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GESTION POR PROCESOS:
UNA ESTRATEGIA PARA
DIRECCIONAR EL CAMBIOY
EL APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

La transformacion y el aprendizaje en las
organizaciones son elementos fundamentales
parala viabilidad de las empresas en el futuro
y para crear las condiciones que permitan su
sostenibilidad en el tiempo. La gestion por
procesos ofrece una estrategia confiable para
el despliegue de las capacidades, las
habilidades y los recursos que garanticen
esta viabilidad.

A bstract

Transformation and learning within
organizations are both major fundamentals
in future enterprising viability, creating the
necessary conditions to make companies
sustainable throughout time. It is identified
that management by processes offers useful
strategies and sources to buid up abilities
and competences leading to organizational
sucess.
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I NTRODUCCION

La administracion de las organizaciones esta
afectada por dos grandes tendencias
actuales: el aprendizaje y el cambio, las
cuales pueden ser dirigidas por medio de la
gestion por procesos que permite el
conocimiento de la organizacién, sus
habilidades, capacidades y recursos, para
enfrentar los efectos del cambio en el entorno
de actuacion. Esto exige utilizar los
fundamentos del aprendizaje organizacional
hasta convertir los cambios en oportunidades
para garantizar la efectividad y productividad
de la empresa y mantener una ventaja
competitiva en el mercado.

En la actualidad las organizaciones se en-
frentan a multiples cambios en su entorno
de actuacién, que afectan en diversas for-
mas las acciones, la efectividad, la producti-
vidad interna y la competitividad en el mer-
cado.

Por lo tanto, es necesario gestionar el cam-
bio. Para ello “se requiere que las empresas...
sean agiles, rapidas para cambiar los proce-
so0s, inteligentes en su habilidad de entender
las necesidades y demandas de los clien-
tes, y que estén preparadas mentalmente
para aceptar nuevos conceptos y ofrecer ser-
vicios originales.” (Albrech, 2000., p. VII)

Para enfrentar esta “gran aventura de
exploracion, riesgo, descubrimiento y
cambio” (Senge et al., 2000., p. 11) se
requiere un mapa que oriente y guie las
acciones de la organizacion para asegurar
un proceso permanente de innovacion y
cambio que garantice su sostenibilidad en el
tiempo y el espacio.

APRENDIZAJE EN LA ORGANIZACION

Por otra parte, las organizaciones requieren
procesos de aprendizaje permanente que
permitan incorporar los conocimientos y los
aprendizajes acumulados y desplegar todo
el conocimiento y el potencial de todos sus
miembros para garantizar el desarrollo de
actividades que satisfagan las necesidades
y las expectativas de los clientes.

El aprendizaje permanente permite a las
organizaciones “responder rapidamente a los
cambios externos... pensar en una forma mas
imaginativa... dejar en libertad el talento y el
entusiasmo natural de los empleados...
acercar mas a los clientes” (Senge et al.,
2000., p. 12). Estas condiciones potencian
la participacion activa y el compromiso de
los miembros de la organizacion en los
procesos de fabricacién de productos o
prestacion de servicios.

El aprendizaje es la forma mas efectiva de
orientar el cambio en las organizaciones y
éste requiere conceder autonomia a las per-
sonas para desplegar y utilizar todo su po-
tencial innovador y creativo, con responsa-
bilidad y compromiso colectivo.

El aprendizaje permite a las organizaciones
desarrollar la capacidad de enfrentar
situaciones cada vez mas complejas en
forma efectiva para mantener su viabilidad,
lo que implica generar cambios en las
personas. Tales cambios en la organizacion
facilitan la flexibilidad de accion, permiten
brindar una respuesta sensible y rapida a las
necesidades del cliente y a las demandas
del mercado y mostrar una gran capacidad
de adaptacion para evolucionar en el entorno




competitivo desarrollando y probando ideas
nuevas y modificando sus modelos mentales
y de actuacion.

GESTION POR PROCESOS

Desde esta perspectiva uno de los elemen-
tos fundamentales para enfrentar la transfor-
macion y el aprendizaje organizacional es la
gestidn por procesos. Esto implica que es
necesario tener una profunda comprension
de los procesos que desarrolla la organiza-
cién para lograr acciones proactivas que ase-
guren la lealtad de los clientes mediante la
generacion de respuestas sensibles y rapi-
das a las expectativas y necesidades que
éste aun no ha expresado.

El elemento clave que integra el aprendizaje
organizacional a las actividades de la orga-
nizacion para enfrentar el cambio en forma
efectiva es la gestion por procesos, que fa-
cilita la interaccion de todas las actividades,
orientandolas hacia la satisfaccion de las ne-
cesidades y las expectativas de los clientes
actuales y potenciales de la compafiia. Esto
genera las condiciones efectivas para res-
ponder a los cambios en las circunstancias
y en las ocasiones en que sucedan con una
vision de futuro posible.
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Los procesos definen como se prestan los
servicios, se fabrican los productos y se rea-
liza la interaccidn entre la organizacion y el
cliente. La rapidez, la energia y las capaci-
dades del proceso establecen la forma para
agregar valor a los insumos en la organiza-
cion con el propésito de lograr la satisfac-
cién de los clientes. Por lo tanto, es necesa-
rio disponer de un portafolio de servicios que
garantice la efectividad en el uso de los re-
cursos y la competitividad en la interacciéon
con los clientes y el mercado.

La flexibilidad y la capacidad de respuesta
resultantes de los fundamentos del proceso
generan ventajas mediante la combinacién
de procesos prioritarios, valor agregado y
efectividad en las interacciones. Los
“procesos son esenciales para desarrollar
operaciones efectivas” (Keen, 2001., p. 16)
y productivas que den cumplimiento a la
promesa de servicio hecha al cliente. Por
consiguiente, son fundamentales para
agregar valor a los productos y servicios.

El andlisis y disefio de los procesos requiere
atender a aspectos como: orientacion al clien-
te, enfoque en las relaciones, sistemas de
incentivos centrados en el valor, autogestion
del cliente, integracion de la cadena produc-
tiva y desarrollo de redes de colaboracion y
cooperacion.

» Orientacion al cliente. Dirige y enfoca la
organizacion en la realizacién de accio-
nes significativas para el cliente. Es de-
cir, lo que el cliente valora y por lo que
esta dispuesto a pagar.

» Enfoque en las relaciones. Orienta los
vinculos con el cliente usando
interacciones de doble via que permitan
compartir informacién para facilitar la
toma de decisiones por parte del cliente.

» Autogestion del cliente. Suministra apo-
yo, ayuda e informacion para brindarle al
cliente autonomia, de modo que éste
participe activamente en el proceso y de-
fina qué quiere, cémo lo quiere, donde lo
quiere y para qué lo quiere.

* Sistemas de Incentivos centrados en el
valor. Los incentivos deben promovery
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GRAFICA No. 1

PROCESOS
Conocimiento de laorganizaciény
su funcionamiento

ORGANIZACION

entorno de actuacion

potenciar el servicio al cliente, promo-
viendo a quienes le agregan valor al pro-
ceso, garantizando la satisfaccion del
cliente.

» Integracion de la cadena productiva. La
cadena de valor agrega productos y ser-
vicios para los clientes, mediante proce-
sos amigables, servicios conexos y com-
plementarios que agregan valor al pro-
ducto o al servicio mediante cadenas
logisticas y alianzas estratégicas.

» Redes de colaboracién y cooperacion.
Cubren las necesidades y las expectati-
vas individuales de los clientes perso-
nalizando los productos o servicios de
su organizacion.

La gestion por procesos desarrolla la capaci-
dad de pensar en forma sistematica acerca
de los problemas y las dificultades que pue-
de enfrentar el cliente, con el fin de generar
las posibles alternativas de solucién. Esto
permite movilizar el conocimiento y poner en
accion la empresa.

Como lo plantea Peter Keen, los procesos
presentan diferentes grados de contribucion
al éxito de la empresa. Estos pueden ser de
identidad, prioritarios, de apoyo y obligatorios.

* Procesos de identidad. Describen la or-
ganizacién y su forma de interactuar con

CAMBIO \
Identificacion y comprension del Potencial de adaptacion internay

APRENDIZAJE

externa

los clientes; garantizan la consistencia
en la prestacién del servicio o la fabrica-
cion del producto creando diferencias
tangibles con los competidores.

» Procesos prioritarios. Aseguran la satis-
faccion del cliente y son fundamentales
porque corresponden a los procesos
operativos que agregan valor, es decir,
generan el producto o el servicio para el
cliente.

* Procesos de respaldo. Apoyan las ope-
raciones en la organizacion, sin aportar
valor a la organizacion ni al producto o
servicio.

* Procesos obligatorios. Dan respuesta a
las exigencias, normas y regulaciones
de diferentes tipos. Pueden facilitar o di-
ficultar la capacidad de respuesta y la
prestacion del servicio o la entrega del
producto.

TRABAJO EN EQUIPO, CALIDAD Y
OPTIMIZACION

La gestion por procesos facilita el desarrollo
de una cultura de trabajo en equipo que per-
mite compartir responsabilidades, aceptar
compromisos y responder en forma holistica
y proactiva a las dificultades que presenta la
satisfaccion de las necesidades y las expec-
tativas del cliente.




El trabajo en equipo facilita evaluar el aporte
de cada miembro de la organizacién y com-
prender la importancia en el desempefio del
proceso y en el éxito de la empresa.

Otro aspecto fundamental que potencia la
gestidn por procesos es que facilita la ges-
tion integral de los sistemas de aseguramien-
to de la calidad, la proteccién al medio am-
biente y la prevencién de riesgos laborales
en la empresa, facilitando la aplicacién y el
cumplimiento de los estandares establecidos
por normas como el ISO 9000 versién 2000,
ISO 14000 y OSHAS 180001. Este esfuerzo
representa ahorros considerables en térmi-
nos econdmicos y organizacionales, porque
reduce los costos de auditorias tanto inter-
nas como externas, facilita la documenta-
cién de las actividades empresariales, gene-
rando oportunidades para optimizar el uso de
los recursos de la organizacién para ganar
en productividad y competitividad.

La gestion por procesos permite desarrollar
capacidades y habilidades para flexibilizar los
procesosy las actividades de tal manera que
se puedan atender en forma efectiva las ex-
pectativas y necesidades de los clientes de
la empresa. Esta flexibilidad permite actuar
en forma proactiva anticipandose a los cam-
bios en la estructura de gustos y preferen-
cias de los consumidores de la organizacion.

La gestidn por procesos posibilita optimizar
el uso de los recursos de la organizacion en
la generacién de valor agregado para los
clientes, porque permite “establecer la con-
tribucidn de valor de sus procesos. El resul-
tado: nuevas oportunidades de innovacion,
creacion de valor y eficiencia de activos, o
nuevas barreras para explotar los antiguos
procesos y las fortalezas de la relacién.”
(Keen, 2001., p. 56)

La gestion por procesos facilita las activida-
des de seguimiento, evaluacion y control de
los procesos desarrollados en la organiza-
cién para lograr la satisfaccion de los clien-
tes tanto internos como externos.

COMPETENCIAS DE LA ORGANIZACION

La gestion por procesos permite “configurar
las competencias como subconjuntos, crean-
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do dindmicamente soluciones Unicas para los
clientes, que profundicen las relaciones de
la empresa con estos.” (Cortada, 2000., p.
118)

La gestidn por procesos potencia el aprendi-
zaje organizacional porque permite identifi-
car las capacidades y habilidades dentro de
la organizacion; generar una vision holistica
de las acciones y actividades de la organi-
zacion; desarrollar una respuesta sensible y
rapida a las necesidades y expectativas de
los clientes; y desarrollar una cultura de la
innovacion en la empresa.

Laidentificacién de las capacidades y habili-
dades dentro de la organizacion facilita el tra-
bajo estratégico de identificar las fortalezas
y las debilidades, asi como identificar las
oportunidades para aplicar las capacidades
en forma efectiva y productiva para competir
con éxito en los mercados atendidos.

Conocer las capacidades permite identificar
los aspectos que se deben fortalecer para
enfrentar los cambios en el entorno competi-
tivo. Esto permite a las organizaciones al-
canzar ventajas como: “Alineamiento hacia
lo vital, bausqueda constante de la satisfac-
cién del cliente interno o externo, aumento
de la eficacia en sus actividades criticas,
seguimiento de sus indicadores clave y ma-
yor eficacia en la creacion de valor en sus
actividades.” (Roure et al., 1997., p. 43)

El poder visualizar las acciones que realiza
la organizacién en forma holistica ofrece una
vision global y sistémica que permite abor-
dar las dificultades como un todo y desarro-
llar soluciones acordes con un panorama que
permita lograr soluciones integrales que ac-
tlen sobre las causas del problemay no so-
bre los sintomas.

Generar una respuesta sensible y rapida a
las necesidades del cliente permite anticipar
las modificaciones en su estructura de gus-
tos y preferencias para desarrollar productos
y servicios que respondan a estas nuevas
necesidades, porque “el cliente se convierte
en el conductor final de los procesos y toda
la mision de la compafiia se define en térmi-
nos de servir a las necesidades y demandas
de los clientes.” (Cortada, 2000., p. 125)
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Dar una respuesta sensible y rapida implica
desarrollar recursos, habilidades y capacida-
des para responder en forma efectiva a los
requerimientos del cliente en el momento y
el lugar que lo requiera, facilitando la crea-
cion de procesos robustos.

CULTURA DE LA INNOVACION

La gestion por procesos facilita el desarrollo
de una cultura de la innovacién al potenciar
la comprension de las habilidades del proce-
soy las capacidades de la organizacién para
atender a las demandas de innovacién que
exige el mercado y la
competitividad global.

La cultura de la innovacion per-
manente permite implantar me-
joras radicales o incrementales
seguln el caso. Estas mejoras se
pueden realizar en el proceso, en
el producto o en el servicio para
asegurar la competitividad en el
mercado.

Lainnovacién posibilita que las organizacio-
nes desarrollar nuevos productos, nuevos ser-
vicios y nuevas formas de elaborar los pro-
ductos o prestar los servicios para mantener
la vigencia y la competitividad en el merca-
do y asegurar su supervivencia.

La innovaciéon se ve favorecida con la
participacion activa de todos los miembros
del equipo, si se permite generar distintas
perspectivas sobre las ideas, discutir, debatir
y desarrollar una visién global y un enfoque
holistico en el desarrollo de nuevos productos
y servicios. Esto permite aplicar técnicas
como laingenieria concurrente en el proceso
de innovacion de proceso y producto para
mejorar la efectividad del proceso.

La gestidn por procesos permite articular el
cambio organizacional para dirigir la trans-
formacion de las organizaciones al vincular
a todos los miembros a los diversos proce-
sos que ello exige.

La gestidn por procesos estimula el desarro-
llo de competencias en la organizacion lo que
implica que la organizacion identifica su sa-
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ber hacer, los recursos de que dispone y des-
pliega para prestar sus servicios o fabricar
sus productos.

El trabajo en equipo fomenta la polivalencia
y la multifuncionalidad de los miembros, dan-
do opcidn y flexibilidad para que la persona
actué libremente y dé respuesta a las exi-
gencias del mercado.

La gestidn por procesos presenta un gran
potencial de aplicacién en Colombiay ofrece
grandes ventajas a los empresarios porque
facilita la integracion de las organizaciones
a los tratados de libre comercio
ALCA y al acuerdo de tarifas y
preferencias arancelarias, por-
gue se puede cumplir con la exi-
gencia de cumplimiento de nor-
mas y estandares definidas por
la ISO 9000, ISO 14000,
OSHAS 18001, BPM, HACCP,
entre otras.

Ademas, posibilita la identifica-
cion de las oportunidades de me-
joramiento necesarias para poder ingresar en
forma efectiva y competitiva a los mercados
globales que ofrecen el ALCA y el ATPA,
mediante la generacion de procesos de inno-
vacion que permitirian desarrollar productos
y servicios acordes con los requisitos de
estos nuevos mercados.

La innovacion se fortalece en los ambientes
de trabajo en equipo generados por la ges-
tién por procesos; ademas, integra diversas
perspectivas, puntos de vista diferentes,
experiencias, vivencias y diferencias en el
modo de pensar y actuar de las personas en
el desarrollo de las innovaciones.

La innovacién es una de las manifestaciones
de una cultura organizacional centrada en el
aprendizaje y en el cambio organizacional.
Esta se ve reforzada en los ambientes de
cambio permanente y dirigido hacia la
competitividad y la productividad en la
empresa.

La innovacion, entendida como una nueva
forma de hacer o ver las cosas, implica cam-
bios o transformaciones en la forma de ac-




tuar en las organizaciones. Solo la innova-
cion permite mantener satisfechas las ex-
pectativas y necesidades de los clientes.

Lainnovacion puede ser de productos o ser-
vicios; también técnica, de proceso o admi-
nistrativa. La innovacién técnica genera pro-
ductos o servicios nuevos 0 mejorados; la
innovacion en los procesos hace mas efecti-
vo el uso de los recursos en las organizacio-
nes, y la innovacion en la gestion mejora la
efectividad del proceso administrativo. Por
lo general, en cualquiera de estos tipos de
innovacion se presenta convergencia entre
innovaciones simultaneas de diversos tipos.
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Finalmente, la gestion por procesos estruc-
tura el conocimiento de la organizacion en la
solucion de los problemas de la sociedad
mediante el desarrollo de productos o servi-
cios de calidad. Integrar el conocimiento de
dominio, en otras palabras, la base concep-
tual con el conocimiento de cada tarea, es
decir, el método de ejecucion y los conoci-
mientos de inferencia, implica transferir los
conocimientos a otras areas de la empresa.
Todo ello fomenta el desarrollo de compe-
tencias que ponen en accion el aprendizaje
y generan cambios que aseguran la viabili-
dad de las organizaciones.
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