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Resumen
Cada vez méas se observan los esfuerzos orientados a adecuar las organizaciones al complejo
escenario en que se mueven. Durante muchos afios, el disefio estructural de las empresas, no habia
evolucionado con relacién a los requerimientos del enfoque organizacional. En la Gltima década, la

gestion por procesos despierta un interés creciente, es ampliamente wutilizada por muchas

organizaciones. EI presente trabajo tiene como objetivo analizar los principales aspectos
relacionados con la gestion por procesos en el desarrollo empresarial actual. Los métodos y técnicas
utilizados en esta investigacion son: induccién- deducciéon, andlisis- sintesis, histéorico-l6gico y la
revision documental y bibliografica. La gestién por procesos aparece como un sistema de gestion
orientado, por un lado, a mejorar la eficiencia interna y, por otro, a eliminar todo aquello que el

cliente no valora. Es, por lo tanto, una filosofia a tener en cuenta en tiempos dificiles como los

actuales.

Palabras claves: herramientas de gestion; organizaciones; procesos.

Abstract

E fforts aimed at adapting organizations to the complex scenario in which they operate are
increasingly being observed. For many years, the structural design of companies had not evolved in
relation to the requirements of the organizational approach. In the last decade, process management
arouses growing interest; it is widely used by many organizations. The present work aims to analyze
the main aspects related to process management in current business development. The methods
and techniques used in this research are induction-deduction, analysis-synthesis, historical-logical,
and documentary and bibliographic review. Management by processes appears as a management
system aimed, on the one hand, at improving internal efficiency and, on the other, at eliminating
everything that the client does not value. It is, therefore, a philosophy to take into account in difficult

times like today.
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Es a principios del siglo XX, que empresarios estadounidenses entre los que se destacan Taylory
Ford, introducen conceptos de forma em pirica que se relacionan con la incorporacion de la gestion a
las organizaciones. Asi surgen iniciativas destinadas a mejorar los procesos y los resultados de la
fabricacioén de productos en serie. Los cambios en las formas de comprender la actividad
empresarial, generan a su vez otras consideraciones de la teoria de la organizaciéon, donde se
produce también un desplazamiento del centro de interés, desde las estructuras hacia los procesos,
cobrando importancia la denominada Gestion por Procesos, método estructurado para la mejora del
rendimiento, que se concentra en el disefio disciplinado y la cuidadosa ejecucion de todos los
procesos de una organizacion.

Algunos de los cambios ocurridos han sido la apertura de fronteras debido a la globalizacién, con el
consecuente aumento de la competencia; el desarrollo de nuevas tecnologias (con Internet a la
cabeza) provocando el surgimiento de nuevas formas de negocio. En este contexto, las empresas
estan obligadas a adaptarse y mejorar continuamente para poder satisfacer los multiples
requerimientos delmercado. Como consecuencia buscan continuamente nuevas féormulas de gestiéon
que les ayuden a mejorar y mantenerse en el mercado.

Las organizaciones, tienen elreto de transformar su gestion en busca de una mayorrentabilidad, por
operar en un entorno que se transforma aceleradamente y deben estar preparadas para enfrentarse
a los cambios de forma gradual en tiempo viable, sin que ello afecte la calidad de sus productos
fisicos y (o) sus servicios. Para lograrlo es imprescindible optimizarelsistema de procesos vinculado
a satisfacer al cliente y otras partes interesadas para lograr el reconocimiento de la organizacion
como un todo y obtener beneficios con la aplicacién consecuente de la gestién por procesos, tales
como: alinear e integrar los resultados planificados y la capacidad para concentrar los esfuerzos en
la eficacia, eficiencia, flexibilidad de esos procesos y contribuir al desempefio coherente de la
organizacién.

Gestion por procesos

La Gestion basada en los Procesos, surge como un enfoque que centra la atencion sobre las

actividades de la organizacion, para optimizarlas (Mallar, 2010).

Monografias 2021
Universidad de Matanzas © 2021

1972/SBN:978 - 959 -16 - 4681 -1

MATANZAS



El entorno cambiante, permite que las instituciones opten por alternativas diferentes de gestion,
entre las cuales estd una gestion basada en procesos, que en términos basicos significa orientar sus
esfuerzos entre departamentos pensando en la obtenciéon de un resultado comun (Vasquez
Moncayo, 2020).

La tabla 1 muestra conceptos de gestion por procesos desde el punto de vista de distintos autores.

Tabla 1. Conceptos de gestion por procesos.

Autor Concepto
Negrin Sosa y | La forma de gestionar toda la organizacion basadandose en los Procesos,
Medina Ledn (2003) siendo definidos estos como una secuencia de actividades orientadas a

generar un valor affadido sobre una entrada para conseguirun resultado,

y una salida que a su vez satisfaga los requerimientos del cliente.

Alfaro (2009) Es una form a de conducir o administrar una organizacioén,
concentrandose en el valor agregado para el cliente y las partes

interesadas.

Bravo Carrasco Es una disciplina que ayuda a la direccién de la empresa a identificar,
(2012) representar, disefar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mas
productivos los procesos de la organizacion para lograr la confianza del

cliente.

Rey (2013) Es una forma de organizacion diferente de la cladsica organizacion
funcional, y en el que prima la vision del cliente sobre las actividades de

la organizacién.

Chang (2016) Consiste en identificar objetivos para disefiar y desarrollar acciones que
integren un conjunto de medidas de control, administrativas y de
supervision con el fin de orientar las actividades hacia los objetivos y
metas organizacionales, siempre tomando en cuenta las necesidades de

los clientes y alineados con sus expectativas.

Pepper Bergholz | Es una forma de enfocar el trabajo, donde se persigue el mejoramiento

(2017) continuo de las actividades de una organizacion mediante Ila

Monografias 2021
Universidad de Matanzas © 2021

1972
~ ISBN:978 - 959 - 16 - 4681 -1

MATANZAS



identificaciéon, seleccion, descripcion, documentacién y mejora continua

de los procesos,

Medina Ledn et al. [ La forma de gestion de la organizacién basandose en los procesos en
(2019) busca de lograr la alineacion de los mismos con la estrategia, misiéon y
objetivos, como un sistema interrelacionado destinado a incrementar la
satisfaccion del cliente, la aportacién de valor y la capacidad de

respuesta.

Fuente: elaboracién propia.

La gestion por procesos es un enfoque que procura trabajar primordialmente en la satisfacciéon del
cliente, para lo cual se requiere el cumplimiento de un organigrama basado en: 1. Entrada, 2.
Proceso, 3. Salida.De ese modo, se produce una retroalimentaciéon con la finalidad de evaluar con la
finalidad de aplicar el mejoramiento continuo. Asi se podra alcanzar la calidad que permitira
satisfacer al cliente (Huapaya Capcha, 2019).

La gestion por procesos integra diversas areas de la organizacion, la interacciéon entre estas se
transforma en un factor clave para alcanzar la integraciéon de las actividades y procedimientos. Su
relacion con la com petitividad radica en que es posible alcanzarla por medio de la medicion de los
resultados utilizando para ello indicadores; el compromiso y capacitacion adecuada del recurso
humano que permita una apropiacion de la gestion por procesos en la cultura organizacional; la
alineaciéon con las metas y objetivos estratégicos del negocio; por ultimo, la tecnologia como
mecanismo de apoyo para llevar a cabo todas las actividades y procedimientos necesarios en la
organizacién (Vuksic etal.,2017; Barrios Hernadndez et al.,2019).

La gestion por procesos busca que las empresas tengan estructuras con una mayor capacidad de
adaptacion al entorno cambiante, mayor flexibilidad, méas capacidad para aprendery crear valor, con
una mayor orientaciéon hacia ellogro de los objetivos (Ruiz Fuentes etal.,2014).

Para tener una gestiéon por procesos eficiente es necesario realizar un analisis de los procesos mas
prioritarios e importantes que forman el macroproceso, para lo cual se realiza mediante la seleccion

prioritaria y la divisién en actividades para detallar las entradas, las salidas, actividades, tiempos,
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costos, eficiencia y novedades que son la base para la propuesta de levantamiento de procesos

(Puga Sierra, 2012; Baraja Lara, 2017).

La Gestion por Procesos trae consigo diversos beneficios, tales como (Lucas Alonso, 2014):

. M ejora la com petitividad de la organizacion.

. Reconoce la existencia de procesos internos.

. Mide el proceso en relacién con elvalorafadido percibido por elcliente.

. Identifica las necesidades del cliente tanto interno como externo y orienta la organizacion

hacia su satisfaccion.

. Las actividades realizadas y latoma de decisiones estdn muy proximas alcliente.

. Establece responsables de cada proceso.

. Establece objetivos e indicadores para cada proceso.

. Mide el grado de satisfaccion del cliente.

. Promueve la mejora continua de los procesos. La mayoria de los errores com etidos residen

en los procesos, si los mejoramos continuamente eliminaremos las causas que provocan

€esos errores.

. Pasamos de una mentalidad de “lo que hacemos” a “para quién lo hacemos”.

. Reduce costes internos innecesarios.

. Distribuye los recursos de forma m as eficiente.

Herramientas de gestion

Las herramientas de gestion empresarial son técnicas de adm inistraciéon o gestion que les permiten

a una empresa hacer frente a los constantes cambios del mercado, asi como asegurarle una mejor

posicion com petitiva. Segun Tobén Ramirez et al. (2013); Paquiyauri Jonislla and Morales Miranda

(2015) listan un grupo de herramientas de gestién em presarial como se muestra a continuacién:

. Balanced Scorecard (BSC): Es una herramienta de gestion que consiste en un sistema de

control basado en un software que permite medir, a través de indicadores, el desempefio

global de una empresa. Se concentra exclusivamente en la medicién del cumplimiento de

los objetivos estratégicos de la empresa. Los principales aspectos que controla esta
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herramienta son las finanzas, la calidad, los procesos internos, y la capacitacién del
personal.

Benchmarking: Puede definirse como un proceso sistematico y continuo para evaluar
comparativamente los productos, servicios y procesos de trabajo en organizaciones.
Consiste en tomar "comparadores" o Benchmarking a aquellos productos, servicios vy
procesos de trabajo que pertenezcan a organizaciones que evidencien las mejores practicas
sobre el 4rea de interés, con el propo6sito de transferir el conocimiento de las mejores
practicas y su aplicaciéon.

Empowerment (empoderamiento): Significa crear un ambiente en el cual los empleados de
todos los niveles sientan que tienen una in fluencia real sobre los estandares de calidad,
servicio y eficiencia del negocio dentro de sus areas de responsabilidad. Esto genera un
involucramiento por parte de los trabajadores para alcanzar metas de la organizaciéon con un
sentido de compromiso y autocontrol y, por otra parte, los administradores estadn dispuestos
a renunciar a parte de su autoridad decisional y entregarla a trabajadores y equipos.
Empleados, administrativos o equipos de trabajo poseen el poder para la toma de
decisiones en sus respectivos am bitos, esto implica aceptacién de responsabilidad por sus
acciones y tareas.

Outsourcing (subcontratacion o tercerizaciéon): Es el proceso econdémico en el cual una
empresa mueve o destina los recursos orientados a cumplir ciertas tareas hacia una
empresa externa por medio de un contrato. Esto se da especialmente en el caso de la
subcontratacion de empresas especializadas. El outsourcing puede serde gran ventaja para
la empresa, ya que le permite enfocar sus esfuerzos en sus competencias basicas, ya que
no tiene que estar pendiente de diversas tareas.

Downsizing: Consiste en el recorte de personal con el objetivo de reducircostos y en miras
de aumentar la rentabilidad. A pesar que el recorte de personal puede ser efectivo para la
reduccién de costos, puede ser un arma de doble filo, ya que produce efectos colaterales
como dafio en la moral de los empleados, y podria provocar bajon en la productividad de los

trabajadores.
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. Joint venture: Es una herramienta de gestion que consiste en una asociacién a largo plazo
entre dos o0 mas empresas que se unen para realizar una alianza comercial con el fin de
alcanzar un objetivo en comun.

. La reingenieria o reingenieria de procesos: Implica el redisefio radical de los principales
procesos de la organizaciéon, con el fin de lograr mejoras dram aticas en los tiempos de ciclo,
productividad y calidad. Por lo general, la reingenieria de procesos implica empezar desde
cero y repensar los procesos existentes para ofrecer mas valor para el cliente. La
reingenieria de Procesos es una iniciativa de cambio radical que contiene cinco pasos
principales: (a) reorientar los valores de la empresa sobre las necesidades del cliente, (b)
redisefiar los procesos basicos, a menudo implementando tecnologias de la informacién
para lograr mejoras, (c) reorganizar el negocio con equipos multi-funcionales, (d) replantear
las cuestiones basicas de organizacion y de las personas, y (e) mejorar los procesos del
negocio a través de la organizacién.

. Gestion de la calidad total (TQM): Es un enfoque sistem 4atico para la mejora de la calidad,
que se relaciona con las especificaciones de productos y servicios para el desempefio del
cliente. La gestion de la calidad total le apunta a producir con cero defectos. Esto crea un
circulo virtuoso de mejora continua que aumenta la produccion, la satisfaccion del cliente y
los beneficios.

. Planificacion estratégica: Es un proceso integral para la determinacion de lo que una
empresa estd interesada en convertirse y el mejormodo de lograrese objetivo. Se evaltua el
potencial de un negocio y vincula explicitamente los objetivos del negocio a las acciones y
los recursos necesarios para alcanzarlos.

. Misién y visién: Se entiende la misién como la definicion especifica de lo que la empresa es,
de lo que la empresa hace y a quién sirve con su funcionamiento. Representa la razén de
ser de la empresa; orienta toda la planificacion y todo el funcionamiento de la misma; y se
redacta estableciendo: la actividad empresarial fundamental; el concepto de producto
genérico que ofrece; el concepto de tipos de cliente a los que pretende atender. Y la visién
entendida como la definicion de lo que la empresa quiere ser en un futuro. Recoge las metas

y logros planteados por las organizaciones. Una declaracién de visién es una breve
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representacién filoséfica de como quiere serla empresa y como desea ser percibida en un
futuro por sus clientes, empleados, propietarios y otras personas importantes.

Gestion de relacion con los clientes (CRM): Es una estrategia empresarial, que se enfoca en
la satisfaccion del cliente. Esta estrategia es muy eficaz para el mantenimiento de los
clientes y también para la adquisicion de otros nuevos, basdndose en todas las técnicas
posibles como el ofrecimiento de mayor calidad, precio justo y mucha atencién. La empresa
siempre debe de estar comunicada con la opinién del cliente, de eso se trata el CRM de
mantener una relacion muy estrecha con el usuario a quien va dirigido los productos y
servicios. En otras palabras, es un proceso dénde las empresas tratan de entender a sus
clientes para atender sus necesidades de una forma répida.

Segmentacion de clientes: Es el proceso de dividir un mercado en grupos uniformes mas
pequefios que tengan caracteristicas y necesidades semejantes u homogéneas. Debido a
esta similitud dentro de cada grupo, es probable que respondan de modo similar a
determinadas estrategias de marketing, por lo que muchas empresas ven la segmentacion,
como una herramienta de gestion de gran éxito.

Programas de medios sociales: Permiten a los individuos y organizaciones interactuar con
sus empleados, amigos, clientes y socios por via electrénica a través de una amplia gama
de dispositivos. Los medios sociales estdan cambiando rapidamente y se usa para cuatro
propositos principales: (a) la comunicacién, a través del compartir contenido y servicio al
cliente, (b) el comercio por medio de la venta de productos directamente y la obtencidén
referencias (c) la colaboraciéon mediante el compartirideas y obtenciéon de retroalimentacion,
(d) y las comunidades por medio de la conexién con la empresa y dentro de los clientes y
grupos de empleados. Las opciones de medios sociales incluyen desde las paginas de
comunidad en linea y plataformas de micro-blogging, a sitios web operados porla compadia
y foros de juegos sociales.

Programas de Gestion de Cambios: Estos programas permiten a las compafiias controlar el
establecimiento de nuevos cambios en los procesos para mejorarla obtenciéon de beneficios
empresariales e implementar iniciativas estratégicas fundamentales para adaptarse a

cambios en los mercados, preferencias del cliente, tecnologias o planes estratégicos de la
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competencia, ademas, permite mostrar donde y cudando es probable que el problema ocurra
e implementando una estrategia para mitigarlos riesgos y supervisar el progreso.

Gestion del Conocimiento: Coloca al aprendizaje humano como centro del desarrollo de las
instituciones. Es un conjunto de procesos y sistemas que permiten que el capital intelectual
de una organizacion aumente de form a significativa, mediante la captacion, estructuracion y
transmision de conocimiento entre sus miembros, favoreciendo una mayor eficiencia en la
toma de decisiones y en la resolucion de problemas y dando una respuesta mas rapida a las
necesidades del mercado para obtener un desarrollo sostenible en el tiempo y ser mas
com petitivos. Al ser el hombre el centro de una organizacién, se hace imprescindible contar
con un cliente interno preparado, que posea las habilidades que respondan a los diferentes
procesos en una empresa, que esté al tanto de la estrategia, mision y objetivos de la
institucion, que conozca las actividades que realiza. La Gestion del Conocimiento en una
empresa permite lograr un mejoraprovechamiento de los recursos, una mayor eficacia en la
gestion a la hora de tomar decisiones, resolver problemas y anticiparse al mercado, asi
como mejorar gradualmente los procesos priorizando lograr la satisfaccion de los clientes y
buscando la necesaria alineaciéon con la estrategia de la organizacion.

Gestion de la cadena de suministros: Sincroniza los esfuerzos de todas las partes;
proveedores, fabricantes, distribuidores, vendedores, clientes, y asi sucesivamente; que
participan en el cumplimiento de las necesidades del cliente. El enfoque a menudo se basa
en tecnologias que permitan el intercambio continuo de informacidén, bienes y servicios a
través de las fronteras organizacionales. Forja relaciones mucho méas estrechas entre todos
los eslabones de la cadena de valor con el fin de ofrecer los productos adecuados a los
lugares correctos en el momento adecuado para los costos correctos. EI objetivo es
establecer fuertes lazos de comunicacion y confianza entre todas las partes que
efectivamente pueden funcionar como una unidad, en plena consonancia para agilizar los

procesos de negocio y alcanzar la satisfaccion del cliente.

Cuadro de Mando Integral (CMI)

Kaplan

and Norton (1992), desarrollan el Cuadro de Mando Integral (CMI) (Balanced scorecard-

BSC) a principios de la década de los 90 como respuesta a las necesidades adm inistrativas de las

Monografias 2021
Universidad de Matanzas © 2021

1972/SBN:978 - 959 -16 - 4681 -1

MATANZAS



organizaciones. En sus inicios estaba focalizada en los presupuestos, sin embargo, ha evolucionado
y hoy en dia alinea pardmetros como las estrategias, objetivos e indicadores. Es una de las
herramientas administrativas (Suarez et al., 2015) que direcciona a las empresas de forma proactiva
en todos los plazos (Leyton Pavez et al.,2015; Londofio Restrepo etal.,2018)

EI'CMI es un conjunto de medidas financieras y no financieras con respecto a factores relacionados
con el éxito de una empresa. Refleja la esencia de las actividades creadoras de valor de la
organizacion (Peralta Llivipuma et al.,2019).

EI CMI| denominado también tablero de comando o de control, estd estrechamente vinculado al
trabajo con los sistemas de direccion al proveer a los directivos de un marco de referencia global de
los resultados de la entidad, al trascribirel enfoque y la estrategia em presarial en una serie lé6gica de
indicadores de actuacion. Por lo tanto, constituye un instrumento eficaz de gestion para la alta
direccion, al contar con la informacién necesaria y precisa para el proceso de toma de decisiones
(Parra Reyes, 2018).

EI CMI| estd considerado como una herramienta eficaz y de gran valor para formular estrategias,
ayuda a encaminar a las organizaciones y a todo su personal para conseguirlas a través de la
gestion estratégica, de alli su finalidad unica y valiosa “traducir esas estrategias en accién” (Carvajal
Zambrano et al.,2021).

Autores como Aparisi Caudeli (2008); De Geuser et al. (2009); Jiménez Vasquez (2014); Morocho
Macas et al. (2017) consideran que el CM I proporciona informacion significativa de forma concisa a
los directivos, favoreciendo el aprendizaje organizacional, y al serun sistema de control integro, una
herramienta de gestion, facilita el diagnéstico ya que incorpora indicadores a largo plazo.

EICMIes unmodelo muy flexible y su éxito es reconocido tanto en elmundo académico como en el
entorno empresarial. Esta herramienta de gestion estratégica posibilita una serie de mejoras para
una organizacion pudiendo ser la “piedra angular’ del sistema de gestion de una organizacion,
ayudando a clarificary actualizar la estrategia y la vision de la organizacion (obtenerconsenso sobre
la estrategia y vision a seguir y un mayor grado de uniformidad entre las distintas opiniones); y a
traducir la mision y la estrategia de una organizacion en acciones concretas y en un conjunto de
indicadores que informen de la consecucion de los objetivos y de las causas que motivaron los

resultados obtenidos (Dias Pereira & AmaralTerra, 2016; Rodrigues Quesado et al.,2017).
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Para la construccion de un CM | eficaz es necesario el consenso y el apoyo de la alta direccion, la
que identificard y estard de acuerdo en los propésitos principales del proyecto, los que ayudardn a:
guiar la construccion de objetivos e indicadores para el CMI, obtener el compromiso de los
participantes en el proyecto, y clarificar la estructura para los procesos de implantacién y gestion
(Abad Alvarado, 2019).

CMI es una herramienta integral y sistémica que se ha convertido en esencial para el control
moderno, pero que no se traduce en un sistema de gestion por si misma, sino que forma parte de un
sistema mayor y, solo asi, complementa indicadores de medicién de resultados con otros que
influyen en la generacion de determinados impactos(Rivero Alonso & Galarza Léopez, 2017).
EICMIes una herramienta de gestion que contribuye alcumplimiento de los objetivos institucionales,
lo que garantiza que las organizaciones se desarrollen y se mantengan en el tiempo(Mora et al.,
2020).

Una de las principales ventajasy aportes que genera elCMIes que permite alinear la visién, misién,
objetivos y estrategia institucional con el quehacer de toda la gestién municipal, contribuyendo a la
organizacidén para mejorar sus procesos de planificacion y control, y a avanzar hacia el cum plimiento
de sus objetivos(Leyton Pavez & Gil Martin, 2017).

EI CMI permite transformar la visién y la estrategia en objetivos e indicadores a través de las cuatro
perspectivas; Financiera, Clientes, Formacién y Crecimiento y Procesos Internos, logrando el
equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los indicadores de
actuacion. Las perspectivas no son estaticas, si la organizacion lo requiera es posible incorporar
otras o bien prescindir de alguna de las establecidas (Montaldo, 2020):

e La perspectiva Financiera indica la rentabilidad econdmica obtenida por las actividades
llevadas a cabo porla organizacién. Es necesario que se establezcan de manera clara los
objetivos e indicadores financieros a largo plazo.

e La perspectiva Clientes hace referencia a la importancia de identificar por parte de las
organizaciones a los clientes y los segmentos de mercados en los cuales compite. Entre los
indicadores mas relevantes de esta perspectiva se mencionan; cuota de mercado,

incremento, retenciéon, satisfaccion y rentabilidad de los clientes
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e La perspectiva de Procesos Internos, esta relacionada con la cadena de valor, porlo que es
necesario identificar los procesos criticos para el logro de los objetivos de la perspectiva
Clientes y Financiera.

e La perspectiva Formacion y Crecimiento donde se establecen objetivos e indicadores
relacionados alaprendizaje y crecimiento del personal de la organizacion.

Se puede resumir que la gestion por procesos conlleva a que las empresas tengan estructuras con

una mayor capacidad de adaptarse al contexto actual y a los cambios constantes que exige el

mundo globalizado de hoy y al desarrollo de las nuevas tecnologias, propiciando asi una mayor
rentabilidad, mantenerse en el mercado y serempresas lideres a nivel mundial. Las herramientas de

gestion empresarial permiten a las empresas hacer frente a los contantes cambios en el mercado y

atener un lugar preferencial en la competencia, dentro de estas se destaca el CMI| que esta

considerado como una herramienta eficaz, de gran valor para formular estrategia y ayudar a

encaminar a las organizaciones, de alli su finalidad Unica y valiosa, es una herramienta integral y

sistémica que se ha convertido en esencial para el control moderno y contribuye al cumplimiento de

los objetivos institucionales, lo que garantiza que las organizaciones se desarrollen y se mantengan
en eltiempo.
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