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RESUMEN

La administracion de las organizaciones incluye
en el apartado de su agenda de gestion de pro-
cesos, la aplicacion de las herramientas orien-
tadas hacia la cuantificacion de indicadores, la
aplicacion de metodologias para optimizar de
forma sistematica los resultados de una em-
presa y el modelo de enfoque orientado a pro-
cesos. De esta ultima, son incluidas seis fases
principales: la planeacion, la deteccion de los
procesos, el analisis y el disefio de los procesos,
el manejo de la resistencia al cambio, la admi-
nistracion de los procesos y la mejora continua.

Bajo esta perspectiva, la aplicacion del enfoque
de sistemas es una guia tutil ya que contiene so-
luciones que pueden ser aplicadas a todo tipo de
organizacion y cuyo objetivo se concentra en el
estudio de los procesos organizacionales, como
un medio para lograr la eficiencia y la efecti-
vidad, alineados a las estrategias corporativas.

Asi, es analizada la prescripcion del mo-

delo del enfoque de procesos, para su ade-
cuada descripcion y utilidad metodologica.
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Introduccion

Es comun para las organizaciones en-
contrar documentos que subrayen la im-
portancia de afrontar el reto de la compe-
titividad, en un mundo globalizado ante
el cual deben responder a las exigencias
de los mercados cambiantes, controles
gubernamentales, nacionales e interna-
cionales mediante la implementacién de
diversas estrategias, sin embargo, es ne-
cesario reconocer que en México no todas
las organizaciones tendran las mismas po-
sibilidades, no ya de participacién en otros
mercados, sino de su permanencia en ellos,
principalmente aquellas unidades eco-
nomicas con una inadecuada orientacion
hacia el servicio que esperan sus clientes.

Las organizaciones, en su esfuerzo para
incrementar su grado de competitividad y
su permanencia en el mercado, tienen dos
tareas inmediatas: la adquisicion de he-
rramientas tecnoldgicas que les permitan
satisfacer sus necesidades de negocio, y la
adopciondemetodologiasde calidad que mi-
tiguen las brechas existentes en sus procesos,
y con ello busquen la plena satisfaccion de
los requisitos del cliente, al mejorar los pro-
cesos que tienen una relacidn directa con él.

Las encuestas de las unidades econdmi-
cas existentes en el pais realizadas por el
Instituto Nacional de Estadistica Geogra-
fia e Informatica (INEGI), muestran que
en nuestro pais hay 5 194 811 empresas
contabilizadas dentro del sector privado y
paraestatal, donde el sector de los servicios
es el componente mds grande en su aporta-
cion al PIB, generando casi 30 millones de
empleos de la poblacion econdmicamente
activa, adicionalmente el 93,7% de los nego-
cios en México se concentran en actividades
de comercio, servicio y de manufactura de
las cuales, los micros y pequenos negocios
constituyen el 99,9% del total registrado,
originan cerca del 80% del empleo, lo cual
implica que de cada 10 empleos formales
creados, 8 son generados por éstas, contribu-
yendo de esta forma al 65% del PIB nacional.

De las tres actividades reportadas en
nuestro pais: industrial, comercial y servi-
cios, existe un marcado posicionamiento ha-
cia el sector comercial y de servicios en las
organizaciones clasificadas como microem-
presas, siendo el primero de los sectores
el que reporta mayor dinamismo, Tabla 1.

Sector | Micro | Pequefia

Mediana Grande Total

INDUSTRIAL

Agropecuario 1.41% 0.51%

0.13% 0.02% 2.10%

Mineria 0.27% 0.06%

0.07% 0.07% 0.50%

Industria 47.07% 15.24%

Manufacturera

8.22% 4.02% 74.60%

Construccion 16.18% 5.52%

1.03% 0.17% 22.90%

Total industrial 64.90% 21.30%

9.40% 4.30% 100%

COMERCIAL

Comercial 95.30% 3.20%

1.10% 0.40% 100%

Total comercial 95.30% 3.20%

1.10% 0.40% 100%

SERVICIOS

Comunicaciones 3.39% 0.56%

0.14% 0.21% 4.30%

Servicios 84.40% 8.79%

1.34% 1.18% 95.70%

Total servicios 87.80% 9.30%

1.50% 1.40% 100%

Tabla 1. Comportamiento de las empresas seguin su tamafio
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Adicionalmente se tiene que en conjunto,
las micro, las pequenas y las medianas em-
presas en México (MIPYMES) poseen un
peso especifico muy alto dado su participa-
cion en los sectores reportados por el INEGI.

Asi del total de unidades econdmicas
documentadas por el instituto, se reportan
actividades como son: establecimientos de
las industrias manufactureras (11,7%), es-
tablecimientos comerciales (50%), estable-
cimientos del sector privado no financieros
(36,2%), actividades relacionadas con Mine-
ria, Electricidad, gas y agua, Construccién,
Transporte, correos y almacenamiento, ser-
vicios financieros y seguros (2,1%), Figura 1.

A pesar de la importancia de este sector
para la economia mexicana, un primer ana-

lisis de estas empresas, indica que en éstas
predominan factores tendientes a afectar su
permanencia en el mercado, como son: el
desconocimiento de los métodos o técnicas
innovadoras que pueden ser utilizados a su
favor, relaciones circunstanciales e informa-
les con sus proveedores, falta de adecuados
programas de capacitacion, tanto de ope-
rarios como de ejecutivos, inexistencia del
monitoreo permanente de mercados y esca-
sa vision y prevision de planes a largo plazo.

Esta incertidumbre en el control de
sus actividades, y principalmente de sus
procesos internos, deriva en la limita-
da calidad de sus productos, lo que re-
dunda en la poca competitividad para la
integracion de las cadenas productivas.

Gronds
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Figura 1.- Actividades por sector y participacion segtin tamafio de la organizacion
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De lo anterior se observan tres principa-
les areas de oportunidad, de acuerdo con
la encuesta nacional de micronegocios del
ano 2002 realizada por el INEGI: la falta de
clientes, la competencia excesiva y las bajas
ganancias. Esta encuesta sigue sin reportar
cambios sustanciales en la actualidad; sin
embargo los principales servicios que las
MIPYMES buscan en el presente, estan des-
tinados a sus procesos basicos, encamina-
dos haciala gestion de sus procesos internos.

Se debe reconocer que las actividades
comerciales, industriales y de servicio han
evolucionado a un mundo globalizado, por
lo cual las organizaciones, no solo de Méxi-
co sino de todo el mundo, han tenido que ir
adaptando sus sistemas tecnologicos y prin-
cipalmente sus sistemas de gestion de ne-
gocios, dando mayor énfasis a los procesos
para la gestion de la organizacion, los de rea-
lizacidn, los de gestion de recursos, y los de
medicion, andlisis y mejora; todos ellos pro-
cesos, que conocidos internamente, tienden
a cerrar las brechas entre las areas funcio-
nales y que unificados provocan la mejora
general de las actividades de las empresas.

Esta situacion obliga a las organizacio-
nes a desempenar tareas de deteccion, co-
nocimiento, disefio, medicion y perfeccio-

namiento de sus procesos. Labores que
pueden ser eficaces al tratarse a través del
enfoque de sistemas cuya premisa fun-
damental es la observacion y estudio de
una unidad y las interacciones mutuas
entre las partes, lo cual complementa el
estudio de los elementos que lo confor-
man llevando el andlisis hacia una me-
jor comprension de su funcionamiento.

Esta alternativa no es redituable, si no
se conocen y caracterizan los procesos de
negocio involucrados; en el entendido de
que la organizacion debe partir de la unifi-
cacion de conceptos acerca de lo que es un
proceso, y diferenciarlo de un procedimien-
to, para evitar confusion entre el personal
y en consecuencia fomentar una verdadera
cultura de la organizacion como sistema.

Metodologia

El modelo debe describir a la unidad
econdmica y mediante las prescripcio-
nes de una serie de pasos se alcanzan a
identificar los factores de oportunidad, el
conocimiento detallado de los procesos
de realizacion, los posibles cambios y se
llega finalmente a la gestion de los pro-
cesos individuales para el logro de una
mejoria continua al tratar a la organiza-
cion como un sistema adaptable, Figura 2.

Sisterma de por Gesffon de Procesos

——
Fases mmetodoldgicas

Adrmdnistracice
oo preccsos

L o R =TT

Figura 2.- Etapas consideradas en la técnica enfocada a procesos
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La inclusion de esta vision en las organi-
zaciones logra que las empresas comiencen
a considerar sus procesos en términos de
valor que aportan a sus clientes, debido a la
transparencia del conocimiento de sus ope-
raciones, ya que es factible su documenta-
cion y por lo tanto la divulgacion de ellos,
lo cual trae como consecuencia que al en-
tenderlos, conocerlos y aplicarlos reduzcan
costos y ciclos de tiempo a través del uso
efectivo de recursos, mejorando los resulta-
dos y haciéndolos consistentes y previsibles.

Otros valores que incluyen esa practica
estan en la clarificacion de las funciones
del personal y el incremento en el com-
promiso de la gente, y es a partir de ese
momento que la gestiéon por procesos se
vuelve una guia util para la definicion, la
planificacion, la implementaciéon y la me-
dicion, el analisis y las acciones correcti-
vas y la mejora de los procesos; de la pri-
mera y segunda etapas se presentan las
acciones a seguir, mientras que de la sép-
tima etapa se ha elaborado un esquema
que lo representa, Tabla 2A, 2B, Figura 3.

Funcion
FEtapa sustantiva Accidn recomendada
.. identificacion de clientes vy
Propdsito , )
de 1 partes 1interesadas, asi como
e la . .
. . requilsitos, necesidades y
organilzacidn

expectativas

Politicas y
objetivos
de la

analisis de los

requisitos,

procesos necesarlios para Io

Determinacidén produccidn de

de los

Definicién de

resultados

previstos, entrada y resultados
procesos en la de los procesos

junto con los

organizacidén insumos y clientes , elementos
brocesos internos y externos
Determinacion
de la flujo de los procesos en su

secuencia de
los procesos

secuencia e interaccidn

Identificacidn
de los duefios
de los

asignacién de la responsabilidad

representaciones graicas,

Documentacidén instrucciones escritas, listas,

del proceso

diagramas de

flujo, medios

visuales o métodos electrdnicos

Tabla 2A. Etapas que conforman el sistema de gestidén de procesos

(definicidén de procesos).
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Funcion
FEtapa sustantiva Accion recomendada
definicion
de las que actividades son las necesarias
actividades para lograr los resultados
dentro del previstos y como se llevaran a
. fproceso . cabo
efinicidén de . . ) .
.. determinacién de dénde, cuando
los requisitos cébmo se deben aplicarse el
. . . l
Planeacion de seguimiento ze imiento la medﬂi'én
L uimi ici
de y medicidn d Y
procesos definicion de  determinacion de 1los recursos
los recursos necesarios para la operacidn

necesarios

eficaz de cada proceso

verificacion

del proceso
con respecto a
sus objetivos

confirmar los resultados obtenidos
contra los resultados planeados

Tabla 2B. Etapas que conforman el sistema de gestion de procesos (planeacion de procesos).

planificados

Planear

Figura 3. Modelo de acciones correctivas y mejora del proceso.
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Las fases descritas anteriormente, permi-
ten observar algunas de las implicaciones
que conlleva un proyecto de levantamiento
de procesos de cualquier organizacion, por
pequena que ésta sea. Estas, son derivadas
del know how de los procesos (conoci-
miento del como se hace) y frecuentemente
el equipo dedicado a la tarea del levanta-
miento de informacién debe considerar en-
tre otros factores para agilizar el proyecto,
la sensibilizacion del personal (el cual prio-
ritariamente se siente desplazado al “reve-
lar” su participacion en el flujo del proceso).

Por tanto, cuando la organizacion de-
pende del personal para el logro efecti-
vo de sus estrategias, y no de los roles de
los participantes de los procesos, se debe
preguntar, si es lo suficientemente madu-
ra para salir adelante ante contingencias
en las que la presencia fisica de la perso-
na en el puesto, afecta al flujo de trabajo.

Conclusiones

Si bien es cierto, que el modelo de Gestion
por Procesos, no es de reciente aplicacion,
su implementacion puede llevar afios en
organizaciones con un arraigo importante
de vision tradicional, mientras que en orga-
nizaciones de incipiente creacion o aquellas
que apenas estan logrando la estabilidad en
el mercado se pueden lograr resultados fa-
vorables y con mayor prontitud, al volcar
sus esfuerzos en este modelo y conseguir
asi una orientacion total hacia el cliente.

Sugerencia: establecer un diagnds-
tico in situ de la forma de trabajo en
el que la organizacion se desempena.

Es en ese momento, cuando se considera
que el modelo de Gestion por Procesos es
a su vez un valor del capital intelectual de
las empresas, ya que evoluciona a la par de
ellas y sin este conocimiento redundarian

UPIICSA, XVIII, VII, 53-54

en actividades que no agregan valor a los
procesos, ni a las estrategias corporativas.

Sugerencia: efectuar un trabajo de
difusiéon entre los miembros de la or-
ganizacion para sensibilizar e invo-
lucrar a los elementos del sistema.

Cualquier unidad econdémica que pre-
tenda estabilidad y generar utilidades,
debe realizar una transicion hacia la Ges-
tion por Procesos; si bien la transicion no
es sencilla, siempre se puede contar con
un equipo de expertos que colaboren para
tal fin. En ocasiones los especialistas pue-
den ser parte de la empresa y otras tantas
ser externos, enfocados plenamente en el
cumplimiento del proyecto en cuestion.

Sugerencia: seguir las fases metodoldgi-
cas de la gestion de procesos teniendo como
objetivo la siguiente premisa: un sistema
que no se conoce no se puede medir con lo
cual su control es bajo e imposible su mejora.
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