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RESUMEN

Este trabajo se centra en la necesidad de valorar las condicionantes de
implementacién del enfoque a proceso en la organizacion. El objetivo es
evaluar la capacidad de enfoque a proceso en una empresa productora de
cacao. Para el desarrollo de esta investigacion se utilizan métodos
tedricos, empiricos (encuestas, entrevistas, observacion directa, consulta
de la documentacion) y estadisticos matematicos. Se parte del analisis de
la informacion bibliografica que permite determinar los elementos
influyentes en el enfoque a procesos y sus pesos relativos;
posteriormente, la obtencidn, procesamiento de la informacion y analisis
de los resultados en la empresa objeto de estudio para la evaluacion de
la capacidad de implementar el enfoque a procesos por medio de un
indice Integral basado en los principios clave de la gestion por procesos.
La evaluacion de la capacidad de enfogque a proceso en la organizacion
estudiada revela potencialidades y areas de mejora a priorizar en el

proposito de adoptar esta filosofia de gestion

Palabras claves: Mejora de procesos, capacidad, principios de la
gestion.
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ABSTRACT

This work focuses on the need to assess the conditions for the implementation of the
process approach in the organization. The objective is to evaluate the ability to focus on
the process in a cocoa-producing company. For the development of this research,
theoretical,empirical methods (surveys, interviews, direct observation, documentation
consultation) and mathematical statistics are used. It starts from the analysis of the
bibliographic information that allows determining the influential elements in the approach
to processesand their relative weights; subsequently, the obtaining, processing of the
information and analysis of the results in the company under study for the evaluation of
the capacity to implement the approach to processes by means of an Integral Index based
on the key principles of management by processes. The evaluation of the process approach
capacity in the studied organization reveals potential and areas for improvement to
prioritize in order to adopt this management philosophy.

KEY WORDS: Improvement of processes, capacity, principles of management.

INTRODUCCION

Resulta una necesidad para las condiciones de la economia, inmersa en un entorno
inestable, agresivo y turbulento, no sélo de un sistema de control que propicie el
despliegue de la estrategia, sino conectar ese rumbo estratégico con la gestion de los
procesos de la organizacion. Internacionalmente, se reconoce la existencia de dos
herramientas asociadas a las necesidades del control de gestion moderno: el cuadro de
mando integral y la Gestion por Procesos.

La implantacidn de la gestion por procesos se ha revelado como una de las herramientas
de mejora de la gestion, més efectivas para todos los tipos de organizaciones (Davenport,
2010). Del analisisdel criterio de varios autores, se puede definir como la gestion de la
organizacion basandose en los procesos a partir de un conjunto de actividades
estructuradas y organizadas que permiten la identificacion, analisis, definicion,
monitoreo, evaluacion yperfeccionamiento de estos para generar un valor afiadido (Da
Fonseca et al., 2019); responder a los requerimientosdel cliente y mejorar su satisfaccion,
en la obtencion de un resultado especifico (Rodriguez & Junior, 2017).

Uno de los primeros ejemplos de aplicacion de la Gestidn por Procesos, es la realizada en
la IBM Corporation por Kane en el afio 1986, bajo la idea de que el enfoque en la mejora

debe estar en los procesos, en las tareas que lo conforman
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En tiempo similar, otras empresas como: AT&T, Ford, Motorola, Corning y Hewlett-
Packard, también resultaron precursoras de esta implementacion. Su actuacion se
caracterizaba por poseer para el proceso de fabricacién elaborados conceptos y
herramientas, tales como: la definicién de los requisitos, la documentacion y el
aseguramiento de los procesos. IBM planted entonces, que esto se generalizara a todos
los procesos de la organizacion (Ricardo Cabrera et al., 2016).

La eliminacion de los defectos y la reduccion del tiempo para entregar productos y
servicios, son objetivos esenciales y comunes de todas las organizaciones (Hernandez
Narifio et al., 2009). En consecuencia, para lograr estos objetivos se hace necesario
entender primero, y después cambiar, los procesos donde ocurren las ineficacias,
defectos, baja satisfaccion o el bajo ritmo de produccién (Hernandez Narifio & Sanchez
Macias, 2020).

Los procesos han existido siempre, forman parte de toda organizacién y constituyen, lo
que se hace y como se hace. Su funcionamiento esta matizado por sus principales
caracteristicas: se configuran por actividades repetitivas, se despliegan transversalmente
a las estructuras funcionales, condicionan asi la cooperacion y una cultura de empresa
mas abierta y orientada a resultados. Es por eso que se considera que estos son esenciales
en la organizacion, para responder con éxito a las exigencias del entorno; por tanto, la
problematica se centra en que sean cada vez mas eficientes y eficaces, a la vez que
respondan a las estrategias trazadas y a los conceptos eshozados en la mision y vision
(Medina Leon et al., 2019 )

Ello hace que, los procesos pueden y deben ser documentados, de modo que se puedan
identificar los insumos y los recursos, tanto materiales como humanos, que se requieren
para generar el producto o servicio esperado (Medina Ledn et al., 2020).

La Gestion por Procesos es una herramienta de mejora efectiva para las organizaciones,
que cuentan con distintas areas en la empresa (almacén, produccion, ventas,
administracion, etc.). Tienen diferentes procesos estratégicos, operativos, soporte y
procedimientos para poder llevar a cabo su labor en la empresa, que vienen desde un
inicio hasta el final de su jornada laboral, si realizan los procesos adecuados les ayudara
a lograr con los objetivos y metas de la organizacion (Jiménez Amésquita, 2020).
Segun la revisién de mas de 20 autores, es considerada una forma de gestion de la
organizacion basada en los procesos, que busca alinear estos con la estrategia, la mision
y los objetivos e incrementar la satisfaccion del cliente, la aportacion de valor y la
capacidad de respuesta. Supone reordenar los flujos de trabajo de forma de reaccionar
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con mas flexibilidad y rapidez a los cambios y en la busqueda del ¢ por qué? y ¢para quién
se hace el trabajo? (Medina Leon et al., 2019 ).

El enfoque de procesos se encuentra declarado, explicita o implicitamente, en un conjunto
de Buenas Préacticas de la Gerencia Empresarial Moderna, a saber: Norma ISO del grupo
9000:2008 (ISO 9001 2000, 2008), abordado en una de las perspectivas del Cuadro de
mando Integral (CMI) (Kaplan & Norton, 2008), el Modelo European Foundation for

Quality Management de Calidad Total (EFQM, 2008), forma una de las cinco claves del

Benchmarking (Nogueira Rivera et al., 2004), para los productores de clase mundial
resulta un arma competitiva (Heizer & Render, 1997), posee similares principios que la
teoria de los Puntos Criticos de Control (PCC); y su estudio, es un excelente medio para
eliminar despilfarros y actividades que no aporten valor afiadido (Medina Leon et al.,
2010), la implantacion de la Calidad Total, la Filosofia Seis Sigma (Savolainen &
Haikonen, 2007), los Sistemas Integrados de Gestion, el logro de la mejoracontinua
(Junior et al., 2016) o del alineamiento entre la estrategia y los procesos (Karpovsky &
Galliers, 2015).

Entonces este enfoque concentra su atencion en: la comprension y el cumplimiento de los
requisitos de los clientes, la necesidad de considerar el aporte de valor en el disefio; el
control, la medicién, la obtencion de resultados y la mejora en el desempefio de la
organizacion.

Precisamente, uno de sus beneficios mas importantes, segin Carmona Ochoa and Flérez
Mariaca (2021), es que encamina a las organizaciones hacia la mejora continua, para
facilitar su adaptacion frente a los cambios tanto internos como externos, lo que permite
asegurar parte de su continuidad o existencia. Este enfoque garantiza la proyecciony el
desempefio eficaz y eficiente de la empresa.

La creciente necesidad de mejorar la actuacion de un proceso mediante la simplificacion,
la agilidad y la flexibilidad, apunta a considerar criterios como los siguientes:

Los detalles de los procesos son importantes porque determinan el consumo de recursos,
el cumplimiento de especificaciones, la ejecucion de actividades. Herramientas de
reconocida utilidad como las fichas de proceso, mapas y diagramas de flujo o actividad,
permiten visualizar el funcionamiento y las relaciones de los procesos y actividades con
el fin de detectar oportunidades de mejora (Hernandez Narifio & Sanchez Macias, 2020).
Se deben eliminar todas las actividades que no afiaden valor. En este sentido el andlisis
de valor afadido es una técnica generadora de ideas que pregunta para qué sirve aquello
que es objeto de andlisis y elimina todo tipo de actividad que no le aporte valor (Rey
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Sacristan, 2007); el benchmarking, que compara el desempefio de la empresa, los
procesos, productos o servicios con organizaciones, procesos o productos mas eficientes,
eficaces, competitivos o que son reflejo de las mejores précticas en un sector determinado
(Naranjo Gil & Ruiz Mufioz, 2015);

No se puede mejorar un proceso sin datos relativos a recursos esenciales para proveer un
servicio, actividades, tiempo, productividad, flexibilidad, eficiencia, eficacia, calidad o
resultados (Abbeh et al., 2019; Chavez Epiquén, 2014). En consecuencia, Son necesarios
los indicadores de gestion (Fonseca Lemus & Gonzélez, 2018), o indicadores clave de
desempefio, cuando estos son criticos para el éxito sostenido de la organizacién
(Organizacion Internacional de Normalizacion, 2018), pues favorecen la medicién
objetiva de la evolucion de un proceso o de una actividad, y el desempefio organizacional
(Ramos Castro & Hernandez Narifio, 2022) En laactualidad existe preferencia por el uso
de indicadores sintéticos o integrales para el diagndstico permanente, evaluar la eficiencia
del sistema, comparar periodos, organizaciones y analizar tendencias, entre disimiles usos
(Medina Leon et al., 2014; Vasquez Giler & Pinargote Vasquez, 2018).

La universalidad y aplicabilidad de la gestién por procesos en distintas organizaciones y
su caracter de herramienta comun a diversos sistemas de gestion, ha conducido a teorias
sobre la relacion entre la madurez de las organizaciones y la capacidad de desarrollar este
enfoque de gestion (Kosieradzka & Rostek, 2021).

Rosemann and vom Brocke (2015) identificaron seis factores clave de éxito en la
implementacion de gestion por procesos, a decir:

Alineamiento estratégico. Los procesos deben disefiarse, ejecutarse y medirse segun las
prioridades estratégicas de la organizacion

Gobernanza: define las relaciones entre los grupos de interés, la garantia de y asignacion
de roles y responsabilidades

Métodos empleados. El uso de instrumentos y técnicas para el modelado, el andlisis y la
mejora

Tecnologias de la Informacion. Determina la seleccion de soluciones basadas en
tecnologias de informacion, importantes para la gestion de los procesos

Personas. Son elementos clave por su posibilidad de mejorar gradualmente las
competencias en términos de gestion y mejora del desempefio organizacional

Cultura. Implica el establecimiento de un entorno laboral propicio para el funcionamiento
de la organizacion y define valores y beneficios compartidos desde una vision centrada

€N procesos.

10

E‘Iincoonmmcm DE JNVESTIGACIOR®
DESARROLLO TECN 10 E INNOVACION.



@ INSTITUTO SUPERIOR TECNOLOGICD

JUAN BAUTISIA AGUIRRE

Todas estas son razones para considerar que detras de la capacidad de las organizaciones
para implementar el enfoque de procesos, esta la posibilidad de desarrollar, con mayor
facilidad, liderazgo y participacion efectiva del personal, sistemas de gestion que apunten
a disefiar las organizaciones basado en las expectativas y necesidades de los clientes,
alinear las metas operativas con la estrategia y los objetivos, tomar decisiones de forma
proactiva y anticipada a la ocurrencia de riesgos, soportadas en un sistema de informacién
e indicadores, que favorezcan el monitoreo permanente del desempefio organizacional,
en busca de la mejora continua.
La empresa objeto de estudio manifiesta estas necesidades y exigencias. Mediante un
estudio detallado de su funcionamiento, se denota que no se cuenta con un plan estratégico
enfocado en los procesos, ni se visibilizan 0 manejan los riesgos y sus repercusiones a
corto, mediano y largo plazo; un disefio productivo carente de enfoque al cliente; escasos
indicadores que midan la eficacia de los objetivos previstos; limitados programas que
permitan la superacion de los trabajadores, e insuficiente planificacion a mediano y largo
plazo. Entonces, el objetivo de este trabajo es evaluar la capacidad de enfoque a proceso
en dicha organizacion.

METODOLOGIA
Se despliega una investigacion con enfoque cuantitativo y cualitativo, dado que se plantea
una hipotesis de investigacion relacionada con que si determinan e implementan
correctamente los principios que rigen la gestion por procesos, entonces los resultados de
eficiencia de la organizacion y en especial su alineamiento estratégico sera superior.
Por otra parte, la investigacion utiliza los métodos correlacional y experimental, dado que
relaciona los principios de la gestion por procesos y la eficiencia de la organizacion; asi
como se aplica a un objeto de estudio practico al que se transforma y modifica.
En el desarrollo de esta investigacion se parte del analisis documental por medio del
estudio de los Indices Integrales creados en los ultimos afios, el proceso de analisis y
sintesis (busqueda de similitudes y diferencias en las propuestas estudiadas), la
experiencia practica acumulada en la creacion y aplicacion del indice de Eficiencia
econdmica y la conjugacion de estos elementos con los diversos métodos estadisticos que
se exponen en el procedimiento creado.
Un estudio a profundidad de la construccion de los indices Integrales muestra la
utilizacion de un conjunto de pasos comunes, que se pueden resumir en: 1. Recopilacién
de los sintomas. 2. Reduccion del listado. 3. Obtencion de coeficientes de prioridades
(pesos) por métodos multicriterio. 4. Formulacion matematica y célculo del indice
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cuantitativo. En contradiccion con similitud en los pasos para la elaboracion de los
indices, se encuentra una amplia diversidad de métodos empleados en cada uno de los
pasos para dar solucion a los objetivos deseados (Medina Leon et al., 2014).
Sobre la base de las concesiones tedricas anteriores, se propone la utilizacion del indice
Integral para evaluar la capacidad de las organizaciones respecto a su enfoque a procesos.
En consecuencia, se desarrollan cinco etapas:

1. Analisis de procesos y su alineamiento estratégico
Esta etapa se enmarca en el propdsito de evaluar el alineamiento entre los procesos y los
objetivos estratégicos, y por ende el posicionamiento de la organizacion para la
implementacion de la gestion por procesos. Derivado de ello se estructuran tres pasos: la
revision de las categorias basicas de la estrategia definida, la identificacion de los
procesos, y el andlisis de su alineamiento, basado en el grado de concrecion de los
objetivos estratégicos en los procesos relevantes (1) y la valoracion del aporte de los
procesos relevantes a la estrategia empresarial definida (2) (Comas Rodriguez et al.,
2017).

n
lae= ) Oei * 0j (1)
i=1

lae: Indice de alineamiento estratégico
Oej: media del valor obtenido por el objetivo estratégico j

coj: peso relativo el objetivo estratégico jN: cantidad de objetivos estratégicos

n
Ipr= ), Pri * oop (2)
i=1
Donde:
Ipr: indice de alineamiento de los procesos Pri: media del valor obtenido por el proceso i

copk: peso del proceso kM: cantidad de procesos.

2. Determinacion de los principios que determinan en enfoque de procesos
El conjunto de pasos seguidos para la obtencion del consenso acerca de los principios

resulto en:
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e Revision, a manera de referencia, de los principios que rigen las normas ISO 9001
2000 (2008), el Modelo EFQM vy otras formas de gestion actuales que representan
paradigmasde las buenas practicas empresariales; asi como del estado del arte de
esta ciencia en modogeneral.

e Andlisis documental de otras fuentes bibliogréficas vinculadas al tema.

e Trabajo grupal para fertilizar los resultados obtenidos de la literatura especializada
con laexperiencia practica acumulada.

e Elaboracion de una propuesta preliminar de principios para regir el enfoque a
procesos.

e Evaluacion de la propuesta por un grupo de expertos seleccionados. Comprobado
el nivelde experticia de los participantes.

¢ Realizar iteraciones con los expertos hasta obtener consenso.

3. Formalizacion de los principios

Con el apoyo del grupo de expertos, se determinan los criterios de medicién de cada
principio, para valorar su importancia relativa y asi obtener el peso de cada elemento;
para lo que se aplicé el Método (Saaty, 1980).

4. Determinacion del Indice General de capacidad de enfoque a procesos

Una vez determinados los principios se requiere de la construccion de un instrumento
para su medicion, por lo que a tal efecto se recomienda la propuesta de un Indice Integral,
basado en los beneficios que ofrece segun Mujica de Gonzalez and Pérez de Maldonado
(2009) y Medina Ledn et al. (2005): mediante un Unico valor es facil la comparacion con
periodos precedentes u otras empresas, el estudio de tendencias y la automatizacion; su
creacion son producto de un estudio cientificamente argumentado; resulta factible crear
una relacién causa — efecto entre los resultados alcanzados y los inductores de actuacion;
permite el diagndstico permanente del sistema, asi como vincularse a otros
procedimientos de mejora empresarial.
Se construyo la expresion (3)

n

IPEC= Y Wi * EEP (3)

i=1
Donde: ICEP: indice General de Capacidad de enfoque a procesos.Wi: Peso Relativo.
n: Cantidad de elementos.

EEP: Cumplimiento de los elementos que intervienen en el enfoque a procesos.

13

E‘Iincoonmmcm DE JNVESTIGACIOR®
DESARROLLO TECN 10 E INNOVACION.



@ INSTITUTO SUPERIOR TECNOLOGICY

JUAN BAUTISTA AGUIRRE

Para determinar el estado en que se encuentra el indice en la empresa se establece una
escala de valoracion de intervalo que se determina mediante el método de amplitud y

rango (tabla 1).
TABLA I. ESCALA DE VALORACION DEL INDICE E INTERPRETACION.

Escala Situacion
[0-0.33) Desfavorable

[0.33 - 0.66) Intermedia

[0.66 - 1] Favorable

FUENTE: PILOTO FLEITAS (2011)
El andlisis de los resultados del indice permite indicar el rumbo del programa de mejoras.

5. Evaluacion
Para calcular el indicador los autores se auxiliaron de una encuesta (tabla 2), para la que
se asume una escala Likert donde: 1 (0 % de cumplimiento); 2 (25 % de cumplimiento);3

(50 % de cumplimiento); 4 (75 % de cumplimiento); 5 (100 % de cumplimiento).

TABLA Il. ENCUESTA PARA VALORACION DEL CUMPLIMIENTO DE LOS PRINCIPIOS DEL
ENFOQUE DE PROCESOS

Evaluacion
Principios Elementos a tener en cuenta
Enfoqu a) La organizacion mide las necesidades actuales y
e alcliente futuras del cliente.
b) La organizacion satisface las necesidades del cliente.
c) Se esfuerza en exceder las expectativas del cliente
d) Conoce y cumple los requisitos del cliente.
Orientacié | a) Definidos los Objetivos Estratégicos
n hacia los|b) Existe un sistema de indicadores que responda
resultados y | plenamente a los Objetivos Estratégicos.
constancia en | ¢) Se miden los Objetivos Estratégicos con cierta
los objetivos | periodicidad y se toman las medidas correctivas
necesarias.
d) Se determinan las causas de las desviaciones de los
indicadores que representan a los Objetivos Estratégicos
contra los valores deseados o establecidos.
14

@memm DE JNVESTIGACIOR®
DESARROLLO TECN 1C0 E INNOVACION.



INSTITUTO SUPERIOR TECNOLOGICO

S I5TdBA

BAUTISTIA AGUIRRE

Enfoque |[a) Se determinan los riesgos de cada uno de los procesos.
proactivo b) Existen puntos de control que responden a estos
para la | riesgos.
deteccion y [ c) Existen indicadores que monitoreen la existencia de
control de los | desviaciones en los indicadores fijados.
riesgos d) El Sistema Informativo permite tomar decisiones ante
la aparicion de riesgos.
Capacidad | a) Los lideres establecen la unidad de proposito y la
deliderazgo | orientacion de la organizacion.
b) Se encuentran determinados los jefes de procesos
c) Los jefes de procesos resultan lideres en los mismos.
Desarrollo, personas y trabajo en equipo
Crecimien | a) Existencia de integracion de las précticas tecnologicas,
to, las practicas administrativas y las practicas de
Aprendizaje, | comportamiento.
Participacion, | b) Existencia del trabajo en equipo.
implicacién | c) Existencias de programas de formacion continua.
de las| d) Los programas de formacién continua demuestran su
personas Yy | manifestacion en el proceso productivo y los resultados
trabajo en| de la empresa.
equipo

Enfoq a) La organizacion identifica, entiende y gestiona los
ue procesos interrelacionados.
sistémico b) Las decisiones centrales de la organizacion son

tomadas por la alta direccion y con criterios integradores.

Innovacio Innovacion: existe identificacion del proceso por
n y Mejora |innovar;identificacion de los apoyos para identificar el
continua cambio; desarrollo de la vision del nuevo proceso; anélisis

y comprension del proceso existente; disefio del nuevo
proceso; realizacién de un prototipo; validacion del
prototipo.

Mejora Continua: se establecen los planes de accion,
paraimplementar la mejora; se trabaja prioritariamente en
la innovacion y mejora de los procesos Diana; se controla
lamejora del proceso, efectuando los ajustes necesarios,
pormedio de un monitoreo constante.

Enfoque El flujo informativo permite la toma de decisiones en
basado en |tiempo real o, al menos, en el momento adecuado. En la
hechos para |organizacion las decisiones eficaces se basan en la
la toma de |informacion y el analisis de los datos.
decision
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Relacion |[a) Se establece comunicacién en ambos sentidos en los
es niveles apropiados en ambas organizaciones para facilitar
mutuamente |[la solucion rapida de problemas y evitar retrasos y
beneficiosas | disputas costoso.
con el | b) Se coopera con los proveedores en la validacion de la
proveedor capacidad de sus propios procesos.

c) Se da seguimiento a la capacidad de los proveedores
para entregar productos conformes y evitar asi el alto
costo de la inspeccion al recibo.

d) Se alienta a los proveedores a implementar programas
de mejora continua y a participar en iniciativas conjuntas
de mejora de productos del cliente.

e) Se involucra a los proveedores en las actividades de
disefio y desarrollo de la empresa para compartir el
conocimiento y mejorar eficaz y eficientemente los
procesos de realizacion y entrega de productos
conformes.

RESULTADOS
El analisis del disefio estratégico de la empresa ilustra como sefiales importantes para el
estudio:
Desafios en la eficiencia industrial, los rendimientos productivos, el desarrollo
tecnoldgico y la calidad de los aprovisionamientos
La vision estratégica hacia el 2023 apunta a la competitividad, el posicionamientocomo
referente de calidad en el mercado y un ascenso proyectado en la produccion, con
minimos impactos ambientales
El Potencial Humano, el Enfoque al cliente, y la Gestion del financiamiento parael
desarrollo de tecnoldgico, de infraestructuras en armonia con el Medio Ambiente,
constituyen los ejes principales para alcanzar la vision
Los objetivos estratégicos fijan metas para la inversién en la modernizacion de los
procesos Yy la insercion de nuevas tecnologias; el desarrollo de investigacion desarrollo y
lainnovacion, la diversificacion, eficiencia y eficacia productiva, la garantia de productos
inocuos y de calidad, y el desarrollo del capital humano
El analisis del alineamiento estratégico demostrd que los objetivos estratégicos tienen
representacion en los procesos y, por tanto, es pertinente la definiciéon del sistema de
control para el despliegue de la estrategia formulada.
De manera que, el planteamiento estratégico apunta a la consideracién de factores
relevantes orientados a los resultados, la busqueda de la eficiencia, eficacia, calidad y la

innovacion, la gestion efectiva del personal, la garantia de la satisfaccion de los clientes.
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La potencialidad de poseer objetivos estratégicos alineados a los procesos confiere mayor
importancia a la capacidad de implementar este enfoque y, para ello, identificar e incidir
en aquellos criterios que impiden o favorecen su despliegue exitoso y, con ello el
cumplimiento de la estrategia empresarial.

La propuesta de los Principios del enfoque a procesos es la siguiente:

Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y, por lo tanto, deben
comprender sus necesidades actuales futuras, satisfacer los requisitos sus clientes y
esforzarse en exceder las expectativas.

Orientacién hacia los resultados y constancia en los objetivos: Las organizaciones deben
poseer claramente formulados sus objetivos, las vias para alcanzarlos; asi comoalinear los
procesos para su consecucion.

Enfoque proactivo para la deteccion y control de los riesgos: El diagndstico permanente,
la deteccion de aquellas acciones que pueden atentar contra el cumplimiento de los
objetivos o, simplemente, el adecuado o eficiente desarrollo del proceso debe ser
conocido, medido y controlado proactivamente.

Capacidad de liderazgo: Los lideres establecen la unidad de proposito y la orientacionde la
organizacion. Ellos deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal
pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.
Desarrollo, Crecimiento, Aprendizaje, Participacion, implicacion de las personas y
trabajo en equipo: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion. Su
total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la
organizacion. La organizacion debe garantizar su desarrollo y aprendizaje, e implicarlo
en los procesos de mejora como parte de equipos de trabajo.

Enfoque sistémico: Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se gestionan como un sistema activo, y contribuye
a la eficacia y eficiencia de la organizacion en el logro de sus objetivos.

Innovacion y Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la
organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta.

Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Establecer un sistema de
documentacion sobre los procedimientos y registros apropiados que garanticen las
decisiones eficaces, basadas en el analisis de la informacion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y sus
proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la

capacidad de ambos para crear valor.
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Responsabilidad Social y prioridad a los grupos de interés: La gestion de la organizacion

debe responder a los grupos de interés; asi como cumplir con eldesarrollo sostenible, el

cuidado al medio ambiente y contribuir a la seguridad del pais.

La aplicacion del método de ponderacion resultd en un coeficiente de inconsistencia de

0,08, valido para interpretar como factible la ponderacion obtenida y visibilizada en la

tabla 3.
TABLA III.

RESULTADO DE LA APLICACION DEL METODOSAATY.

RESULTADO DE LOS PESOS ESPECIFICOS PARA CADA PRINCIPIO COMO

Elementos Peso

1 [Enfoque al cliente. 0,135
2 [Innovacién y Mejora continua. 0,135
3 |[Enfoque proactivo para la deteccion y control de los riesgos. 0,135
4 |Desarrollo, Crecimiento, Aprendizaje, Participacion, implicacion de lag0,108

personas y trabajo en equipo.

5 [Enfoque sistémico. 0,135
6 |Capacidad de liderazgo. 0,081
7 |Orientacion hacia los resultados y constancia en los objetivos. 0,135
8 [Enfoque basado en hechos para la toma de decision. 0,108
9 |Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. 0,027

La tabla 4 muestra el comportamiento del indice General de capacidad de enfoque a

procesos (IGEP), segun el peso relativo y los resultados de las puntuaciones consolidadas

en las encuestas aplicadas

TABLA IV. RESULTADOS OBTENIDOS DEL IGEP

Elementos Peso |[EEP

1 [Enfoque al cliente. 0,135 0,75 0,101

2 |Innovacion y Mejora continua. 0,135 0,50 |0,068

3 |[Enfoque proactivo para la deteccion y control delos0,135 (0,50 0,068
riesgos.

1 R
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4 Desarrollo, Crecimiento, Aprendizaje,Participacion,0,108 (0,75  |0,081

implicacion de las personas y trabajo en equipo.

5 |[Enfoque sistémico. 0,135 0,50 (0,068

6 |Capacidad de liderazgo. 0,081 0,75 0,061

7 |Orientacidn hacia los resultados y constancia enlos0,135 (0,25 0,034
objetivos.

8 [Enfoque basado en hechos para la toma de0,108 0,50 [0,054
decision.

9 |Relaciones mutuamente beneficiosas con 0,027 (0,25 0,054

elproveedor.

Indice General de capacidad de enfoque a

procesos. 0,589

La evaluacion del IGEP ilustra un nivel Intermedio, ya que se encuentra en el intervalo
[0,33; 0,66). Consiguientemente, hay que prestar mas atencion a la capacidad de
liderazgo, orientacion hacia los resultados y constancia en los objetivos, el enfoque
basado en hechos para la toma de decision y las relaciones mutuamente beneficiosas con
el proveedor.

CONCLUSIONES
El indice General de capacidad de enfoque a procesos, posee un nivel intermedio,
demuestra que hay que prestar mas atencion a la capacidad de liderazgo, orientacionhacia
los resultados y constancia en los objetivos, el enfoque basado en hechos para la toma de
decision y las relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.
Las herramientas aplicadas para evaluar el enfoque a procesos y el alineamiento
estratégico en la Empresa permitieron llegar a las acciones siguientes: puede continuar
con el despliegue de la estrategia definida y prestar mayor atencion en principios que se
deben desarrollar en virtud de potenciar la capacidad de implementarel enfoque de
procesos.
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