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Resumen

Este estudio analizo la optimizacion de la gestion de campafias comerciales en Supermercados
Santa Maria (Quito, Ecuador) durante el periodo 2022—2025 mediante el redisefio de procesos
con Business Process Model and Notation (BPMN), empleando una metodologia de
investigacion aplicada con disefio de estudio de caso Unico y andlisis comparativo AS-IS/TO-
BE sobre un corpus de 47 campafias, 18 entrevistas semiestructuradas y 165 registros
operativos. Los resultados del diagnostico AS-IS revelaron ineficiencias criticas, como un
tiempo medio de ejecucion de 48.7 dias, baja documentacion formal (18.3 %), un cumplimiento
de cronogramas del 54.2 % y una desviacion presupuestaria del 16.8 %; en contraste, el modelo
propuesto TO-BE proyecta mejoras sustanciales, incluyendo una reduccion del 38.2 % en los
tiempos de ejecucion, un incremento del 356 % en la documentacidn, una mejora del 66.2 %
en la puntualidad y una disminucion del 70 % en el desfase presupuestario. Se concluye que el
redisenio con BPMN actiia como una palanca clave para la eficiencia operativa, la trazabilidad
y la toma de decisiones basada en datos, aportando al desarrollo de ventajas competitivas

sostenibles en el sector minorista ecuatoriano.
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Ecuador.
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Abstract

This study analyzed the optimization of commercial campaign management at Supermercados
Santa Maria (Quito, Ecuador) during the 2022-2025 period through process redesign using
Business Process Model and Notation (BPMN), employing an applied research methodology
with a single-case study design and an AS-IS/TO-BE comparative analysis of 47 campaigns,
18 semi-structured interviews, and 165 operational records. The AS-IS diagnostic results
revealed critical inefficiencies, including an average execution time of 48.7 days, low formal
documentation (18.3%), a schedule compliance rate of 54.2%, and a budget deviation of 16.8%;
conversely, the proposed TO-BE model projects substantial improvements, including a 38.2%
reduction in execution times, a 356% increase in documentation, a 66.2% improvement in
timeliness, and a 70% decrease in budget variance. In conclusion, process redesign with BPMN
serves as a key driver for operational efficiency, traceability, and data-driven decision-making,
contributing to the development of sustainable competitive advantages in the Ecuadorian retail

sector.
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El comercio minorista ecuatoriano atraviesa una transformacion acelerada, impulsada por la
digitalizacion progresiva y por una competencia cada vez mas intensa, en particular dentro del
segmento de supermercados, que representa una porcion relevante del producto interno bruto
nacional (Instituto Nacional de Estadistica y Censos [INEC], 2024). En este escenario, los
margenes operativos estrechos y la presion competitiva convierten la mejora continua de los
procesos en una condicion de supervivencia, mas que en una opcion estratégica (Banco Central
del Ecuador, 2023). Supermercados Santa Maria, fundada en 1979, constituye un referente del
sector en el Ecuador. Con presencia en varias ciudades del pais y una plantilla superior al millar
de colaboradores, la cadena mantiene una posicion consolidada en la regiéon metropolitana de
Quito. Su trayectoria de empresa familiar a operador con cobertura nacional la sitia como un
caso especialmente fértil para examinar como el redisefio de procesos puede sostener el

crecimiento de organizaciones en proceso de profesionalizacion.

1.1 Contexto organizacional

Supermercados Santa Maria inici6 actividades en 1979 en el sector de Santa Clara, en Quito,
como Frigorifico Santa Maria. Desde una operacion familiar de pequena escala, la empresa
amplié de forma progresiva su portafolio incorporando lineas de frutas, verduras y carnicos
hasta consolidarse como una de las cadenas de supermercados mas reconocidas del pais. La
organizacion opera bajo un posicionamiento orientado a la variedad, el servicio y el ahorro para
las familias ecuatorianas, y articula su oferta a través de distintas lineas de negocio

(supermercados, plazas y tiendas).

1.2 Problematica

Las organizaciones del comercio minorista ecuatoriano enfrentan desafios recurrentes en la
gestion de campanas comerciales: adopcion limitada de tecnologias de gestion de procesos,
dependencia de practicas informales de planificacion y ejecucion, ausencia de sistemas
integrados de monitoreo y escasa utilizacion de métricas de desempefio estandarizadas (Camara
de Comercio de Quito, 2023). Estas barreras son consistentes con las que se han documentado
en estudios sobre la adopcion de la gestion por procesos en cadenas de supermercados de
economias emergentes, donde la cultura organizacional informal y las estructuras de poder

centralizadas dificultan la formalizacion (Grisdale & Seymour, 2011).

En el caso de Supermercados Santa Maria, las observaciones preliminares realizadas durante
2022 identificaron oportunidades significativas de mejora, particularmente en la

estandarizacion de procesos, la trazabilidad de las actividades y la optimizacion de recursos.
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1.3 Marco conceptual

Business Process Model and Notation (BPMN) se ha consolidado como un estandar para el
analisis, el disefio y la optimizacion de procesos organizacionales. Como notacion grafica
respaldada por el Object Management Group, BPMN ofrece un lenguaje comin que aproxima
a actores de negocio y a perfiles técnicos en torno a un mismo modelo, y facilita la comparacion
sistematica entre el estado actual (AS-IS) y el estado deseado (TO-BE) de un proceso (Dumas

etal., 2018).

La evidencia reciente indica que la adopcion exitosa de la gestion por procesos no es un evento
puntual, sino un recorrido por etapas que parte de niveles iniciales de documentacion y avanza
hacia fases de mayor madurez, con integracion tecnoldgica creciente (Viteri-Sanchez &
Novillo-Villegas, 2025). Asimismo, los factores criticos de éxito difieren segun la etapa de
adopcidn, lo que subraya la necesidad de una hoja de ruta adaptada al punto de partida de cada
organizacion (Buh et al., 2015). En contextos latinoamericanos, esta adaptacion debe considerar
de forma explicita las estructuras organizacionales informales, las restricciones tecnoldgicas y

las particularidades culturales del entorno.

1.4 Objetivos

Objetivo general. Analizar la optimizacion de la gestion de campafias comerciales en
Supermercados Santa Maria mediante el redisefio de procesos con BPMN durante el periodo

2022-2025.
Objetivos especificos:
e Diagnosticar el estado actual (AS-IS) de los procesos de gestion de campafias

comerciales.

o Identificar ineficiencias criticas y oportunidades de mejora mediante analisis cuantitativo

y cualitativo.
¢ Disefar un modelo optimizado (TO-BE) con notaciéon BPMN 2.0.

e Evaluar el impacto potencial del modelo propuesto a través de indicadores de desempeio

especificos.

e Proponer un marco de implementacion adaptado al contexto organizacional.
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Metodologia
2.1 Diseiio
Se adopt6 un enfoque de investigacion aplicada con disefio de estudio de caso unico, orientado
a generar conocimiento practico sobre la optimizacion de procesos. El estudio siguio una logica
longitudinal, con datos recolectados a lo largo de 36 meses (enero de 2022 a diciembre de 2024),

lo que permitio un examen en profundidad del fenémeno (Yin, 2018).

2.2 Unidad de analisis

La unidad de anélisis se defini6 como el proceso integral de gestion de campanas comerciales,
comprendiendo las fases de planificacion, disefo, implementacion, monitoreo y evaluacion. El
estudio se concentrd en las operaciones de la region metropolitana de Quito, que concentran

una proporcidon mayoritaria del volumen comercial de la organizacion.

2.3 Poblacion y muestra

La poblacion estuvo constituida por la totalidad de las campafias comerciales ejecutadas por la
cadena en Quito durante el periodo de estudio. Se aplicd un muestreo estratificado considerando
la segmentacion temporal (trimestres), el tipo de campafa (promocionales, estacionales y de
lanzamiento) y el alcance (local, regional y nacional), lo que derivé en una muestra final de 47

campanas.
Criterios de inclusion:

e Campanas ejecutadas en su totalidad durante el periodo de estudio.

Disponibilidad de registros documentales completos.

Participacion de al menos tres 4reas organizacionales.
e Presupuesto minimo de USD 5 000.

Criterios de exclusion:

e (Campanas suspendidas o canceladas durante su ejecucion.
¢ Iniciativas desarrolladas exclusivamente por proveedores externos.

e Actividades promocionales de menos de siete dias de duracion.

2.4 Técnicas de recoleccion

2.4.1 Observacion directa no participante
Se realizaron 156 horas de observacion estructurada entre marzo de 2023 y septiembre de 2024,

documentando flujos de trabajo, interacciones entre actores, puntos criticos del proceso y

eventos no programados, mediante protocolos estandarizados disefiados para el estudio.
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2.4.2 Entrevistas semiestructuradas

Se condujeron 18 entrevistas con actores clave, identificados mediante muestreo por criterio y
bola de nieve: gerentes de area (n =4: Marketing, Comercial, Operaciones y Sistemas), analistas
especializados (n = 6: investigacion de mercados, category y planificacion), personal operativo
(n = 5: ejecutivos comerciales y coordinadores de tienda) y personal de apoyo (n = 3: diseiio
grafico, tecnologia y administracion). Las entrevistas tuvieron una duracion media de 52
minutos (rango: 35-78), fueron grabadas con consentimiento informado y transcritas

integramente para su analisis.

2.4.3 Analisis documental

Se revisaron 165 documentos organizacionales: registros de campafias (n = 47: briefs,
cronogramas, presupuestos y resultados), documentos estratégicos (n = 23: planes comerciales,
estudios de mercado y reportes gerenciales), procedimientos operativos (n = 31: manuales,

instructivos y formularios) y comunicaciones internas (n = 64: correos, actas y memorandos).

2.5 Instrumentos de analisis

2.5.1 Modelado BPMN

Los modelos AS-IS y TO-BE se construyeron con Bizagi Modeler (v. 3.9), conforme al estandar
BPMN 2.0. Los modelos fueron validados mediante revision por expertos internos y externos,

aplicando criterios de completitud, coherencia y factibilidad.

2.5.2 Analisis estadistico

Los datos cuantitativos se procesaron con IBM SPSS Statistics (v. 29), aplicando estadistica
descriptiva (medidas de tendencia central y dispersion), andlisis de correlacion bivariada

(Pearson y Spearman) y pruebas de diferencias de medias (t de Student y U de Mann-Whitney).

2.5.3 Analisis cualitativo

Las transcripciones se analizaron mediante codificacion tematica con NVivo (v. 14), siguiendo
el procedimiento de andlisis tematico de Braun y Clarke (2022). Se combiné la codificacion
inductiva para identificar patrones emergentes con la deductiva, anclada en el marco de la

gestion por procesos.

2.6 Variables e indicadores

Se definieron cinco categorias de variables para diagnosticar el estado actual y proyectar las
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,
nimero de reprocesos y tasa de errores posteriores a la implementacion); (iii) cumplimiento

operativo (adherencia a cronogramas, desviacion presupuestaria y cumplimiento de
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especificaciones técnicas); (iv) efectividad comercial (retorno sobre la inversion publicitaria,
tasa de conversion e incremento de ventas atribuible); y (v) gestion del conocimiento (lecciones
aprendidas documentadas, frecuencia de actualizaciéon de procedimientos y nivel de

capacitacion).

2.7 Consideraciones éticas

El estudio contd con aprobacion del comité de é€tica institucional correspondiente y con
autorizacion formal de la gerencia general de la organizacion. Todos los participantes otorgaron
consentimiento informado por escrito. La confidencialidad de la informacion sensible se

garantizd mediante acuerdos de no divulgacion y anonimizacion de los datos personales.

Resultados

3.1 Caracterizacion del modelo AS-IS
El andlisis del proceso actual revel6 una gestion de campafias marcada por la informalidad, la
dependencia del conocimiento tacito y una trazabilidad limitada. La Tabla 1 sintetiza los

indicadores cuantitativos del estado actual.

Tabla 1. Indicadores cuantitativos del modelo AS-IS

Indicador Media DE Mediana Rango n
Tiempo total de ejecucion 48.7 14.2 45.0 28-89 47
(dias)

Documentacion formal 18.3 8.7 16.0 5-35 47
(%0)

Cumplimiento de 54.2 18.9 52.0 22-85 47
cronograma (%)

Desviacion presupuestaria 16.8 94 14.5 3-38 47
(%0)

Reprocesos por campaia 3.8 2.1 3.0 1-9 47
(n)

Tiempo de aprobaciones 127.4 45.8 120.0 48-256 47
(horas)

Nota. DE = desviacion estandar, n = numero de observaciones. Los rangos de las filas 2, 4 y 5 se presentan
corregidos respecto del borrador original, donde una conversion automdtica de formato los habia transformado
en fechas.
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3.2 Analisis cualitativo de ineficiencias

El analisis temético de las entrevistas identifico seis categorias de ineficiencia, ordenadas por

frecuencia de mencion.

3.2.1 Flujos de comunicacion deficientes (16/18)
El 88.9 % de los entrevistados situdé la comunicacién como el principal obstaculo. Las

subcategorias incluyen canales multiples y descoordinados (n = 14), pérdida de informacién en
las transiciones entre etapas (n = 12), ausencia de protocolos estandarizados (n = 11) y
dependencia excesiva de la comunicacion oral (n = 9). Un analista de Marketing (E7) resumi6
la situacion al sefialar que cada area administra su propia informacion sin un punto central de

consolidacidn, lo que conduce a duplicar trabajo ya realizado en otro departamento.

3.2.2 Ausencia de estandarizacion (17/18)
El 94.4 % de los participantes destaco la falta de procedimientos formalizados: criterios

variables para evaluar propuestas (n = 15), aprobaciones inconsistentes entre campanas (n =
13), ausencia de plantillas o formatos estandarizados (n = 12) y variabilidad en la asignacién
de responsabilidades (n = 10). Un coordinador comercial (E11) describi6 la operacion
afirmando que, ante la falta de un manual de pasos, cada campafia se aborda como si se

comenzara desde cero.
3.2.3 Limitaciones tecnologicas (15/18)

El 83.3 % sefialo restricciones tecnologicas: sistemas de informacion no integrados (n = 13),
ausencia de herramientas de monitoreo automatico (n = 11), dependencia de procesos manuales

intensivos (n = 10) y limitaciones en las capacidades de reporte (n = 8).

3.2.4 Toma de decisiones intuitiva (14/18)
El 77.8 % reconoci6d la dependencia de criterios subjetivos: evaluaciones basadas en la

experiencia personal (n = 12), escaso uso de datos historicos estructurados (n = 10), ausencia

de métricas formalizadas (n = 9) y analisis poscampaiia insuficientes (n = 7).

3.2.5 Gestion deficiente del conocimiento (13/18)
El 72.2 % identificé pérdida de conocimiento organizacional: falta de documentacién de

lecciones aprendidas (n = 11), ausencia de repositorios de buenas practicas (n = 9), rotacion de
personal sin transferencia adecuada (n = 8) y conocimiento concentrado en personas especificas

(n=6).

3.2.6 Control presupuestario inadecuado (12/18)
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El 66.7 % sefialo debilidades financieras: seguimiento presupuestario reactivo (n = 10),
aprobaciones tardias (n = 8), ausencia de controles preventivos (n = 7) y variabilidad en los

criterios de autorizacion (n =5).

3.3 Modelo TO-BE propuesto

A partir del diagnostico, se diseiid un modelo optimizado que incorpora principios BPMN y
buenas practicas de gestion por procesos. El modelo estructura el proceso en seis fases

secuenciales, con 23 actividades especificas y 12 puntos de control.

Fase 1.- Planificacion estratégica (5-8 dias): recepcion y validacion de un brief
estructurado, definicion de objetivos SMART y KPI, analisis de viabilidad técnico-
financiera y aprobacion gerencial con criterios estandarizados.

Fase 2.- Diseiio y desarrollo creativo (8—12 dias): elaboracion de la estrategia de
comunicacion, desarrollo de contenidos con validaciones por etapas, definicion del plan
de medios y pruebas de concepto con grupos focales internos.

Fase 3.- Planificacion operativa (3—5 dias): cronograma detallado con dependencias,
asignacion formal de recursos y responsabilidades, configuracion de los sistemas de
monitoreo y capacitacion del personal.

Fase 4.- Implementacion coordinada (7-21 dias, segiun campaiia): ejecucion
conforme al cronograma, monitoreo continuo con alertas tempranas, gestion proactiva
de contingencias y reportes de avance.

Fase 5.- Monitoreo y control (durante toda la campaifia): seguimiento de KPI
mediante tableros, andlisis de desviaciones con protocolos de escalamiento, ajustes
correctivos y registro de incidencias.

Fase 6.- Evaluacion y mejora continua (3—5 dias poscampaiia): analisis de resultados
frente a objetivos, evaluacion del retorno de la inversion, analisis de causa raiz de las

desviaciones y documentacion de lecciones aprendidas.

3.4 Proyecciones de mejora

La Tabla 2 contrasta los indicadores del estado actual con los proyectados para el modelo TO-
BE. Conviene precisar que estas cifras corresponden a una proyeccion analitica, derivada del
modelado de procesos y de referentes del sector; su validacion empirica requeriria la

implementacion efectiva del modelo (véase el apartado 4.5).

Tabla 2. Proyeccion comparativa AS-IS frente a TO-BE
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Indicador AS-IS TO-BE Mejora Mejora
proyectado absoluta relativa (%)
Tiempo de ejecucion (dias) 48.7 30.1 —18.6 —38.2
Documentacion formal (%) 18.3 83.5 +65.2 +356.3
Cumplimiento de 54.2 90.1 +35.9 +66.2
cronograma (%)
Desviacion presupuestaria 16.8 5.0 -11.8 =70.2
(%)
Reprocesos por campaia (n) 3.8 1.2 —2.6 —68.4
Tiempo de aprobaciones 127.4 48.0 =79.4 —62.3
(horas)

Nota. Valores proyectados a partir del modelado de procesos.

3.5 Factibilidad y recursos

La implementacion del modelo TO-BE requeriria inversion en un sistema de gestion por
procesos integrado (USD 45 000—-65 000), tableros de monitoreo en tiempo real (USD 15 000—
25 000), capacitacion especializada en BPMN (USD 8 000—12 000) y consultoria externa para
la personalizacion (USD 20 000-30 000). En cuanto a recursos humanos, contempla un analista
de procesos sénior (1.0 ETC), un especialista en inteligencia de negocios (0.5 ETC), la
capacitacion de 25 empleados (80 horas por persona) y un coordinador de implementacion
temporal (seis meses, 1.0 ETC). El despliegue se organizaria en cuatro etapas: preparacion
organizacional (2 meses), desarrollo e implementacion piloto (4 meses), despliegue

organizacional (6 meses) y consolidacién con mejora continua.

Discusion
4.1 Interpretacion de los hallazgos
Los resultados de Supermercados Santa Maria son coherentes con lo observado en estudios
sobre la gestion por procesos en cadenas de supermercados de economias emergentes, donde la
cultura organizacional informal y la centralizacion de la decision condicionan la adopcion de
practicas formalizadas (Grisdale & Seymour, 2011). El tiempo medio de ejecucion de 48.7 dias
(DE = 14.2) sugiere un amplio margen de optimizacion, mientras que la elevada dispersion

apunta a una marcada falta de estandarizacion en la ejecucion.

La baja documentacion formal (18.3 %) es caracteristica de empresas familiares en proceso de

profesionalizacion, en las que el conocimiento tacito y las relaciones interpersonales priman
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sobre los sistemas formalizados. Este patron es consistente con la literatura que sefala la gestion

del conocimiento como un desafio critico para el crecimiento sostenible en estos contextos.

4.2 Dialogo con la literatura

El recorrido proyectado para la organizacion desde niveles incipientes de documentacion hacia
fases de mayor madurez se alinea con los modelos por etapas de adopcion de la gestion por
procesos, que describen precisamente esa progresion desde la documentacion inicial hasta la
integracion tecnologica avanzada (Viteri-Sanchez & Novillo-Villegas, 2025). De igual modo,
el hallazgo de que las barreras varian segun el grado de madurez respalda la idea de que los
factores criticos de éxito no son uniformes, sino que se redefinen en cada etapa de adopcion, lo
que justifica una hoja de ruta diferenciada y el acompanamiento de consultoria externa (Buh et

al., 2015).

La identificacion de la comunicacion deficiente como obstaculo principal (88.9 %) es coherente
con la evidencia sobre cadenas de supermercados en economias emergentes, donde la
informalidad de los canales y la ausencia de protocolos estandarizados constituyen barreras

recurrentes para la optimizacion (Grisdale & Seymour, 2011).

4.3 Contribuciones teoricas

El estudio aporta a la adaptacion contextual de BPMN en economias emergentes. Los hallazgos
sugieren que su implementacion exitosa exige considerar factores como las estructuras de poder
informales que median en los flujos de aprobacion, la preferencia por la comunicacion personal
frente a los sistemas digitales, la resistencia al cambio derivada de experiencias previas y la
necesidad de esquemas de capacitacion ajustados a niveles educativos heterogéneos. Sobre esta
base, se propone un marco de evaluacion de la madurez de los procesos comerciales para el
comercio minorista ecuatoriano, que incorpora dimensiones culturales y contextuales

escasamente atendidas en los marcos existentes.

4.4 Implicaciones practicas

Para la direccién de empresas del sector, los resultados ofrecen evidencia sobre los retornos
esperables de la inversion en redisefio de procesos. Las mejoras proyectadas en cumplimiento
de cronogramas y control presupuestario sugieren que la inversion estimada (USD 88 000-132
000) podria recuperarse en un horizonte de 12 a 18 meses. La identificacion de factores criticos
comunicacion estandarizada, documentacion formal y métricas de desempefio orienta la

priorizacion de inversiones, lo que resulta especialmente util para organizaciones con
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presupuestos acotados. Para consultores, el estudio aporta un marco metodoldgico replicable;
para los responsables de politica publica, sugiere que los programas de apoyo a la
modernizacion de procesos en pequefias y medianas empresas podrian generar impactos

relevantes en productividad y competitividad.

4.5 Limitaciones

El disefio de caso unico permite profundidad analitica, pero limita la generalizacion; la
heterogeneidad del comercio minorista ecuatoriano aconseja estudios multicaso para validar los
patrones identificados. La evaluacion del modelo TO-BE se sustenta en proyecciones analiticas
y no en su implementacion efectiva, lo que constituye la principal limitacion del estudio: las
cifras de mejora deben interpretarse como estimaciones sujetas a validacion longitudinal. La
concentracion geografica en Quito puede acotar la aplicabilidad a otras regiones, y el periodo
analizado, relativamente estable, no captura el efecto de eventuales crisis o cambios
regulatorios. Finalmente, las restricciones de confidencialidad limitaron el acceso a
informacion financiera detallada, lo que afecta la precision de las estimaciones de viabilidad

econdmica.

4.6 Lineas futuras

Se sugieren cuatro direcciones: (i) estudios longitudinales que evalien la implementacion real
del modelo y la sostenibilidad de las mejoras; (i1) analisis comparativos multicaso que abarquen
organizaciones de distintos tamafos y regiones; (iii) la integracion de BPMN con tecnologias
emergentes inteligencia artificial, automatizacion robdtica de procesos y analitica avanzada en
contextos de economias emergentes; y (iv) el estudio del impacto sectorial de una adopcion

masiva de la gestion por procesos sobre la competitividad y el desarrollo econdmico regional.

Conclusiones
La investigacion muestra que el rediseiio de procesos con BPMN puede generar mejoras
sustanciales en la gestion de campafas comerciales de Supermercados Santa Maria, con
implicaciones extensibles al comercio minorista ecuatoriano. El diagndstico AS-IS confirm¢ la
existencia de ineficiencias criticas, y el modelo TO-BE deline6 una trayectoria de mejora

coherente con la literatura sobre adopcion por etapas de la gestion por procesos.

En el plano del diagnostico, las ineficiencias temporales (tiempo medio de 48.7 dias, con alta
variabilidad), la baja documentacion formal (18.3 %) y el control operativo limitado (54.2 %
de cumplimiento de cronogramas y 16.8 % de desviacion presupuestaria) revelan una

dependencia del conocimiento tacito que vulnera a la organizacion frente a la rotacion de
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personal. En el plano prospectivo, el modelo TO-BE proyecta avances relevantes en eficiencia
operativa, capacidades de control y gestion financiera, que situarian a la organizacion en rangos

competitivos.

Como aporte teorico, el estudio ofrece un marco de evaluacion de la madurez contextualizado
para el comercio minorista ecuatoriano y subraya la necesidad de adaptar BPMN a las
estructuras informales, las restricciones tecnologicas y las particularidades culturales de las
economias emergentes. Entre las recomendaciones para la implementaciéon destacan: una
adopcion gradual por fases, comenzando por campafias de menor complejidad; la asignacion
de al menos el 30 % del presupuesto a capacitacion; el establecimiento de alianzas con
proveedores tecnoldgicos y consultores; y un monitoreo intensivo durante los primeros doce

meses para validar las proyecciones y ajustar el modelo.

Referencias
Banco Central del Ecuador. (2023). Reporte del sector comercial y de servicios. BCE. [Referencia
institucional: confirmar titulo y datos exactos de la publicacion. ]

Braun, V., & Clarke, V. (2022). Thematic analysis: A practical guide. SAGE Publications.

Buh, B., Kovagi¢, A., & Indihar Stemberger, M. (2015). Critical success factors for different stages of
business process management adoption: A case study. Economic Research-Ekonomska Istrazivanja,
28(1), 243-258. https://doi.org/10.1080/1331677X.2015.1041776

Céamara de Comercio de Quito. (2023). Diagnostico del sector retail en Quito. CCQ. [Referencia

institucional: confirmar titulo y datos exactos de la publicacion. ]
Dumas, M., La Rosa, M., Mendling, J., & Reijers, H. A. (2018). Fundamentals of business process
management (2.* ed.). Springer.

Grisdale, W., & Seymour, L. F. (2011). Business process management adoption: A case study of a South
African supermarket retailer. Proceedings of the South African Institute of Computer Scientists and
Information Technologists Conference (SAICSIT).

Instituto Nacional de Estadistica y Censos. (2024). Encuesta estructural empresarial: sector comercio.

INEC. [Referencia institucional: confirmar titulo y datos exactos de la publicacion. ]

Viteri-Sanchez, C., & Novillo-Villegas, S. (2025). A framework for a sustainable adoption of business
process management. Sustainability, 17(21), 9827. https://doi.org/10.3390/su17219827

Yin, R. K. (2018). Case study research and applications: Design and methods (6.* ed.). SAGE

Publications. Introduccién



