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Resumen:

El presente articulo relaciona conceptos y conocimientos sobre la tendencia internacional en
cuanto a la gestién y mejora de los procesos empresariales. En la metodologia se consideré la
revision y andlisis de publicaciones de acceso online, bases de datos indexadas y otras de la
Web de la Ciencia para identificar aquellos aspectos de interés que influyen en el desempefio
de las empresas y sus procesos. Los principales hallazgos indican que en la actualidad
cualquier intento por formalizar la gestiébn y mejora de procesos debe contener supuestos
tedricos alrededor de la gestion por procesos Yy la integracion de sistemas, ademéas es
imprescindible aceptar como base las buenas practicas de gestion, tratadas con un enfoque de
procesos, que resaltan en la seleccién de los procesos, la determinacién y evaluacion de las
oportunidades de mejora , los indicadores y su relacién con las estrategias empresariales.

Palabras clave: Mejora de procesos; Sistemas de gestion empresariales; Integracion de
sistemas de gestion.

Abstract:

The present article relates concepts and knowledge on the international tendency as for the
administration and improvement of the managerial processes. In the methodology review and
analysis published online access, indexed database and other Web of Science is considered to
identify those aspects of interest that influence the performance of companies and their
processes. The main findings indicate that today any attempt to formalize the management and
process improvement must contain theoretical assumptions about process management and
system integration, it is also imperative to accept the basis of good management practices,
treated with a focus process, highlighted in the selection process, the identification and
assessment of opportunities for improvement, indicators and its relationship with business
strategies.
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1. Introduccion
Desde finales del siglo veinte hasta la fecha, el mundo ha sufrido numerosos cambios que van
desde la consolidacién de la globalizacién de los mercados hasta la revolucién en la tecnologia de

la informacion y las comunicaciones(Alonso Torres, 2014).

(2.1) Por tanto, la gestion de las empresas, en la creciente complejidad de sus actividades, debe
procurar la preparacion de los componentes humanos, y la mejoria de los materiales. Resultan
comunes los logros obtenidos en la gestion sobre la base de un enfoque por proceso(Narifio
Hernandez, Nogueira Rivera, & Medina Leo6n, 2014), fundamentalmente en el desarrollo de una
cultura orientada a la mejora continua, la sistematizacion de los procesos, la participacion del
personal, el trabajo en equipo y la creatividad(Hernandez Narifio, Medina Ledn, Nogueira Rivera,
& Marqués Ledn, 2009).

(2.2-2.3) La calidad de productos y/o servicios constituye un elemento importante en la
supervivencia (Karapetrovi¢, Casadesus, & Heras, 2010)(Gasiorowski, 2013) y posicionamiento de
las empresas en el mercado (Brati¢, 2011). El estudio de la calidad ha evolucionado, de un inicio,
centrado en el control de la calidad a, finalmente, la implementaciéon de la Calidad Total y a

sistemas de gestibn empresariales estrechamente relacionados con la mejora continua.

(2.4) Las metodologias y herramientas de mejora impactan sobre las personas e introducen
modificaciones en sus actitudes, aptitudes, comportamientos(Karapetrovic, 2003) (Abab Puente,
Vilajosana Crusells, & Dalmau, 2014) y conllevan a un mejor aprovechamiento de los recursos de
uno u otro tipo. Se proponen y disefian para incrementar los resultados de los indicadores de
gestion(IFA, 2010)(Cuendias de Armas et al.,, 2013) de eficiencia, de eficacia y mejorar los
resultados para todos los grupos de interés de la empresa; asi repercuten sobre los resultados

claves de la organizacion(Medina Le6n, Nogueira Rivera, & Hernandez Narifio, 2012).

Existen numerosos procedimientos y herramientas que permiten gestionar y obtener resultados en
la mejora de procesos empresariales(Ricardo Cabrera, 2010), aplicables segun las caracteristicas
de cada empresa. Estos para su desarrollo se apoyan en el levantamiento de las oportunidades
de mejoras, necesitan de un equipo de trabajo que refuerce el liderazgo(Medina Ledn, Nogueira
Rivera, Hernandez Narifio, & Viteri Moya, 2010)(Hernandez Narifio, Nogueira Rivera, Medina
Lebn, & Marqués Leon, 2013) y actle sobre el papel a desarrollar por los lideres (Comas
Rodriguez, Nogueira Rivera, Medina Ledn, Romaro Bartutis, & Lumpuy Rodriguez, 2014).
Requieren ademas, de un plan formalizado para llevarlas a cabo y deben estar al servicio de los

objetivos de la organizacion(Medina Léon et al., 2014).

(2.5-2.6) De un lado la evolucion de los mercados y la necesidad de mejorar cada dia, del otro, la
importancia de satisfacer las distintas partes interesadas que influyen en el desenvolvimiento de

las actividades empresariales, obligan a pensar en gestionar y mejorar los procesos en
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contribucién a la integracion de los diferentes sistemas normalizados. Cada dia son mas las
empresas que integran los sistemas en un unico sistema de gestion (Abab Puente et al., 2014)

pues reconocen sus ventajas.

De aqui que el presente articulo consista en una revision bibliogréfica, que sobre la base de los
antecedentes descritos, tiene como propésito indagar en los conceptos y saberes que relacionan
la gestion y mejora de los procesos empresariales en contribucion a la integracion de los sistemas
normalizados. Por tanto, su principal objetivo sea dotar al lector de los conocimientos basicos para

comenzar a gestionar y mejorar los procesos empresariales bajo esta concepcion.
2. Desarrollo

2.1. Los procesos empresariales, su gestion

Frente a la turbulencia y a la dinamica del mercado actual, muchas organizaciones responden con
nuevos productos y no con el mejoramiento de sus procesos. Con el tiempo la ausencia de
atencion a los procesos trae consigo obsolescencia, altos costos y falta de adaptacién a las
demandas, acotaba Juran a comienzos de siglo (Juran & Blanton, 2001)

También Trischler mencionaba que: el éxito de toda organizacion depende cada vez mas de que
sus procesos empresariales estén alineados con su estrategia, mision y objetivos. Ademas, los
individuos de la organizacion deben comprender la importancia de su rol en el alcance de los
objetivos empresariales(Trischler, 2000). Por lo tanto, cada dia es mas importante que los
directivos intervengan en los procesos adecuados para ayudar a las personas a afrontar los

cambios necesarios en el camino a la excelencia empresarial.

Se pueden identificar distintas filosofias o tendencias de amplia difusién en el mundo empresarial
gue reconocen la importancia de los procesos, entre ellas: el Modelo de la Fundacién Europea
para la Gestion de la Calidad (EFQM), el Cuadro de Mando Integral (CMI), la mejora continua, las
Normas I1SO, el Benchmarking, el uso de metodologias para la determinacioén de los Sistemas de
Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control (HACCP), la gestion por el conocimiento, la
gestion por competencias y la integracion de sistemas(Azcanio Garcia, Quintana Tapanes, Medina
Ledn, & Nogueira Rivera, 2006). A los anteriores también se le afiade el enfoque de American
Productivity & Quality Center(APQC) (APQC, 2012), este, junto al proporcionado por la EFQM

constituyen los modelos para la clasificacion de procesos empresariales mas difundidos en la

literatura.

Se puede percibir la importancia que los distintos autores le otorgan a los procesos y su gestion,
como ente fundamental para lograr la competitividad empresarial. Acotaba Amozarrain que: “las
empresas son tan eficientes como lo son sus procesos” (Amozarrain, 1999), comprendiéndose
porque la Gestién por Procesos constituye una de las tendencias empresariales modernas de

mayor aceptaciéon a nivel mundial.
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La Gestion por Procesos parte de la necesidad de alinear los procesos con la estrategia, la mision
y los objetivos de la institucion (Moreira, 2013)(Alonso Torres, 2014), y el fundamental
protagonista en la ejecucion son los propios procesos empresariales (Ricardo Cabrera,
2009)(Alvarez Suarez, 2011). Por ello, el punto de anlisis lo constituye la gestion de la empresa
basada en los procesos que la integran(Balcazar & Lagunas, 2013)(Herndndez Narifio et al.,
2013).

De aqui que, el enfoque de procesos sea hoy una herramienta tan poderosa por su capacidad de
contribuir de forma sostenida a los resultados (Cordovi Cuza, 2013), siempre que tenga presente
a sus clientes al disefiar y estructurar sus procesos (Nogueira Rivera, 2002)(Narifio Hernandez
et al., 2014).

Para lograr la efectividad en cuanto a la gestién de los procesos, la empresa debe tener los
procesos bien identificados (Hernandez, 2003). Con esto ademas, alcanza mejorar el desempefio
(eficiencia y eficacia) y posibilita disefiar, modelar, organizar, documentar y optimizar de forma

continua su mejora.

2.2. La gestion por procesos como ente esencial en el mejoramiento

Las organizaciones a nivel internacional cambian su enfoque administrativo y de direccion
funcional a uno basado en procesos y aunque no es un fin en si mismo, es un medio para que las

organizaciones puedan asumir de forma eficiente y eficaz sus objetivos (Medina Leén et al., 2010).

Como se muestra en la Tabla 1, la literatura encierra varios conceptos sobre lo que se entiende
como gestion por procesos. Se pude apreciar como entre los afios 1999 y el 2009 aparecen la

mayor cantidad de conceptos publicados.

Tabla 1: Conceptos relacionados a la Gestidn por Procesos. Fuente: En contribuciéon a (Medina Leén et al.,

2010)
Autor Concepto
Conjunto de actividades estructuradas
y organizadas destinadas a resultar en un producto especifico para un determinado
(Davenport, cliente o] mercado.
1993) Ordenamiento especifico de las actividades de trabajo en tiempo y espacio, con
comienzo y fin, entradas y salidas claramente identificadas en una estructura para la
accion.
(Grieco, 1997) Generalizacion de la gestion de un proceso y se aplica a una organizacion en su
conjunto.
(Amozarrain, Gestionar toda la organizacion basandose en los Procesos era entender estos como
1999) una secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una

entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los
requerimientos del Cliente

(Zaratiegui, El éxito de toda organizacién depende, cada vez mas, de que sus procesos
1999) empresariales estén alineados con su estrategia, mision y objetivos. Detras del
cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realizacién de un conjunto de actividades
gue, a su vez, forman parte de un proceso. Es por ello que el principal punto de
andlisis lo constituye, precisamente, la gestion de la empresa basada en los procesos
gue la integran para disefiar y estructurar en interés de sus clientes.

(Morcillo Se enmarca en la Gestion de la Calidad. Supone reordenar los flujos de trabajo.
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Rédenas, 2000)

(Junginger, Es la forma de reaccionar con mas flexibilidad y rapidez a cambios en las condiciones
2000) economicas.

Colegio Oficial | Concentra la atencion en el resultado de cada uno de los procesos que realiza la
de Ingenieros | empresa, en lugar de en las tareas o actividades.

Superiores

Industriales de
la Comunidad

Valenciana.

(2001)

(Aiteco Percibe la organizacibn como un sistema de procesos que permiten lograr la
Consultores, satisfaccion del cliente. Fundamenta una visién alternativa a la tradicional
2002) caracterizada por estructuras organizativas departamentales.

(Diaz  Gorino, | Optimiza la satisfaccion del cliente, la aportacién de valor y la capacidad de respuesta
2002) de una organizacion.

(Mora Martinez,
2002)

Percibe la organizacibn como un sistema interrelacionado de procesos que
contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccion del cliente. Supone una visién
alternativa a la tradicional caracterizada por estructuras organizativas de corte
jerarquico — funcional.

(Paneque Sosa,
2002)

Se conforma como una herramienta encaminada a conseguir los objetivos de la
Calidad Total, con vision centrada en el paciente (trabajo para la salud), requiere de la
implicacién de las personas para provocar el cambio en la organizacion, se sustenta
en la busqueda de las mejores practicas y de un sistema de informacién integrado.

Comité
Institucional de
Acreditacion.
Universidad de
Cérdoba.

-Direccionamiento hacia los objetivos de la Universidad y sus programas.
-Busqueda permanente de la excelencia académica.

-Aumento de la eficacia y la eficiencia.

-Auto evaluacién y evaluacion externa con indicadores de alta calidad.

(Gonzalez
Méndez, 2002)

Proporciona una manera mas realista y simple de ver y dirigir la empresa, se
diafanizan los flujos de trabajo y las relaciones en la secuencia de clientes internos, se
evidencia el rol de cada quién respecto al objetivo comun, ayuda a clarificar para el
personal y el cliente la obra entera, los pasos y la transformacién de entradas en
salidas, viabilizando las percepciones y evaluaciones de roles y actuaciones y el
descubrimiento y solucién de cualquier hecho que detenga o restrinja los flujos de
accion.

(SESCAM,
2002)

Forma de organizacién diferente de la clasica organizacién funcional, y en el que
prima la visidn del cliente sobre las actividades de la organizacién. Sobre su mejora se
basa la de la propia organizacion.

(Ponjuan Dante,
2005)

Gestionar integralmente cada una de las transacciones o procesos que la organizacion
realiza, no sélo pensar en como hacer mejor lo que estd haciendo (division del
trabajo), sino ¢Por qué? y ¢Para quién? Lo hace; puesto que la satisfaccion del
usuario, cliente interno o externo viene determinado mas por el coherente desarrollo
del proceso en su conjunto que el de cada funcién individual o actividad.

(IsO 9001: | La aplicacién de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la

2008). identificacién e interacciones de estos procesos, asi como su gestién para producir el
resultado deseado, puede denominarse como "enfoque basado en procesos"

(Bravo “La gestion sistémica de procesos identifica a los procesos de la empresa para

Carrasco, 2009) | agregar valor a los clientes y cumplir con la estrategia del negocio”

(Pepper Como una forma de enfocar el trabajo, donde se persigue la mejora continua de las

Bergholz, 2011)

actividad desde una organizacion mediante la identificacién, seleccion, descripcion,
documentacién y mejora continua de los procesos

(Maldonado, Una gestion generadora de valor para el cliente. Determina que procesos necesitan

2011) ser redisefiados 0 mejorados, establece prioridades y provee de un contexto para
iniciar y mantener planes de mejora que permitan alcanzar objetivos perseguidos.

(Rey Peteiro, | Se basa en la modelacion de los sistemas como un conjunto de procesos

2012) interrelacionados mediante vinculos causa-efecto. Se desarrollan de forma

coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccion de todas las partes interesadas.

Resulta interesante como Bravo Carrasco (2009) relaciona la administracién del cambio, la

responsabilidad social, el andlisis de riesgos y un enfoque integrador entre estrategia, personas,
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procesos, estructura y tecnologia, con la gestion por procesos, ubicandola como eje integrador.
De aqui sugiere principios tales como: responsabilidad social, planificacion estratégica,
alineamiento de intereses, orientacion al cliente y analisis de riesgos para el alcance de la

excelencia empresarial.

Segun la 1SO 9001:2008, sostenido también en la nueva norma ISO 9001:2015(1SO,
2015)(Martinez Llebrez, 2015), una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo
que proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema, asi como

su combinacion e interaccion.

De los conceptos recopilados en la tabla 1 se puede apreciar la importancia asignada por los
distintos autores a los procesos y como las acciones emprendidas en ellos pueden determinar los
resultados finales, incluidos los requerimientos de las distintas partes interesadas que influyen en
la gestiobn empresarial. El aportado por Amozarrain se acepta como uno de los mas completos.

La Gestion por Procesos a pesar de sus reconocidas ventajas, en varias ocasiones resulta dificil
lograr su implantacion; debido fundamentalmente a lo complicado que es para el hombre romper
con esquemas tradicionales mantenidos por siglos o simplemente por la aparicion de la resistencia

natural al cambio.

Sin embargo se considera exitoso al menos, lograr la mejora con un enfoque de Gestién por
Procesos, capaz de transformar la cultura empresarial hacia el reconocimiento en cada actividad,
de quiénes son sus clientes, sus necesidades y exigencias; asi como el logro de la adecuada
coordinacion, sin feudos y fincas, que permitan la concrecion de los objetivos estratégicos(Medina
Leon, et al., 2012).

También en las normas internacionales (ISO, 2009)(1SO, 2015) se fomentan la adopcion de este

enfoque cuando se implementa y mejora el Sistema de Gestion de Calidad, concentrandose en:

1. La comprension y el cumplimiento de los requisitos de los clientes de cada proceso.

2. La necesidad de considerar y de planificar los procesos en términos que aporten valor (el
cliente no debe pagar por algo que no le aporte valor).

3. El control, la medicién y la obtencién de resultados del desempefio y de la eficacia de los

procesos.

La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

Habilidad para centrar los esfuerzos en los procesos claves.

La integracién y alineacion de los procesos, que mejor alcancen los resultados deseados.

N o g &

Aumentar la capacidad de usar los mismos recursos.

En coincidencia con (Solé Cabanes, 2012) las empresas interesadas en implantar sistemas de

gestion de la calidad (afadir que también otros sistemas de gestion) o para dar paso mas
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adelante, en los modelos de excelencia empresarial, deben implantar la gestion por procesos de

forma efectiva y llevarlo a su documentacion, metodologias, controles, actividades y recursos.

Otros autores (Medina Leon, A etal., 2012) reconocen la utilidad que tiene la asignacion de
responsables de procesos y la gestiébn generadora de valor que este enfoque propone, para
alcanzar objetivos establecidos y hacer posibles la comprension del modo en que estan
configurados los procesos de negocio, de sus fortalezas y debilidades.

Por tanto, la gestidon por procesos es un punto esencial en la mejora, fundamentalmente por la
oportunidad que brinda de gestionar de manera eficaz los procesos empresariales. Sea en una
empresa de manufactura o en los servicios, proporciona informacién necesaria para identificar los

gue necesitan ser mejorados o redisefiados.
2.3. Lamejora de los procesos. Generalidades

Harrington declara que: “Independientemente de cuan bueno sea usted y de la buena reputacion
gue tengan sus productos o servicios, no puede dejar de mejorar. Cuando lo hace, realmente no
se ha detenido, sino que retrocede, porque su competencia mejora constantemente”(Harrington,
1997).

Seguidamente expresa un grupo de razones por las que hay que mejorar los procesos:

e Todos los dias surgen nuevos métodos, programas y equipos.

o El ambiente de la empresa cambia, por lo que los procesos eficientes se hacen obsoletos
de la noche a la mafiana.

e Las expectativas del consumidor y del cliente cambian casi todos los dias; lo que fue
sobresaliente ayer escasamente satisface las necesidades de hoy y resulta inadecuado
mafana.

e Las personas vinculadas al proceso incrementan sus capacidades, e implica un aumento
de oportunidades para la depuracion del proceso.

e Los procesos descuidados o no atendidos se degradan con el transcurso del tiempo.

¢ Independientemente de lo bueno que sea hoy el proceso, siempre habrda un camino mejor.

Todo lo que necesita hacer es descubrirlo.

Varios autores en la divulgacion de sus obras, emiten conceptos relacionados a la mejora
continua. En los inicios estaban estrechamente relacionados a la calidad (Ishikawa, 1988) (Juran,
1990) y ya se reconocia la necesidad del compromiso de todo el personal (Demmig, 1989).
Aunque es considerado un cambio ventajoso tiene sus inicios en una creacion organizada (Imai,
1995), no es un producto del azar(Formento, 2002). Por su parte, Harrington (1997) introduce el
concepto ligado a la obtencién de procesos mas efectivos, eficientes y adaptables, unos afios

después la ISO 9000:2000 lo ratifica al plantedrselo como una actividad recurrente para aumentar
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la capacidad de cumplir requisitos. Otros (Flores Ripoll, 2010) (Aguilar Morales, 2010) lo vinculan
como elemento fundamental para la implantacién de los sistemas gestion normalizados, se lo
plantean como el aprendizaje continuo de la organizacion, donde nada puede considerarse como

algo terminado de forma definitiva.

La mejora continua constituye un cambio organizado para obtener niveles superiores de
desempefio. Donde necesariamente no tiene que iniciarse por incumplimiento o dafio del sistema
instalado, el deseo de alcanzar estdndares superiores puede tributar a un enfoque proactivo que

sirva como motor impulsor de la rueda de mejora.

También Harrington (1997) divulga diez requisitos que hacen exitoso el proceso de mejora, deja

implicito, a través del requisito cuatro, su caracter proactivo:

La aceptacion del consumidor como la cuestion més importante del proceso.

A

Compromiso de largo plazo de la direcciéon para hacer el proceso de mejoramiento parte
del sistema de direccion.

Creer que hay espacio para mejorar.

Creer que prevenir los problemas es mejor que reaccionar ante ellos.

Enfoque de la direccidn, liderazgo y participacion.

El estandar de desempefio de cero errores.

La participacion de todos los empleados, tanto de los grupos como de los individuos.

El enfoque del mejoramiento sobre el proceso, no sobre la gente.

© © N o g M~ w

Creer gque los suministradores trabajaran con usted y comprenden sus necesidades.

10. Reconocimiento de los éxitos.
Se pueden sintetizar entonces, algunos beneficios de la mejora de procesos:

1. Se disminuyen recursos (materiales, personas, dinero, mano de obra), y aumenta la
eficiencia.
Se disminuyen tiempos, y aumenta la productividad.
Se disminuyen errores, se ayuda a prevenirlos.

Se ofrece una vision sistemética de las actividades de la organizacion.

La norma ISO 9004:2009 (I1SO, 2009) plantea que las actividades de mejora pueden variar desde
pequefias mejoras continuas en el lugar de trabajo hasta las mas significativas en toda la
organizacion, se aplica de manera coherente con el enfoque basado en proceso y la organizacién

debe asegurarse que se establezca como parte de la cultura de la organizacion.

En sintesis, los proyectos de mejora se tratan en la bibliografia con tres aristas, una dada por la

mejora paulatina o continua, otra por saltos, o simplemente por una combinacion entre ellas.

2.3.1. Mejora Continua
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La mejora continua se logra a través de todas las acciones diarias (por pequefias que éstas sean)
gue permiten que los procesos y la empresa sean mas competitivos en la satisfaccion del cliente.
La velocidad del cambio dependera del nUmero de acciones de mejora que se lleven a cabo dia a
dia y de la efectividad con que éstas se realicen, por lo que es importante que sea una idea
enraizada en la conducta de todos los miembros de la organizacion, convirtiéndose en una

filosofia de trabajo, de vida.

Sin embargo, mejorar no es solo cuestion de buenos deseos e intenciones. Las personas tienen
gue estar convencidas del beneficio que en lo individual obtendran al adoptarla. La organizacion
tiene la responsabilidad de proporcionarles motivacion para tal efecto, ademas de procedimientos
estandarizados y técnicas de analisis apropiadas para que puedan materializar y orientar

correctamente sus deseos de mejorar.

El proceso de mejora continua pretende cambiar la forma de pensar de las personas acerca de los
errores. Para ello existen dos maneras de reforzar la aplicacion de los cambios deseados:
reprender a todos los que no logren hacer bien su trabajo o premiar los individuos y grupos
cuando alcancen una meta y realicen un importante aporte al proceso de mejora. Un sistema de
asi, requiere descansar en la habilidad de los miembros de una empresa para reconocer las

oportunidades de mejora.

La mejora continua, como lo enfatiza el enfoque japonés, debe verse como una filosofia de vida
gue tiene por objetivo perfeccionar a las personas y, por consecuencia, el medio en que se

desarrollan, que cada vez es mas exigente.

En la tabla 2 se muestran ventajas y desventajas que este enfoque supone. Obsérvese como a
pesar de sus reconocidas ventajas en cuanto a los plazos para la obtencion de resultados, la

acumulacion de cambios obliga a saltos superiores de mejora en el futuro.

Tabla 2: Ventajas y desventajas de la mejora continua.

Ventajas

Desventajas

e Se centra el esfuerzo en elementos
organizativos y de procedimientos puntuales.
e Proporciona recursos para preparar los

procesos a los nuevos adelantos
tecnoldgicos.
e Posibilita la eliminacion de procesos

repetitivos.

e Logra el establecimiento de niveles de
desempefio superiores necesario para las
actuales organizaciones.

e Se obtienen mejoras y resultados visibles en
un corto plazo.

e Sise reduce el porcentaje de defectuosos, se
obtienen una reduccion en los costos como
resultado de un consumo menor de materias
primas.

e Sus aplicaciones han sido centradas al campo de
la mejora de la calidad. Con bajo nivel a la
integracion de sistemas de gestion y alineacion con
las estrategias.

¢ Para el logro exitoso se requiere de la atencion y el
conocimiento de toda la empresa.

elLa acumulacion de cambios, fruto de Ila
implementacién de mejoras continuas en el tiempo,
obligan a saltos superiores en el disefio de los
procesos.

¢ Cuando el mejoramiento se realiza con un caracter
funcional o por areas se limita la interdependencia
gue existe entre el resto de los miembros de la
empresa.

¢ Obliga en muchas ocasiones a ejecutar inversiones
constantemente.

Enfoque UTE, V.6-N.4, Dic.2015, pp.1 - 22




10

2.3.2. Mejora Radical o reingenieria

Durante la década de los 90s se popularizo el término reingenieria de negocios (Babé, 2002.),
debido principalmente a que algunas empresas vieron en este concepto la manera de lograr un
salto rapido de los procesos que deterioran su competitividad, para los que la mejora continua

resulta una forma muy lenta de avanzar.

Independientemente de lo que muchas personas piensan, este enfoque de mejora no es
realmente nuevo. Bajo el enfoque japonés adopta el nombre de innovacion o cambio radical
(Ishikawa, 1988). De manera que lo que hoy se conoce como reingenieria es una
conceptualizacion de la innovacién japonesa bajo el enfoque occidental de gestion.

La mejora radical o reingenieria no se pude considerar como un proceso de bajo riesgo (Hammer,
& Champy, 1993). Aiade también Ignacio Babé (2002) que significa trabajo duro, que lleva tiempo
(no son arreglos rapidos).

De acuerdo con Champy (1995) existen cuatro aspectos que se deben considerar en un estudio
de reingenieria si se desea tener éxito: el cuestionamiento constante sobre el propdsito y la razén
de ser de todo lo que se hace en la organizacion, el cambio cultural que se necesita en los niveles
organizacionales y la definicién del tipo de personal que se requiere para ello, la creacion de
nuevos procedimientos, normas y estandares, y la puesta en practica de los nuevos

procedimientos.

La realidad es que cuando se implementa un cambio radical y seguido a este no se aplican un
conjunto de mejoras continuas, el rendimiento no permanece constante, incluso, disminuye, por
tanto no deben absolutizarse por separados, ni un programa de reingenieria, ni un programa de
mejora continua, sino debe ser el resultado de una aplicacién continua, 0 sea, un programa de
reingenieria siempre debe estar precedido y subseguido por una serie de mejoras continuas, y asi

sucesivamente(Cantu, 2001).

La mejora es un proceso ajustado a las necesidades de cada organizacion y del andlisis profundo

y consciente dependera cual camino escoger.
2.4. Consideraciones acerca de los procedimientos de mejora de procesos

En la bibliografia existe un nimero importante de herramientas encaminadas a la gestiéon y mejora
de los procesos, unas mas especificas y otras de mayor espectro; clasificadas en metodologias,
modelos y procedimientos. Un punto en comuln es tener como base el ciclo de mejora PHVA,
fundamentalmente por su caracter ciclico y por las distintas ventajas brindadas (Ishikawa,
1988)(Comas Rodriguez et al., 2014):

e Asegura un programa en el que se ha convenido para la terminacion del proyecto.
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e Asegura el andlisis, la verificacion y la eliminacién de los modos de fallos mas probables.

e Facilita la puesta en practica de controles para supervisar y administrar el nuevo proceso
mejorado.

e Crea las condiciones para la capacitacion permanente y la actualizacion de la
documentacién que se requiere en cada ciclo de mejora.

e FEvita la reaparicion de las causas que provocan los problemas, mediante la

estandarizacion de los procesos mejorados.

Esta diversidad de herramientas para la gestion y mejora viene dada fundamentalmente, porque
cada empresa o institucion en general tiene caracteristicas distintas, aunque sus producciones
(salidas) tengan similitud. El entorno, el personal, el mercado, el presupuesto, constituyen
elementos que pueden influir para hacer que cada programa de mejora deba realizarse como un
traje a la medida. A pesar de ello, resulta enriquecedor examinar los procedimientos que con este
fin aparecen en la literatura especializada. En estudios realizados (Medina Leon, et al., 2012) se
aprecia una evolucion sustancial en los procedimientos de mejora de procesos desde finales del
siglo veinte hasta la fecha. En los comienzos eran mas generales y terminaban por omitir medidas
concretas para la implementacion de acciones de mejora. Con el de cursar del tiempo y con
nuevos conceptos en la gestion empresarial comenzaron a ser mas especificos y orientadores,
muchos de ellos constituyen trajes a la medida para sectores, aunque no dejan de sentar las
bases para su posible adaptacion en otros.

Sin embargo, existen puntos en comun en muchos de ellos:

e Coinciden en el caracter ciclico de la mejora.
e En laidentificacion de los procesos empresariales.
o En laimportancia de nombrar responsables de procesos y de las acciones de mejora.

e En el establecimiento de indicadores para el control.
Por otro lado también difieren en elementos que la propia evolucion exige en la actualidad:

e Se orienta la mejora a partir de los requisitos del sistema de gestiéon de calidad, sin
explicitar otros sistemas que operan.

e Determinar las oportunidades resulta un paso decisivo en la mejora. Es aqui donde
muchos autores difieren en la manera de realizarla; unos parten del banco de problema o
de situaciones emergentes, otros, del analisis de cumplimiento al sistema de indicadores
establecidos para el logro de la estrategia empresarial. Se observa que la inclinacién por
una u otra via dependen; para la primera, si se disefia un procedimiento para ser aplicado
como mecanismo de intervencién, generalmente por agentes externos. Para la segunda, si
se disefia para ser aplicado internamente, donde se requiere un nivel superior de trabajo

alcanzado por el personal de la institucion
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e Oftro aspecto escasamente formalizado es la evaluacion de las posibles acciones de
mejora. La practica sefiala que no todas se pueden aplicar al unisono, ya sea por razones
de tiempo, monetarias, disponibilidad de personal o, incluso, porque perjudique la
eficiencia o la eficacia de otros sistemas de la organizacion.

e La atencion a la resistencia al cambio debiera trabajarse con una mayor intensidad, si se
entiende como un elemento esencial en la implantacion.

e Los mecanismos de retroalimentacibn escasamente explicitan el caracter ciclico del

modelo de mejora.

Por tanto, resulta imprescindible el disefio de modelos y procedimientos de mejora de la gestion
de los procesos, ajustados a las nuevas necesidades de todas las partes interesadas y a los

requerimientos propios de la entidad donde se implementen.
2.5. Los sistemas de gestién empresariales, su normalizacion

La calidad constituye un elemento importante en el posicionamiento de las empresas en el
mercado y llega a ser esencial para la supervivencia. Esto forma parte del conocimiento de los
directivos y personal en general; se le presta especial interés a lo largo de la historia, pero no
siempre fue asi y los enfoques cambian.

A principios de la década del cincuenta el aseguramiento de la calidad nacié como una evolucion
natural del control de calidad, que resultaba limitado y poco eficaz para prevenir la apariciéon de
defectos. Por esta razdn, se hizo necesario crear sistemas de calidad que incorporasen la
estructura, las responsabilidades, actividades, recursos y procedimientos para llevar a cabo la
gestion de la calidad. Con esta finalidad y para estandarizar los sistemas de calidad se comenzé a
publicar en 1987 las normas ISO 9000 (Martinez Llebrez, 2015).

Cronoldgicamente y sobre la base de que los modelos de excelencia constituyen un paso superior
en el peldafio empresarial, fuertemente relacionado con la mejora continua y la Gestién por
Procesos, surge en mil novecientos noventa y seis la ISO 14001 ligada a la proteccion
medioambiental. Esto constituye la evidencia mas contundente de la necesidad que tenia el medio
de responder a otros factores ademas de la calidad, ya se habia comenzado a pensar en otras

partes que también demandaban respuestas de las empresas.

Sin embargo, otros sistemas de gestion (SG) como el de Seguridad e Higiene del Trabajo
despertaban poco interés, debido en parte a la ausencia de un estandar ISO en esa area. Este
organismo habia anunciado en la primavera de mil novecientos noventa y cinco (1995) la creacién
de un grupo de trabajo cuyo objetivo fuera consensuar la posibilidad de desarrollo de dicho
estandar, pero comunic6 en enero de mil novecientos noventa y siete (1997) a través de su

Technical Management Board que no iniciaria actividades en ese momento en el campo de los
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estandares de Seguridad e Higiene del Trabajo; y hasta hoy todavia no las ha iniciado (Abad
Puente, 2011).

Con vistas a cubrir el vacio e incentivados por la necesidad, muchos organismos de certificacion

nacionales tomaron la iniciativa y surge de este modo las OHSAS (Occupational Health and Safety

Assessment Series). En la actualidad es el estandar dominante a nivel internacional para

certificacion del sistema de Seguridad e Higiene del Trabajo (Granerud & Rocha, 2011)(Abad
Puente, Lafuente, & Vilajosana Crusells, 2013), aunque también existe las Directrices de la
Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) (Abad Puente, 2011), enunciadas entre los afios mil

novecientos noventa y nueve (1999) y dos mil uno (2001).

Por la importancia otorgada, en el afio dos mil cuatro (2004) se publica la revision actualizada de
la ISO 14001, en el dos mil siete (2007), la revision de la OHSAS 18001 y en el dos mil ocho
(2008) las 1ISO 9001. La evolucidn de los sistemas no se detiene, en el dos mil nueve se lanza una
revision de la ISO 9004 y en el dos mil once (2011) se publica una nueva norma la ISO 50001
dedicada al consumo energético, elemento importante para el desempefio empresarial actual; un
afio mas tarde se lanza la revisién de la ISO 9001, en el 2015 aparece la aprobacion y publicaciéon
de la nueva versiéon de la ISO 9001(Martinez Llebrez, 2015).

Es importante sefalar que las normas mencionadas no son las Unicas, pero si las mas empleadas
en la integracion de sistemas de gestion(Abad Puente, Rodriguez Mondelo, & Sanchez-Toledo,
2011); aunque también se integra la gestion de la innovacion, la responsabilidad social corporativa

y en Cuba el sistema de gestién de capital humano.

Un analisis a estas normas evidencia la similitud entre ellas; vale agregar que tienen como base la

Gestion por Procesos y la mejora continua.
2.6. Sistemas Integrados de Gestion. Tendencias Internacionales

Desde hace algunos afios se realizan estudios a los sistemas de gestion (calidad, medio
ambiente y seguridad y salud del trabajo), como se implementan y evolucionan de forma
satisfactoria en las organizaciones, con la intencién de proponer modelos de gestién que ayuden a
procurar la satisfaccion de sus diferentes partes interesadas, aunque de forma separada (Abad
Puente et al., 2011).

Los sistemas mencionados, a pesar de ser los mas referidos en la literatura, no son los Unicos.
También existen SG fundamentados en otros estandares internacionales que son desarrollados
por la Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO), por ejemplo: ISO/IEC 27001 Seguridad
de la informacién e ISO/IEC 20000 Gestion de Servicios Tl. Estadisticas anuales develan un

crecimiento saludable de las certificaciones en todos los ambitos(Gasiorowski, 2013).
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Asi pues, en la gestibn empresarial coexisten dos tendencias complementarias dentro las
organizaciones: la implantacibn de sistemas de gestibn a partir de los correspondientes
estandares nacionales e internacionales, que facilitan de forma separada el desempefio en cada
una de las funciones técnicas asociadas a los diferentes stakeholders (partes interesadas) y el
disefio de esquemas de excelencia empresarial que garanticen la satisfaccion de forma integrada

de todos los grupos de interés implicados(Karapetrovic, 2002).

La existencia de las normas Internacionales da lugar a que numerosas organizaciones
implementen y certifiquen los SG de forma independiente, en paralelo; esto provoca semejanzas
en el contenido y estructuras. Pero cada dia son mas conscientes de las desventajas que trae
consigo operar sistemas en paralelo (Santos, Mendes, & Barbosa, 2011), por tanto abogan por

tener un Unico sistema de gestién (Simon, Karapetrovic, & Casadesus, 2012).

De lo anterior y en coincidencia con Abad Puente (2009) es de cuestionarse el mantener sistemas
de gestion separados y generar con ello las consecuentes duplicidades y sub-optimizaciones de
recursos. Los estandares se fundamentan en los principios de gestion (mejora continua, gestion
por procesos, alta implicacion de la direccién) y comparten esquemas y requisitos similares
(formacion de los trabajadores, auditorias internas, definicion de objetivos), por lo que la
integracion constituye una via a formularse para obtener un Gnico sistema de gestidén o un Sistema
Integrado de Gestion (SIG). También (Fraguela Formoso, Carral Couse, Iglesias Rodriguez,
Castro Ponte, & Rodriguez Guereiro, 2011) plantea la necesidad de la integracion como elemento

fundamental para satisfacer las necesidades, expectativas y requisitos de las partes interesadas.

Segun la norma (UNE 66177, 2005) se define el SIG como “la parte de la gestién general de la
organizacion que determina y aplica la politica integrada de gestion, y que surge de la integracién

de las gestiones de la calidad, el medio ambiente y la seguridad y salud del trabajo”.

Autores como (Pefia Escobio, Rigol Cardona, & Moreno Pino, 2009) coinciden al definir un
sistema de gestion integrada como “la parte del sistema de gestion empresarial para establecer
las politicas y objetivos con respecto a varios aspectos (en este caso la calidad, el medio ambiente
y la seguridad y salud en el trabajo), asi como la planificacién, implementacion y control de las

acciones para lograrlas”.

De Garcia (De Garcia, 2009) afiade la responsabilidad social corporativa y menciona que: la
gestion integrada “no es mas que una nueva forma de enfocar las actividades de una organizacién
para gestionar integralmente la variable calidad, ambiente, seguridad y salud ocupacional y
responsabilidad social corporativa; tiene como propoésito el logro de una politica integrada de
gestion. Es una forma de responder a las nuevas exigencias técnicas en los mercados nacionales

e internacionales”.
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Afade (Bernardo, Casadeus, Karapetrovic, & Heras, 2009) que un SIG es "un conjunto de
procesos interconectados que comparten un grupo de humanos, de informacién, materiales,
infraestructura y recursos financieros con el fin de lograr una combinacion de objetivos

relacionados con la satisfaccion de una gran variedad de interesados".

Por su parte, la autoras Conzalez (2003) e Issac Godinez (2007) definen un SGI como el conjunto
de la estructura organizativa, la planificacion de las actividades, las responsabilidades, las
practicas, los procedimientos, los procesos, y los recursos necesarios para desarrollar, implantar,

llevar a efecto, revisar y mantener al dia la politica de la empresa.

Se puede inferir, entonces, que un sistema integrado de gestion es un proceso que transita
diferentes fases que cumplen con los requisitos establecidos para un Unico sistema de gestion,
basandose en la politica, procedimientos, implementacién, seguimiento y control, auditorias y
mejoras. Esto permite a la organizacion demostrar su compromiso hacia todas las partes

interesadas.

Cuando se desea un SIG se requiere que la organizacion establezca los procesos dentro de su
alcance, de forma tal que den respuesta a los propoésitos de los sistemas que son objeto de
integracion. Con un enfoque preventivo que considere los aspectos de impacto y riesgos
asociados a sus actividades y resultados, debido a que la integracion de sistemas no significa una
suma o adicion de SG.

El objetivo es sistematizar todos los procesos de la organizacién y en mayor medida los procesos
claves y relevantes que intervienen; con el proposito de lograr un nivel de integracién en la gestién
para asi aumentar la eficiencia y la eficacia. Ademas, proporciona a las organizaciones un mejor
resultado empresarial al integrar los sistemas, los procesos que los soportan y las actividades que

componen los procesos (Cuendias de Armas et al., 2013)

Hoy dia no existe una norma internacional ISO que determine los requisitos de un sistema de
gestion integrada de calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo; sin embargo con
todas las normas y requisitos establecidos para cada SG, se considera cada vez mas légico la

creacion de una norma ISO para la integracion de los sistemas (Abad Puente, 2011).

Tal necesidad ha condicionado a que varios organismos de certificacion de caracter nacional
realicen propuestas metodolégicas de normas, que es preciso conocer en el momento de realizar
un proyecto de integracion. Dentro de ellas: una norma espafola (AENOR), UNE 66177:2005 que
proporciona directrices para desarrollar, implantar y evaluar el proceso de integracion de los SG

de la calidad, medio ambiente y gestion de la seguridad y salud de los trabajadores.

Otra propuesta es la australiana denominada ~ Integracion de los SG. Guia para Empresas,

Gobierno y Organizaciones Comunitarias (AS/NZS 4581) ". También el British Standard Institution
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(BSI) del Reino Unido lanza la guia sobre la implementacion de los SG integrados HB 10190 IMS:

The framework y la especificacion disponible al publico PAS 99:2006: Especificacién de requisitos

comunes del SG como marco para la integracion, la cual fue adoptada por la Oficina Nacional de
Normalizacion (ONN) como documento normativo en 2008 para la certificacion en Cuba,
(Cuendias de Armas et al., 2013), donde al igual que las otras normas dice el qué hacer, pero no

el como llegar a la implantacion.

De estudios realizados en varias regiones de Europa, entre ellas Italia (Salomone, 2008), Espafia
(Bernardo et al., 2009) y (Karapetrovi¢ et al., 2010), en las pequefas y mediana empresas del
Reino Unido (Douglas & Glen, 2000); y en otras regiones del mundo China (Zeng, Shi, & Lou,
2007), Australia (Zutshi & Sohal, 2005), se puede resumir que muchas integran particularmente
los SG de calidad, luego medio ambiente y por Gltimo seguridad y salud en el trabajo, asi como

también medio ambiente y después calidad. En menor cuantia se suman otros SG.

En general, los sistemas de gestion certificables que mas se valoran actualmente para los
procesos de integracion son: sistema de gestion de la calidad, sistema de gestion ambiental y
sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo. En los Ultimos afos, se aflade el sistema

energético.

Se debe tener presente, que el principal motor de la integracidn son las propias organizaciones y
no agentes externos: clientes, autoridades, entre otros, como ocurre generalmente con los

sistemas de gestion individuales(Castafieira, 2010).
3. Conclusiones y Recomendaciones

e En la actualidad cualquier intento por formalizar la gestion y mejora de procesos debe
contener supuestos tedricos alrededor de la gestion por procesos Yy la integracion de
sistemas. Abriendo asi, una nueva linea para futuros trabajos cientificos.

e Existe coincidencia en los procedimientos de conduccién de la gestion y mejora de
procesos en cuanto a la presentacion ciclica y la preparacion por fases y etapas.

e Resulta imprescindible aceptar las buenas practicas de gestion tratadas con un enfoque de
procesos, que resaltan en la seleccién de los procesos, la determinacién y evaluacién de
las oportunidades de mejora, los indicadores y su relacion con las estrategias
empresariales, tratados implicitamente o no en los procedimientos tomados como

antecedentes.
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