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RESUMEN

Este estudio sintetiza la literatura reciente sobre gestión de operaciones en pequeñas y 
medianas empresas (PYME) y propone un marco integrado compuesto por cuatro ejes: 
procesos, eficiencia, calidad y continuidad. A partir del análisis de fuentes académicas, 
normativas y casos empresariales se identifican los factores habilitadores de cada eje y los 
beneficios asociados a su implementación. El eje de procesos pone énfasis en el mapeo 
de la cadena de valor, la documentación operativa y la gobernanza, orientados a generar 
orden interno y reducir la variabilidad. Eficiencia agrupa la eliminación de desperdicios 
mediante enfoques Lean-Kaizen y la digitalización de bajo costo, con impacto directo en 
costos y tiempos. Calidad integra el diseño con enfoque al cliente, herramientas de control 
estadístico y sistemas de gestión para garantizar consistencia y confianza del mercado. 
Finalmente, continuidad aborda la gestión de riesgos, la planificación flexible y el monito-
reo del entorno con el fin de asegurar la resiliencia operativa. La matriz resultante ofrece a 
las PYME una hoja de referencia práctica para priorizar intervenciones y medir resultados. 
El marco sirve como base para futuras validaciones empíricas y lineamientos de política de 
apoyo empresarial.

Palabras clave: PYME, gestión de operaciones, procesos, revisión de alcance.

ABSTRACT

Small and medium enterprises (SMEs) often work with tight resource constraints but face 
ever-rising expectations for speed, reliability, and resilience. This paper surveys recent 
operations-management scholarship and practitioner guides to distil the competencies that 
repeatedly underpin superior SME performance. The evidence converges on a four-pillar 
framework –processes, efficiency, quality, and continuity– each anchored by actionable 
factors such as value-stream mapping, lean housekeeping, low-cost digital tracking, statistical 
control, risk profiling, and agile versions of ISO-style management systems. A companion 
benefits matrix provides owners and managers a reference for sequencing improvements 
and measuring impact. Although formal systems can appear burdensome at SME scale, 
tailoring their essentials delivers more stable operations and greater customer confidence. 
The framework offers a concise reference for entrepreneurs, advisors, and policymakers 
seeking to lift SME competitiveness and sets the stage for future empirical validation in 
specific industry contexts.

Key words: SME, operations management, processes, scoping review.
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INTRODUCCIÓN

Los recursos con los que cuenta una empresa no lo 
son todo. Si bien los nuevos paradigmas de automati-
zación de procesos y tecnologías emergentes dominan 
la discusión, muchas empresas no están en condicio-
nes de incorporar esos recursos en sus operaciones. 
Por eso, la perspectiva de las competencias organiza-
cionales mantiene relevancia en el contexto académico 
y empresarial (Freiling, 2004).

En comparación con la visión clásica de los recur-
sos, esta teoría permite analizar las situaciones desde el 
enfoque de cómo se utilizan sus activos disponibles, y 
no solo cuáles o cuántos tienen. Este “cómo” es funda-
mental para lo que sigue.

Las pequeñas y medianas empresas (PYMEs), in-
cluidas las “micro-PYME” (miPYMEs), operan al mar-
gen de la disponibilidad de recursos; son sus capacida-
des las que las diferencian unas de otras. Características 
como entrega, flexibilidad, costo y calidad son dimen-
siones donde las PYMEs buscan diferenciarse con base 
en sus competencias (Campo-Sierra et al., 2024).

En este sentido, la literatura de Administración de 
Operaciones es amplia y profunda. Ejemplo de ello 
son libros como Holt et al. (1963) y Jacobs y Chase 
(2019), que separados por más de 50 años, presentan 
los mismos conceptos con formulaciones novedosas o 
apoyados en literatura más reciente. Ahora bien, Fine 
et al. (2022) referencian que existe una disciplina que 
no se ha explorado lo suficiente y es “operations for 
entrepreneurs” o bien, operaciones para emprendedo-
res. Es comprensible, en este sentido, que un empren-
dimiento no es un símil a una PYME. No obstante, la 
PYME debe emprender constantemente acciones que 
le mantengan en línea con las necesidades del mercado 
(Nwabueze, 2013). Es a este vacío de conocimiento so-
bre las operaciones para emprendedores, al que busca 
contribuir la presente investigación. Existen diversos 
estudios que sintetizan la información (Bayonne et al., 
2020; Acquah et al., 2023; Gamón-Sanz et al., 2024), 
empero ninguno determina qué funciona para las 
pequeñas y medianas empresas.

Es, con base en lo anterior, que se plantea el objetivo 
general de la investigación. Se busca identificar en la 
literatura de administración de operaciones, con énfa-
sis en PYMEs, una serie de factores clave que potencien 
la eficiencia y calidad de empresas de esta naturaleza, 

para así sintetizar recomendaciones que permitan po-
tenciar la operación de quien implemente. El tipo de 
investigación es cualitativo y exploratorio, y para ello 
se plantea una pregunta guía que permite mantener un 
alcance amplio pero especializado en la disciplina.

Los resultados obtenidos son positivos, pues se iden-
tifican cuatro ejes fundamentales para la operación de 
pequeñas empresas: procesos, eficiencia, calidad y con-
tinuidad. Para cada uno de ellos se especifican diver-
sos factores (herramientas y prácticas) que permiten 
desarrollar el área a las necesidades de la empresa. Esto 
se sintetiza en una sección posterior, donde el lector 
puede revisar el instrumental, así como los beneficios 
esperados.

A continuación, se presenta la metodología emplea-
da, se profundiza en cada uno de los ejes identificados 
y se presentan las conclusiones del estudio.

ASPECTOS TEÓRICOS Y METODOLÓGICOS
Marco teórico

El campo de estudio en el que se desarrolla la inves-
tigación es la administración de operaciones (Jacobs y 
Chase, 2019), que puede ser considerada la intersección 
de dos disciplinas más amplias: administración de em-
presas e ingeniería industrial. La principal perspectiva 
teórica adoptada es la de competencias empresariales 
(Freiling, 2004), una derivación de la teoría de los re-
cursos empresariales. Esta corriente sostiene que el éxi-
to de las empresas está en función de cómo utilizan las 
competencias (conocimientos) que adquirien a través 
de su experiencia operativa. La perspectiva tradicional 
en este sentido, de los recursos (Resource-Based View 
o RBV en la literatura), hace énfasis en que existe un 
conjunto de recursos y habilidades que son determi-
nantes para el rendimiento de la empresa (Teece et al., 
1997). La principal diferencia, entonces, es que la ver-
tiente de competencias toma los recursos y los mejora 
con base en el aprendizaje que desarrolla en el ejercicio 
empresarial.

Esta elección se justifica porque, en la coyuntura 
actual, muchos recursos se pueden obtener a un costo 
relativamente bajo, las competencias empresariales son 
los principales diferenciadores. Este argumento se pue-
de ejemplificar con la facilidad con la que las empre-
sas pueden incursionar en mercadeo digital mediante 
redes sociales. Con el pasar de los años ha sido menos 
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necesario contratar empresas dedicadas a la publicidad 
y mercadeo, y las operaciones se han trasladado al seno 
de la organización. Con la facilidad de acceso que se 
tiene, ¿qué les diferencia? El conocimiento con el que 
utilizan esos recursos. De esa posición es que se iden-
tifica la pregunta de investigación, que busca explorar 
esas prácticas y competencias que pueden beneficiar a 
las PYMEs.

PI: ¿Qué prácticas operativas y competencias orga-
nizacionales han sido documentadas como efectivas 
para mejorar la eficiencia de los procesos y asegurar 
la calidad de productos o servicios en pequeñas y 
medianas empresas de manufactura y de servicios?

Metodología

Para responder a la pregunta de investigación, se 
utilizó una revisión de alcance (scoping review). Este 
es un método que revisa la literatura disponible en un 
área de estudio y, a diferencia de una revisión sistemá-
tica o revisión de literatura, no busca emitir un juicio 
sobre la calidad, rigurosidad o metodología utilizada 
en estudios previos. Por su parte, se preocupa en iden-
tificar la producción científica que existe y, de ser nece-
sario, puede sintetizarla para su comprensión (Arksey y 
O’Malley, 2005). En lo que sigue, se tomó como base lo 
presentado por Arksey y O’Malley (2005), Levac et al. 
(2010) y Peters et al. (2020) para asegurar la rigurosi-
dad metodológica de la investigación. En especial, se 
utilizan los cinco pasos especificados por los primeros 
autores, que son: 1) identificar la pregunta de investi-
gación; 2) identificar estudios relevantes; 3) seleccionar 
los trabajos; 4) tabular la información y; 5) filtrar, resu-
mir y presentar los hallazgos.

El paso 1) se ejecutó en la subsección de teoría del 
trabajo. Para la identificación de estudios relevantes se 
desarrolló un muestreo por bola de nieve y por crite-
rios. Las fuentes de información utilizadas fueron la 
base de datos Scopus y la colección de artículos pre-
viamente recopilados por uno de los autores (TLE). 
Para la plataforma bibliográfica se utilizó la siguiente 
cadena booleana, que dio como resultado 669 artículos 
desde 2015 al 2025.

(“process efficiency” OR “operational efficiency”) 
AND (sme* OR “small business” OR “small enter-
prise”) AND (lean OR “continuous improvement” 
OR bpm) AND PUBYEAR > 2014 AND PUBYEAR 

< 2026 AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”)) AND 
(LIMIT-TO (SUBJAREA, “engi”) OR LIMIT-TO 
(SUBJAREA, “busi”))
El listado fue ordenado por cantidad de citaciones 

recibidas, de forma que se obtuvieran principalmente 
documentos que han tenido un impacto en el campo 
de estudio. Entre ellas se encontró a Shepherd & Patzelt 
(2013), quienes son los que primero propusieron el 
campo de operational entrepreneurship y que luego 
Fine y compañeros avanzaron. Con el paso 2) comple-
tado, se procedió al cribado por título y resumen para 
seleccionar los estudios más relevantes para la investi-
gación. Este filtro inicial resultó en 52 artículos.

Aplicando un segundo filtro, se excluyeron estudios 
puramente teóricos o metodológicos, dejando una base 
final de 40 artículos que alimentaron la matriz de in-
formación correspondiente al paso 4.

La síntesis y análisis de estos estudios se presentan 
en la siguiente sección, donde se describen los cuatro 
ejes identificados, junto con sus factores clave y aplica-
ciones prácticas.

LOS EJES OPERATIVOS

Con base en la literatura consultada, y el análisis 
de la información recopilada, se identifican cuatro ejes 
clave que estructuran la operación de las pequeñas 
empresas: procesos, eficiencia, calidad y continuidad. 
Cada una está conformada por factores específicos, que 
se traducen a prácticas, herramientas y capacidades 
aplicadas a lo interno de la organización. Los anteriores 
son los que terminan incidiendo en el desempeño em-
presarial, sea potenciándolo, manteniéndolo o perjudi-
cándolo. La aplicación, y el nivel de implementación, 
dictará cuánto puede beneficiarse la organización de 
los resultados esperados (S. L. Ahire et al., 1996; Shea y 
Howell, 1998; Douglas y Judge, 2001). Adicionalmente, 
se identifica un factor común entre las cuatro áreas: 
la medición. Partiendo del principio de “lo que no se 
mide, no se puede mejorar”, este elemento juega un pa-
pel fundamental, ya que permite evaluar el rendimien-
to de cada eje y proporciona una base objetiva para la 
toma de decisiones. Contar con indicadores adecuados 
facilita el monitoreo de la operación actual, la identifi-
cación de brechas y el seguimiento de mejoras.

Estos ejes permiten que la empresa comprenda su 
posición competitiva y operativa de manera integral. 
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Esto ya que dos se centran en el análisis interno -pro-
cesos y eficiencia-, al mismo tiempo que se observa el 
entorno y se manejan las relaciones -calidad y conti-
nuidad- (Li et al., 2023). Las organizaciones no pueden 
estar aisladas del ecosistema en el que se desarrollan, y 
deben mantener canales abiertos de comunicación de 
adentro hacia afuera, de afuera hacia adentro, y funda-
mental a lo interno (Ge et al., 2017; Zheng et al., 2025). 
En lo siguiente se presenta un apartado específico para 
cada eje, de forma que el lector comprenda los factores 
constituyentes de cada una y cómo pueden ser aplica-
das en el ejercicio operativo.

FIGURA 1. REPRESENTACIÓN  
DE LAS ÁREAS OPERATIVAS

Fuente: Elaboración propia, 2025.

Procesos

La gestión por procesos constituye un enfoque inte-
gral, que trasciende la estructura jerárquica tradicional 
basada en departamentos. En su lugar, se enfoca en la 
identificación, análisis y mejora continua de los proce-
sos clave de la organización. Antes de iniciar cualquier 
proyecto de mejora, es esencial comprender qué se 
hace, cómo se hace y por qué se hace. Una organización 
no puede ofrecer un producto o servicio si no tiene or-
den interno, y los procesos son la columna vertebral del 
sistema. Generalmente clasificados en “estratégicos”, 
“sustantivos” y “de apoyo” los procesos deben abarcar 
tres principales tópicos en una organización: mate-
riales, información y flujos financieros (Zhang et al., 
2020). Partiendo de lo anterior, se identifica que los fac-
tores clave para los procesos son: 1) el mapeo y análisis, 
2) la documentación y estandarización y 3) la gober-
nanza del proceso.

El primer aspecto se refiere a la utilización de he-
rramientas para comprender la cadena de valor, así 
como el análisis de las entradas, salidas y métodos de 

transformación u oferta. Puntualmente el empresario 
puede tomar partida de instrumentos como el SIPOC 
(proveedores, insumos, procesos, salidas y clientes, 
según las siglas en inglés) (Jacobs y Chase, 2019) o el 
mapa de flujos de valor (VSM, por sus siglas en inglés) 
para entender las relaciones en su cadena operativa 
(Kumar et al., 2018; Schmiedel et al., 2020). Esto le per-
mite desarrollar un análisis de dónde se encuentra y 
genera valor a través de las actividades, de forma que el 
proceso se diseñe y maneje adecuadamente.

Con estas herramientas y prácticas en acción, podrá 
identificar cuellos de botella, desperdicios y reproce-
sos innecesarios. Estas acciones se encuentran cerca de 
la frontera con el área de eficiencia, ya que los princi-
pios permean y se busca el mejor diseño del proceso. 
Habiendo comprendido qué se hace, cómo se hace y 
para qué se hace, puede entonces revisarse la consti-
tución de la actividad operativa para buscar su mejor 
desempeño. La caracterización del proceso, que com-
prende el segundo de los factores, permite que se gene-
ren diagramas de flujo, procedimientos y demás infor-
mación sustancial para el buen funcionamiento. Con 
estas herramientas, el empresario puede identificar los 
tiempos, variaciones, utilización de recursos, así como 
dependencias y necesidades propias para la correcta 
ejecución de los procesos (Ahir et al., 2014; Hakemeyer 
et al., 2016). Administrar la información de su proceso 
es una competencia crítica para la supervivencia em-
presarial, especialmente en etapas de consolidación y 
crecimiento (Nwabueze, 2013).

El último factor, la gobernanza del proceso, se refie-
re a gestionar los cambios de manera que se garantice 
la continuidad. Es común en pequeñas empresas que 
los colaboradores encuentren mejores formas de rea-
lizar una tarea (eficiencias), sin embargo el valor a lar-
go plazo emana de la correcta administración de estas 
mejoras. Una PYME que todas las semanas cambia los 
métodos de trabajo no va a tener los procesos estables y 
definidos que se requieren para crecer sostenidamente. 
Algunas herramientas prácticas y competencias que se 
deben implementar para este factor son el control de 
versiones, las reuniones periódicas y la comunicación 
fluida entre las distintas áreas. Por esa razón, mantener 
información documentada, recomendado así por nor-
mas internacionales, es el último factor para garanti-
zar el éxito de la operación a través del tiempo (Heras-
Saizarbitoria y Boiral, 2013).

PYME

Continuidad

CalidadEficiencia

Procesos
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Eficiencia

El eje de eficiencia se ocupa de asegurar que los pro-
cesos consuman solo los recursos necesarios y evolu-
cione de forma continua. Definitivamente es un tema 
transversal a través de la literatura, no solo en artículos 
novedosos, sino en libros de texto clásicos (Stevenson, 
2018). Permea, asimismo, todos los temas que se de-
sarrollen en las operaciones empresariales, ya que, si 
no se utilizan los recursos de la mejor manera, no se 
está explotando todo el beneficio. Para realizar lo an-
terior se debe tomar partida de tres factores relevantes: 
1) eliminar desperdicios, 2) mejorar continuamente 
y 3) digitalizar los procesos. Cada uno de ellos es un 
área de estudio por sí solo. La eliminación de desper-
dicios, mejor conocido como Lean (o producción es-
belta), tiene su origen en la cultura de manufactura 
japonesa. Los ciclos de mejora continua fueron adap-
tados globalmente con las iniciativas de mejora deri-
vadas de lean, así como de los padres de la calidad mo-
derna, como Demming (Gutiérrez Pulido, 2014). Por 
último, la transformación digital, ha experimentado un 

crecimiento significativo en recientes años, coadyuva-
da por la Industria 4.0 y nuevos desarrollos de aprendi-
zaje automático e inteligencia artificial (Chauhan et al., 
2021; Villanueva González, 2024).

El primer determinante del éxito en este eje es la 
reducción de los desperdicios, o mudas en lenguaje téc-
nico, para hacer el proceso lo más esbelto posible. Esto 
significa eliminar todo aquello que no agrega valor y 
no es necesario para la producción del bien o la gestión 
del servicio. En la literatura se suelen tratar ocho prin-
cipales tipos de desperdicio: sobreproducción, espe-
ras, transporte, sobre procesamiento, inventario, mo-
vimientos, defectos y talento no utilizado (Gutiérrez 
Pulido, 2014). Es fundamental que, así como se ana-
lizan los procesos para medirles, se determinen las 
causas de los desperdicios existentes, de forma que se 
reduzcan a lo mínimo. Métodos para realizarlo son la 
metodología de las 5S (separar, organizar, limpiar, es-
tandarizar y sostener con disciplina, en la formulación 
japonesa original); el análisis de VSM (Value Stream 
Mapping) que identifica el flujo de los materiales e 

FIGURA 2. EJEMPLO DE UN MAPA DE FLUJO DE VALOR (VSM)

Fuente: Sentrio, (2021).
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información en el proceso y permite identificar la crea-
ción de valor; también la formulación de un diagrama 
SIPOC que determina la utilización de los recursos y 
facilita la comprensión de su eficiencia (Tortorella et al., 
2017; Gamón-Sanz et al., 2024).

FIGURA 3. LOS OCHO DESPERDICIOS  
SEGÚN MANUFACTURA ESBELTA

Fuente: Elaboración propia, 2025.

Tomando como insumo los resultados del análisis 
de la eficiencia operacional, se pueden plantear ciclos 
de mejora continua a lo interno de la organización. 
Estos son informados principalmente por los ejes in-
ternos, pero se ven influenciados por los ejes externos, 
ya que la sobre optimización de procesos puede no tra-
ducirse en consecución de objetivos empresariales y 
una desvinculación con las necesidades de los clientes 
(Demirbag et al., 2006). Los proyectos y ciclos de me-
jora continua pueden abarcar distintas áreas de la or-
ganización, de forma que generen beneficios en aspec-
tos como aumento del capital de trabajo, reducción de 
inventarios, incremento de la satisfacción de clientes, 
entre otros (Kumar et al., 2018). Los métodos comunes 

en la literatura para realizarlos son los eventos Kaizen 
o el desarrollo de proyectos con el formato PHVA o 
DMAIC, cuya estructura permite implementar solu-
ciones que se fundamentan en la comprensión del pro-
ceso y son adecuadas a las necesidades de la empresa 
(Belekoukias et al., 2014; Bamford et al., 2015).

Por su parte, la digitalización de procesos, proce-
dimientos o actividades facilita que la organización 
avance en sus competencias tecnológicas. Esto es de 
primera importancia en un contexto de alta volatili-
dad y frecuente cambio, impulsado por los recientes 
avances en tecnologías generativas como la inteligen-
cia artificial. Diversos estudios comentan que, a pesar 
de que las barreras de entrada a la Industria 4.0 son 
altas para las PYMEs, las necesidades operativas gene-
ran beneficios que sobrepasan los costos de adopción 
(Chauhan et al., 2021; Tian et al., 2023). Para imple-
mentar proyectos de transformación digital se pueden 
utilizar métodos como el desarrollado por Gökalp et al. 
(2021) que determina el nivel de madurez tecnoló-
gica y la calidad de los datos de la empresa. Estos se 
pueden combinar con el procedimiento expuesto por 
Al-Surmi et al. (2022) para generar proyectos que se 
alineen mejor a la estrategia de la empresa. Claro está 
que las PYME, como se mencionó, suelen no tener los 
recursos y competencias necesarias para gestionar pro-
yectos de esta índole, por lo que emplear herramientas 
tradicionales de mejora continua puede tener mayores 
réditos en etapas tempranas o de crecimiento.

Calidad

El eje de calidad se enfoca en que la oferta de la em-
presa sea de bienes o servicios, satisfaga los requisitos 
del cliente con consistencia. Es fundamental alinear las 
características internas a la demanda externa, de forma 
que el consumidor perciba un alto valor del producto 
y servicio, y se fidelice con la empresa. Esto es aplica-
ble en todas las industrias y sectores, así como en las 
propias áreas de la organización; desde un restaurante 
hasta una institución de educación superior. Los tres 
factores que influyen en la consistencia de la oferta 
empresarial son: 1) control en el origen, 2) controles 
estadísticos y 3) sistemas de gestión. El primero se re-
fiere a que los procesos, productos y servicios deben ser 
diseñados con la calidad en mente; esta característica 
no puede ser un resultado. La aplicación de métodos 

Talento no utilizado
Desaprovechar el conocimiento, experiencia

y creatividad del personal.

Inventario
Unidades en exceso de las cantidades necesarias.

Movimientos
Movimientos innecesarios realizados por el personal.

Esperas
Tiempo perdido en espera de la siguiente etapa.

Transportes
Movimientos innecesarios del producto o materia prima.

Defectos
Productos, información o servicios no conformes

a los requerimientos.

Sobreproducción
Producción de más o antes de lo necesario.

Sobre-procesamiento
Retrabajos o calidad más alta de lo esperada.
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estadísticos les permite a los equipos de trabajo ana-
lizar si el proceso está dando los resultados esperados, 
así como identificar los patrones en las opiniones de 
los clientes y más. Por último, un sistema de gestión, a 
pesar de ser una herramienta avanzada, fortalece a la 
organización en sus métodos, de forma que los clientes 
tienen una garantía de los estándares que se adoptan.

Particularmente sobre el control en el origen hay 
dos herramientas de gran apoyo para la PYME. La 
primera es la calidad por diseño (QbD, por sus siglas 
en inglés), que se deriva de la normativa internacional 
para el desarrollo de productos y procesos farmaco-
lógicos. Ha sido adoptado como una buena práctica 
a través de otras industrias por su enfoque sistemá-
tico, con objetivos preestablecidos y con énfasis en la 
comprensión del producto y servicio (Rathore, 2016). 
Esta herramienta determina dos variables fundamen-
tales para controlar en la ejecución de los procesos: el 
Rango de Operación (RO) y los Parámetros Críticos 
del Proceso (PCC). El primero es indicativo de dónde 
se deberían encontrar las observaciones que se realicen 
al proceso, y está determinado por el segundo, que de-
termina cuál es la máxima variabilidad de un atributo 
que está permitida (Rathore, 2016). Por el lado propio 
del diseño del producto o servicio, la empresa puede 
hacer provecho del despliegue de la función de calidad 
(QFD, por sus siglas en inglés), que es un método con 
el que se entienden los requerimientos del cliente y los 
requerimientos funcionales. Esto se traduce en cómo 
la empresa logra satisfacer las necesidades, y permite 
priorizar cuáles son los atributos críticos para la cali-
dad (Kiran, 2017).

Con respecto al factor de control estadístico de los 
procesos y la operación, existen diversas herramien-
tas que el empresario puede poner en uso. Las dos que 
se identifica que tienen un beneficio accesible para la 
PYME son el Análisis de Métodos de Fallo y Efectos 
(AMFE o FMEA, por sus siglas en inglés) y las Cartas 
de Control. El primero AMFE permite, como su nom-
bre lo dice, determinar cómo, por qué y cuál es el 
efecto de un fallo en un proceso, producto o servicio. 
Asimismo, es objetivo en el tanto resulta en un núme-
ro que pondera la severidad, ocurrencia y detección, 
con lo cual se ordenan los métodos de fallo críticos y 
se desarrollan los planes de acción correspondientes 
(C. P. Ahire y Relkar, 2012; Gutiérrez Pulido, 2014). Es 

en esta etapa que se pueden incluir otros métodos de 
apoyo como la identificación de causa raíz por medio 
de las 6M, análisis de varianza u otras herramientas 
estadísticas.

FIGURA 4. EJEMPLO DE UNA GRÁFICA DE CONTROL 
PARA UN PROCESO

Fuente: Minitab (2025).

El segundo instrumento es el uso de Cartas de 
Control, que permiten a la empresa determinar si los 
procesos, los atributos de los procesos o las caracte-
rísticas cuantitativas de los servicios, están dentro del 
rango especificado. Formalmente, toman partida de la 
media y desviación estándar de la variable a medir, para 
construir un gráfico que permite identificar patrones, 
tendencias o desviaciones del nivel esperado. De esta 
forma, con el avance de las actividades, la empresa pue-
de tomar nota de si las gestiones están “bajo control” o 
presentan una condición que las distancia del esperado. 
Es relevante considerar que los patrones, tendencias y 
más pueden ser endógenos -causados por la operación- 
o exógenos -aspectos fuera de control-, por lo que se 
debe hacer el análisis correspondiente antes de iniciar 
proyectos de mejora (Gutiérrez Pulido, 2014).

Por último, los sistemas de gestión de la calidad 
(SGC) –con ISO 9001 como estándar paraguas y sus va-
riantes sectoriales (ISO 13485, IATF 16949, etc.)– repre-
sentan la estructura formal que convierte los principios 
de calidad en prácticas operativas verificables. Para una 
PYME, instalar un SGC puede ser exigente, pero apor-
ta beneficios que difícilmente se obtienen con métodos 
informales (Sıtkı İlkay y Aslan, 2012; Bernardo et al., 
2015). La estandarización de procesos reduce la varia-
bilidad, asigna responsabilidades claras y obliga a incor-
porar el pensamiento basado en riesgos antes de que los 
problemas aparezcan, lo que agrega solidez a la gestión. 
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La utilización de registros sistemáticos de no conformi-
dades, acciones correctivas, calibraciones y auditorías 
internas permiten monitorear el desempeño en tiempo 
real y retroalimentar la mejora continua. Como resulta-
do, la certificación actúa como señal de fiabilidad ante 
mercados regulados o cadenas de suministro exigentes; 
facilita auditorías de homologación y abre nuevas opor-
tunidades comerciales (Camilleri, 2022).

No obstante, existen una serie de complejidades 
que hacen que la implementación sea más costosa, por 
ejemplo, la carga administrativa y costos de certifi-
cación. La documentación inicial y las auditorías ex-
ternas suponen inversión de tiempo y dinero que no 
siempre está disponible. Los manuales estándar suelen 
estar diseñados para empresas grandes; trasladarlos sin 
adaptación genera burocracia innecesaria. Finalmente, 
la modificación de prácticas “de memoria” a procesos 
documentados requiere disciplina y puede enfrentarse 
a resistencia interna (Meftah Abusa y Gibson, 2013).

Para maximizar la esperanza de éxito se recomien-
da empezar a pequeña escala. Es decir, priorizar los 
procesos sustantivos (ventas y producción/atención 
al cliente), para integrar los de apoyo en una segunda 
etapa. Es necesario simplificar la documentación; usar 
plantillas visuales, diagramas claros y software de bajo 
código que facilite la gestión de versiones sin multi-
plicar archivos. Si bien los SGC suponen los procesos 
de auditoría en intervalos planificados, integrar con 
esfuerzos Kaizen permite alinear el SGC con las inicia-
tivas de eficiencia. Finalmente, es imperativo demos-
trar resultados rápido. Por último, se deben establecer 
indicadores desde el inicio y evaluar su resultado, para 
mostrar el retorno de la inversión (Psomas et al., 2010; 
Latan et al., 2020).

Continuidad

La continuidad consiste en que las operaciones de la 
empresa sean a prueba de interrupciones. Garantizar 
que las actividades sean resistentes a obstáculos y 
cambios repentinos resulta fundamental para la sos-
tenibilidad y competitividad de cualquier negocio, en 
especial PYMEs que inician operaciones y comienzan 
a desarrollar sus competencias (Douglas y Judge, 2001; 
Nwabueze, 2013). En este sentido, el diseño de siste-
mas, estructuras y procesos sólidos y adaptables con 
la capacidad de sobreponerse a situaciones imprevistas 

y adversas cobra relevancia. Asimismo, la anticipa-
ción de riesgos, la identificación de vulnerabilidades, 
el establecimiento de planes de mejora y contingencia  
forman parte del aseguramiento de la continuidad 
operativa (Brinckmann et al., 2010).

El principal componente de relación con el ecosiste-
ma y la economía está en la continuidad de la empresa. 
Cómo esta navega los retos y oportunidades que se pre-
sentan, va a dictar el rendimiento que genere. Por eso 
la competencia clave de esta área es la adaptabilidad. 
Una operación continua no solo minimiza pérdidas 
en situaciones críticas, sino que también fortalece la 
confianza de clientes, proveedores y otras partes inte-
resadas al demostrar solidez y capacidad de respuesta 
frente a la incertidumbre. Esta competencia está fun-
damentada en tres factores: 1) la comunicación, 2) la 
prospección y 3) la planificación.

Un concepto conocido en la gestión de cadenas de 
suministro es el efecto látigo, que se refiere a la acu-
mulación distorsionada de inventarios a través de la 
cadena de abastecimiento consecuencia de la falta de 
sincronización de la información entre sus eslabones 
(Frazelle, 2002). Este es un ejemplo de por qué la co-
municación termina de consolidarse como un factor 
esencial en la continuidad de las operaciones de una 
empresa. Una comunicación adecuada tanto interde-
partamental como con clientes, proveedores e incluso 
terceros contribuye a la amortiguación del efecto láti-
go, en tanto facilita el flujo oportuno y preciso de in-
formación, lo que permite una mejor toma de decisio-
nes, una planificación más coherente y una respuesta 
más ágil ante cambios en el entorno, fortaleciendo así 
la continuidad de las operaciones en toda la cadena de 
valor (Singhry y Abd Rahman, 2019).

FIGURA 5: VISUALIZACIÓN DEL “EFECTO LÁTIGO”  
EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Fuente: Bloem (2015).
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Una comunicación acertada, respaldada por infor-
mación precisa y fiable, permite alinear a los distintos 
actores de la cadena de suministro, reduciendo la in-
certidumbre y evitando reacciones desproporcionadas 
ante cambios drásticos. Así, se contribuye a disminuir 
el efecto látigo, puesto que las decisiones no se basan en 
suposiciones o interpretaciones aisladas, sino en una 
visión compartida y fundamentada de la realidad del 
entorno y del mercado. Este enfoque favorece la coor-
dinación, mejora la capacidad de respuesta y refuerza 
la continuidad operativa frente a los desafíos internos 
y externos (Tortorella et al., 2017).

Sobre esta misma línea entonces surge el concepto de 
prospección, definido por la Real Academia Española 
como la “exploración de posibilidades futuras basada 
en indicios presentes”. El análisis constante de la co-
yuntura en que se desarrolla una empresa, llámese en 
el ámbito político, económico, sociocultural, industrial 
y otros, permite comprender el estado actual y proyec-
tar los posibles cambios u obstáculos que puedan pre-
sentarse en el futuro. Para realizar este tipo de análisis 
se puede partir de clásicos como el modelo PEST, su 
extensión PESTEL, o modernas propuestas como la de 
Segura-Villareal (2022) que lo integra con las 5 Fuerzas 
de Porter. La disponibilidad y el uso estratégico de esta 
información se convierten en una herramienta clave 
para la toma de decisiones, previendo disrupciones y 
eventos adversos, y contribuyendo a la continuidad de 
las operaciones (Fatoki, 2018; Audretsch et al., 2024; 
Du y Nguyen, 2024).

El último factor que constituye la continuidad de 
las PYMEs es la planificación. Aquí entran a funcionar 
diversas prácticas y competencias, desde clásicas de los 
ciclos PHVA, hasta enfoques modernos de modelos de 
negocio iterativos y adaptativos. Por ejemplo, Li et al. 
(2023) presentan métodos para determinar el nivel ade-
cuado de flexibilidad y estabilidad para una empresa en 
mercados dinámicos. Esto es aplicable a una PYME en 
tanto la incursión comercial no es estable, y sus proce-
sos deben ser lo suficientemente flexibles para atender 
las necesidades, pero contar con los procesos definidos 
que le permitan escalar adecuadamente (Patel, 2011). 
De manera similar, Tatikonda et al. (2013) determina-
ron que en la etapa de crecimiento las empresas deben 
planificar sus recursos para garantizar un adecuado 
nivel de capital de trabajo, la atención a las necesida-
des del cliente y la adaptabilidad empresarial. Es una 

constante a través de la literatura que la planificación 
no significa un compromiso inquebrantable a largo 
plazo, por el contrario, planificar implica estar dis-
puesto a pivotear y adaptarse a las condiciones que pre-
sente el mercado (Brinckmann et al., 2010; Wirtz et al., 
2016; Herzallah et al., 2017).

SÍNTESIS DE HALLAZGOS

Con base en la revisión de literatura y el análisis 
realizado, se sintetizan a continuación los principa-
les resultados. Se identificaron cuatro ejes operativos 
fundamentales –procesos, eficiencia, calidad y conti-
nuidad– cada uno sustentado por factores específicos, 
herramientas aplicables y beneficios esperados para la 
gestión de operaciones en PYMEs.

TABLA 1. EJES Y FACTORES CLAVE  
PARA LAS OPERACIONES EN PYMES

Área Descripción Herramientas

Procesos
Entender qué se hace, 
cómo se hace y por qué  
se hace antes de mejorar.

Mapeo y análisis de 
procesos
Documentación y 
estandarización
Gobernanza del 
proceso

Eficiencia

Asegurar que los procesos 
consuman solo los 
recursos necesarios y 
evolucionen de forma 
continua.

Kaizen y ciclos de 
mejora continua
Eliminación de 
desperdicios
Digitalización de 
procesos

Calidad

Garantizar que la oferta 
de la empresa satisfaga 
los requisitos del cliente 
con consistencia.

Calidad en el origen
Control estadístico
Sistemas de gestión

Continuidad

Asegurar que la empresa 
siga operando –o se 
recupere rápido– ante 
eventos internos o 
externos.

Gestión de riesgos y 
prospección
Planes de continui-
dad y contingencia
Comunicación y 
coordinación

Fuente: Elaboración propia, 2025.

Con base en los hallazgos es posible comentar so-
bre las implicaciones académicas y profesionales de 
este proyecto. En primera instancia, académicamente, 
se evidencia que la literatura en el campo de admi-
nistración de operaciones se concentra en unidades 
empresariales que ya operan y cuentan con un grado 
de madurez; eso abre la oportunidad –y necesidad– 
de desarrollar proyectos de investigación que se in-
formen principalmente con empresas nacientes o en 
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TABLA 2. BENEFICIOS ESPERADOS DE LA UTILIZACIÓN DE LOS FACTORES
Eje Factor (práctica clave) Beneficios esperados

Procesos

Mapeo y análisis (SIPOC / VSM)
Visibilidad de la cadena de valor
Identificación de cuellos de botella y desperdicios
Priorización objetiva de iniciativas de mejora

Documentación y estandarización
Reducción de variabilidad y retrabajo
Formación más rápida de nuevos colaboradores
Trazabilidad de cambios y versiones

Gobernanza del proceso (gestión de cambios)
Control disciplinado de modificaciones
Cierre oportuno de acciones de mejora
Cultura de rendición de cuentas

Eficiencia

Eliminación de desperdicios (5S y Lean)
Disminución de costos operativos
Espacios ordenados y seguros
Aumento inmediato de productividad

Digitalización ligera
Datos en tiempo real para decisiones rápidas
Menos errores de captura manual
Transparencia entre áreas

Sistema de mejora continua (Kaizen y PDCA)
Flujo constante de ideas del personal
Mejora incremental sostenida
Mayor compromiso y motivación

Calidad

Calidad en el origen
(QbD y Qfd) 

Disminución de defectos y retrabajos
Aumento del índice FTQ (First Time Quality)
Menores costes de garantía

Control estadístico
Detección temprana de desvíos
Procesos estables y predecibles
Reducción de scrap y re-inspecciones

Sistema de gestión
(ISO 9001 y relacionadas)

Credibilidad ante clientes y reguladores
Procesos auditables y trazables
Acceso a mercados que exigen certificación

Voz del cliente
Comprensión directa de expectativas
Fidelización y repetición de compra
Oportunidades de innovación orientada al mercado

Continuidad

Gestión de riesgos (matriz 
probabilidad-impacto)

Identificación de puntos vulnerables
Priorización de recursos de mitigación
Menor exposición a eventos críticos

Planes de continuidad y contingencia
Reducción del tiempo de recuperación
Operación ininterrumpida ante incidentes
Protección de ingresos y reputación

Comunicación y coordinación de emergencias
Respuesta ágil y coordinada
Minimización del impacto reputacional
Claridad en roles y escalamiento

Pruebas y lecciones aprendidas 
Planes actualizados y realistas
Mejora continua de la resiliencia
Cultura organizacional orientada a la preparación

Fuente: Elaboración propia, 2025.

crecimiento (Brinckmann et al., 2010). En esta misma 
línea, se detecta que desarrollar un espacio de colabo-
ración entre la academia, las pequeñas y las grandes 
empresas, puede fomentar la transferencia de cono-
cimiento entre las partes, permitiendo así acceder a 
nuevas competencias o el desarrollo de las existentes 
(Audretsch et al., 2024).

Desde la perspectiva profesional, las implicaciones 
para los altos mandos y líderes organizacionales atien-
den a la necesidad de las empresas de sobrevivir, crecer 
o consolidarse, según la etapa de vida en la que se en-
cuentran. Los cuatro ejes definidos, se considera, son la 
base de las preguntas que estos agentes deben hacerse 
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constantemente. Es decir, una gerencia que asume un 
área debe preguntarse:

•	 Procesos: ¿Qué procesos y qué alcance tengo a 
cargo? ¿Qué entradas, actividades y salidas de-
bería recibir?

•	 Eficiencia: ¿Cómo estamos usando los recursos 
disponibles? ¿Hay estrategias de mejora que po-
damos implementar?

•	 Calidad: ¿Cuáles son mis atributos críticos y 
qué espera mi cliente? ¿Están mis procesos en 
cumplimiento con los estándares y objetivos que 
definimos?

•	 Continuidad: ¿Qué factores son críticos para la 
supervivencia del proceso? ¿Qué pasa si sale un 
colaborador, no hay materia prima u otro evento 
externo influye?

Como se menciona, la academia y la práctica deben 
relacionarse, para atender de la mejor manera tanto las 
necesidades de investigación y desarrollo, como las de 
la transferencia de conocimiento entre las partes. Es un 
campo próspero en cuanto a proyectos por desarrollar, 
y uno que tiene impacto directo sobre el rendimiento 
de las empresas y la economía.

CONCLUSIONES

Esta investigación se contextualiza en una economía 
costarricense donde el régimen tradicional no crece al 
mismo ritmo que el régimen especial, evidenciando 
así que existe una diferencia en las competencias inhe-
rentes de los dos grupos empresariales (Banco Central 
de Costa Rica, 2024). Por ese motivo se desarrolló una 
revisión de alcance de la literatura en el área de admi-
nistración de operaciones, de forma que se pudiesen 
identificar las prácticas y herramientas que generan un 
beneficio a las pequeñas y medianas empresas. Se iden-
tificaron cuatro ejes que sustentan la gestión empresa-
rial (procesos, eficiencia, calidad y continuidad) y para 
cada uno de ellos, una serie de factores (herramientas y 
prácticas) que las PYMEs costarricenses pueden imple-
mentar. Es fundamental considerar que los resultados 

obtenidos se deben adaptar a las propias necesidades 
de la empresa. Lo aquí presentado es una referencia y, 
por eso, el empresario debe determinar las acciones 
pertinentes para implementarlo en su organización.

Aunado a lo anterior, la principal limitante a re-
conocer es la ausencia de observación en campo. Esto 
se refiere a que el trabajo es principalmente literario, 
y las recomendaciones obtenidas del ejercicio pueden 
diferir de la realidad práctica de las organizaciones. 
Por ello, es necesario la exploración y el acercamiento 
directo con las empresas, de forma que se pueda validar 
el efecto de los factores presentados en el rendimiento 
empresarial. La segunda limitante que se debe consi-
derar es el corte transversal de la muestra. El hecho de 
que la información haya sido recopilada en un perio-
do de tiempo corto, no permite observar la evolución 
del área de conocimiento. Nuevos desarrollos pueden 
haber sido excluidos de la literatura por su escasa expo-
sición, así como otros trabajos, de mayor edad, resulta-
ron incluidos por su preexistencia.

Finalmente, se reconocen tres líneas de investiga-
ción futura. La primera se enfoca en las capacidades y 
competencias adecuadas para cada etapa del ciclo de 
vida de la empresa. Es necesario un mayor esfuerzo 
investigativo sobre qué factores aumentan la probabi-
lidad de supervivencia y aseguran la continuidad de la 
organización en su desarrollo. En segunda instancia, 
en temas de calidad, estrategia y entorno, se requiere 
estudiar la forma en que se relacionan estos compo-
nentes de manera dinámica. Existe literatura al respec-
to, pero es estática, y no permite comprender los meca-
nismos de transferencia entre los proyectos de mejora, 
la estrategia de la empresa y el volátil entorno donde 
se compite. Por último, una vertiente investigativa de 
gran impacto para las PYMEs es el bucle de realimen-
tación y adaptación. No hay estudios suficientes que 
integren la voz del consumidor al rendimiento operati-
vo en vivo. Tradicionalmente el análisis de satisfacción 
se realiza posterior a la entrega del producto o servicio, 
y su incorporación dentro de la operación puede gene-
rar réditos.
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