procesamiento de la informacion: Para procesar la informacion se recurrié al empleo

de la estadistica descriptiva esencialmente la frecuencia relativa y la utilizacién de gréaficos
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para su representacion. Ademas, se recurrio a la aplicacion de una prueba de hipotesis t de

Students, para evaluar la significacion de los cambios de los indicadores.

RESULTADOS

Los resultados del analisis del instrumento se muestran a continuacion. Como se puede
observar en la figura 4 la mayoria de las herramientas mas tradicionales de la gestion por
proceso han sido aplicadas en todas las organizaciones. Los diagramas de flujo, en menor
medida, producto a la alta variabilidad del tipo de actividades que se pueden desarrollar en
esta empresa en funcién de la produccién a ejecutar y por una causa similar el
comportamiento del grado de existencia de los procedimientos de trabajo.

Figura 4.

Grado de existencia de herramientas de la gestion por proceso
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De igual modo, en la figura 5 se refleja el grado de reconocimiento de la importancia de
los clientes, el grado de aplicacion del enfoque y de orientacion a los clientes de forma

general es reconocido por la mayoria de los trabajadores de la organizacién.
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Figura 5.

Grado de reconocimiento de la pertinencia de la Gestion de procesos
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96,9

95
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Importancia de la GP Aplicacion de la GP Orientacidn al cliente

Como se puede observar en la figura 6, no existe total consenso en la claridad de cual es
la misidn del area, lo que limita la propia aplicacion del enfoque de proceso, siendo notorio
como en el area de produccion se produce un equilibrio entre generar ingresos y satisfacer al
cliente, asi como en el area directiva se manifiesta un predominio en la orientacién a la
generacion de ingresos. Sin embargo, en las areas con una alta orientacion funcional, se
incrementa la tendencia a priorizar los objetivos internos del area por sobre los intereses

organizacionales.
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Figura 6.

Mision reconocida por area
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En el anélisis de los indicadores se pudo establecer, de acuerdo con los resultados de la
prueba t de Students que se muestra en la tabla 1, el cambio de los indicadores no resulta
estadisticamente significativo.

Tabla 1.

Resultado de la prueba T de Student

Diferencias relacionadas t gl Sig.
95% Intervalo de confianza (bilateral)

para la diferencia Superior

Indicadores antes —

Indicadores después de
Par 1 ,02775 ,596 54 5
aplicar la Gestion de

(S

3

procesos

37



CONCLUSIONES

De todo el analisis desarrollado se puede concluir que si bien la implementacion de la
gestidn por proceso es necesaria y su aplicacion trae consigo un conjunto de beneficios el
logro de la misma no debe ser limitado a la aplicacion de un conjunto de herramientas propias
de esta tendencia o disciplina. Sino que el éxito de su aplicacion estara determinado por el
grado en que se logre introducir cambios sustanciales en la cultura organizacional de modo
que se asegure que lo que se representa en los mapas de procesos o diagramas de flujo y se
regula en los procedimientos y fichas de procesos se materialice en las acciones del personal
de la organizacion.

Los resultados del estudio realizado pusieron de manifiesto que la aplicacion de las
técnicas de la gestion por proceso por si sola no son suficiente para garantizar un cambio
estadisticamente significativo en los indicadores de desempefio. Que si bien el persona
consultado manifiesta tener conciencia de la importancia de la gestion por proceso en la
practica sigue primando la vision tradicional del enfoque funcional donde lo importante es

lograr la mision del cago o el area afectando de esta forma el logro de los resultados globales.
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