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RESUMEN

En el contexto de actualizacion del modelo econémico cubano se presta especial énfasis
al desarrollo y promocion de los sistemas de gestion como herramientas para la toma de
decision. En este articulo se presenta el disefio del Modulo Sistema de Gestidn
especificamente el componente de sistemas normalizados de gestion en el marco de la |
Edicion del Diplomado en Administracion Pablica y Empresarial de la Escuela Superior
de Cuadros del Estado y del Gobierno. La investigacion se sustenta en diversas
herramientas y técnicas y en el procesamiento de informacion cientifica de bases de
datos especializadas en esta area de conocimientos.
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ABSTRACT

In the context of updating the Cuban economic model, special emphasis is placed on the
development and promotion of management systems as tools for decision-making. This
paper presents the design of the Management System Module, specifically the
component of standardized management systems within the framework of the | Edition

of the Diploma in Public and Business Administration of the Higher School of State and
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Government Cadres. The research is based on various tools and techniques and on the
processing of scientific information from specialized databases in this area of
knowledge.
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INTRODUCCION

La aplicacion de los sistemas de gestion basados en normas internacionales ha tenido
una gran aceptacion y proliferacion como via para cumplir con los requisitos de los
clientes y partes interesadas, asi como para mejorar el desempefio de las organizaciones
(Gérciga Fernandez, 2001). La literatura consultada reporta a nivel mundial numerosas
organizaciones que tienen certificado sus sistemas de gestion por las normativas
internacionales. La implementacion de estos sistemas ha permitido y promovido el uso
de un lenguaje comun para actividades y procesos, ha incrementado la productividad y
el control de las operaciones, asi como ha definido sisteméaticamente las necesidades de
las partes interesadas y facilitado el acceso a mercados donde su uso es obligatorio.
(Hoyle, 1994; Casadesus et al, 2001; Karapetrovic y Rocha, 2008).

Existe una tendencia creciente a la integracion de varios sistemas de gestion, entre los
que se destacan la calidad, el medio ambiente, la salud y seguridad en el trabajo, y el
sistema de gestion energética mas recientemente. De esta forma las organizaciones
gestionan sus procesos y brindan productos y servicios con mayor calidad y cumpliendo
de manera integral los requisitos de estas normativas.

En Cuba, existe una tendencia mayor hacia la integracion del medio ambiente con la
gestion de la calidad, aunque esta se ha extendido hacia la integracion del sistema de
seguridad y salud en el trabajo y el sistema de control interno (Motriz de la Cruz, 2007).
Sin dudas, la integracion de los sistemas mencionados tiene un impacto econémico
significativo que se manifiesta, precisamente, en la armonizacion de los criterios en
cuanto a responsabilidades, organizacidn, medicion y seguimiento de los procesos. Esto

se logra con la integracion, simplificacion y optimizacion de la documentacion del



sistema. También se mejora la capacidad de reaccion de la organizacion frente a las
nuevas necesidades o expectativas de las partes interesadas y se logra asi una respuesta
mas integral. Por otro lado, se minimizan las distorsiones que se producen al asignar
recursos en sistemas separados y se alcanza una mayor eficiencia en la toma de
decisiones por la direccidn, al disponer de una vision global e interrelacionada de los
sistemas.

Por la importancia de esta tematica se disefia el Mddulo de Sistema de Gestion en el
marco de la | Edicién del Diplomado en Administracion Pdblica y Empresarial,
presentandose en este articulo sus principales resultados. La novedad radica en que se
cred una plataforma comun tanto para cuadros de la Administracion Publica como para

los del sistema empresarial.

METODOS DE INVESTIGACION

El desarrollo de la investigacion requirio realizar una profunda revision bibliogréafica de
autores que han realizado aportaciones a estas areas de conocimiento consultando
directorios como Google Scholar, Science Direct, Microsoft academic, Dialnet, Scielo,
Gobpudmed, entre otras bases de datos especializadas. También nos apoyamos en los
criterios emitidos en los PNI por los directivos como parte de la evaluacion de los
contenidos del Diplomado de la Escuela Superior de Cuadros del Estado y del
Gobierno.

RESULTADOS

Sistemas de gestion de la calidad. Importancia del enfoque de procesos
El marco empresarial actual se caracteriza por el creciente avance de la tecnologia y por
los cambios continuos en el mercado. Esto hace que las organizaciones, para mantener
su posicion competitiva, deban lograr un mayor desempefio al brindar productos y
servicios de calidad que satisfagan las necesidades y expectativas de sus clientes y
demas partes interesadas.

En este contexto, las empresas se enfrentan a competidores cada vez mas preparados y
agresivos, asi como a consumidores altamente informados y exigentes. Esto conlleva a

que la mejora continua de la calidad sea un reto y una estrategia fundamental para



garantizar tanto un desempefio exitoso como la supervivencia en este entorno tan
cambiante.

Numerosos autores han aportado sus consideraciones acerca de la calidad, entre ellos
Juran y Gryna (1993), quien afirma que la calidad es la adecuacion para un uso que
satisfaga las necesidades del cliente. En esta definicion se observa un enfoque hacia el
producto/servicio y la capacidad que tiene para cubrir las carencias y expectativas de los
clientes. Entre sus contribuciones mas significativas estan la utilizacion del principio de
Pareto a la calidad, al clasificar los costos en evitables e inevitables, asi como la trilogia
0 los tres pilares de la calidad. Esta Ultima tuvo su basamento en tres aspectos
fundamentales: la planificacion de la calidad, el control y la mejora. Estos van
encaminados a reducir el nivel de costos al definir acciones correctoras en el proceso de
fabricacion.

Por su parte, Deming (1982) incorpora otros aspectos relevantes a la definicion de
calidad al considerarla como un grado predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo
costo adecuado a las necesidades del mercado. Es esencial la referencia que el autor
realiza al mercado, pues se comienza a marcar un cambio de paradigma en la
concepcion de la calidad, donde precisamente el conjunto de consumidores actuales y
potenciales es el que define el concepto estratégico de la entrega de valor. Entre las
numerosas contribuciones de este autor se encuentran el concepto de variabilidad, los
catorce puntos o sugerencias para la mejora de la calidad y la productividad en las
organizaciones. Aqui resalta la importancia de la mejora continua a través del ciclo
planificar-hacer-verificar-actuar (PHVA) y la importancia estratégica de los
trabajadores en el desempefio de las organizaciones. Deming fue el que popularizé este
ciclo inicialmente desarrollado por Shewhart. Constituye una herramienta clave, ya que
ayuda a establecer en la organizacion una metodologia de trabajo, encaminada al
mejoramiento continuo de sus procesos. Todas las sugerencias gerenciales de Deming
alcanzaron un exito rotundo en el sistema empresarial de Japon. Su filosofia acerca de la
calidad tenia un enfoque hacia la prevencion y no a la correccion, de ahi que le
concediera tanta importancia al personal como protagonista del logro de la calidad en la
organizacion.

Philip Crosby (1979), en su obra La calidad no cuesta, la define como el cumplimiento
de las especificaciones o requisitos. Hace referencia al control de la calidad, entendido

como la inspeccién de las caracteristicas de los productos. Sus contribuciones



fundamentales se orientan a considerar al sistema de calidad en funcion de la
prevencion de errores y al logro del estdndar de desempefio de cero defectos. De ahi que
su lema fuera «hacerlo bien desde la primera vez y conseguir cero defectos». Este autor
consideraba que la alta direccion era responsable de la calidad y debia basar su
estrategia de mejora en la creacién de un grupo de especialistas dentro de la
organizacion, cuyo objetivo fuera proveer al personal de herramientas para la mejora de
la calidad en todas las areas del negocio. A esto se sumd su propuesta de extender la
formacion en materia de calidad a todos los niveles de la organizacion (Guerra y
Meizoso, 2012).

Por su parte, Armand Feigenbaum (1990) define a la calidad como la composicion total
de las caracteristicas del producto y el servicio en las areas de marketing, ingenieria,
finanzas, manufactura y mantenimiento, a través de las cuales el producto y el servicio
en el uso cumplirén las expectativas de los clientes. Este autor no solo consideraba a la
calidad como el cumplimiento de requisitos, sino también como la suma de todo lo que
le aportan las areas de una organizacion, desde que se realiza el disefio del producto, la
produccidén y el mantenimiento, al producto o servicio que se oferta. Es decir, refuerza
la idea introducida por Jurén de que la calidad no se puede concretar controlando solo el
proceso de fabricacion, sino que &reas como finanzas, ventas y marketing tienen una
contribucién importante en el logro de la misma.

Otro de los autores que realizd importantes aportaciones en esta esfera fue Kaoru
Ishikawa (1988), quien continud el trabajo desarrollado por Deming y contribuy6 en
gran medida al desarrollo de Japon después de la Segunda Guerra Mundial en materia
de gestion de la calidad en la industria electrénica y automotriz. Este autor, de forma
muy acertada, consideraba que la calidad, en su interpretacion mas estrecha, significaba
calidad del producto, pero en su interpretacion mas amplia significaba calidad del
trabajo, servicio, informacion, proceso, division, personas, sistema, empresa y objetivos.
Su enfoque béasico es controlar la calidad en todas sus manifestaciones. En esta
definicion, Ishikawa le da un sentido mas amplio porque la considera en todo el
accionar de la empresa. Consideraba esencial involucrar al nucleo operacional en las
actividades de control de la calidad como principal protagonista, de ahi que una de sus
contribuciones esenciales fuera el establecimiento de los circulos de calidad. También le

dio un nuevo enfoque al ciclo de Deming al denominarlo «ciclo de control», y lo hizo



aplicable, no solo al proceso de fabricacion, sino a todas las funciones de la
organizacion.

Se destacd, ademas, por el desarrollo de todo un herramental basico para el control
estadistico de la calidad, las llamadas siete herramientas basicas. Entre estas se destacan
el diagrama causa-efecto o Ishikawa, llamado de esta forma en su honor. Esta
herramienta tiene una amplia difusion y utilizacion en investigaciones relacionadas a la
gestion de la calidad y en diagnosticos organizacionales en general. Permite el analisis y
visualizacion de las causas fundamentales que inciden en un problema determinado.

Por su parte, la Norma 1SO 9000 (2015) define el término calidad como el grado en el
que el conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos. Por inherente se
entiende a aquellas caracteristicas permanentes que deben cumplir con las necesidades o
expectativas de clientes y demas partes interesadas. La palabra requisito tiene una
acepcion mas amplia, se refiere a los requisitos de un producto, proceso, sistema, 0
cliente y parte interesada. Esta definicion es una de las mas utilizadas actualmente, ya

que se logra un lenguaje comun entre todas las partes interesadas de las organizaciones.

DISCUSION

Concepcion del Mddulo de Sistema de Gestion especificamente los
sisteras normalizados de gestion en el Diplomado de Administracion

Publica y Empresarial

En este epigrafe se muestra el disefio del Mddulo de Sistema de Gestién haciendo
énfasis en el componente de sistemas normalizados de gestion que fue desarrollado en
la | Edicién del Diplomado de Administracion Pablica y Empresarial.

En el marco organizacional actual como se expresa anteriormente es vital el desarrollo
de sistemas de gestion entre los que se destacan la calidad, el medio ambiente, la
seguridad y salud en el trabajo, el sistema de gestion energetica, el de capital humano y
el de produccidn y servicios. A continuacion, se muestra el disefio de este madulo:
OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL: Comprender las bases teérico-conceptuales y metodoldgicas
de los sistemas de gestion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Conocer la evolucidn historica y los paradigmas actuales de los sistemas de gestion.
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2. Fundamentar la importancia del enfoque de gestion de procesos y de riesgos como
resultado de la evolucion conceptual de los sistemas de gestion.

3. Aplicar técnicas y herramientas para el desarrollo de sistemas de gestion.

4. Fundamentar la importancia de la integracion de sistemas en el contexto econémico
actual del pais.

SISTEMA DE CONTENIDOS:

Bases para el desarrollo de Sistemas de Gestion.

Sistemas Normalizados de Gestion.

Sistemas Integrados de Gestion.

Enfoque de proceso como principio de gestion.

Gestion de la demanda, de la produccién y de los servicios logisticos.

Gestion de los servicios: analisis y organizacion.

SISTEMA DE HABILIDADES:
e Desarrollar una vision sistémica en la gestion organizacional.
e Aplicar el enfoque de procesos y de riesgos a los sistemas de gestion.
e Reconocer la importancia de la demanda como punto de partida de todo proceso de
gestion.
EVALUACION:
Ejercicios en equipo y discusion en plenaria. Participacion activa en los Talleres que se
desarrollen. Entrega de un informe final como respuesta a la guia del Desarrollo del
Taller Participativo.
A continuacion se muestra la Guia de Desarrollo del Taller Grupal que fue muy bien
acogida por los cuadros toda vez que le permiti6 aplicar los conocimientos tedricos a la
practica gerencial.
Indicaciones para el desarrollo del taller grupal de sistema de gestion:
Caracterice a su organizacion definiendo los siguientes elementos:
Mision y Vision.
Obijetivos estratégicos.
Estructura de la organizacion.
Analice brevemente el contexto en el que se desenvuelve su organizacién

identificando las cuestiones externas e internas que son pertinentes para su propdésito y



su direccidn estratégica, y que afectan a su capacidad para lograr los resultados
previstos de su sistema de gestion de la calidad.

3. Realice un analisis de su organizacion en funcion del nivel en el que se encuentre en el
cumplimiento de los principios de la Gestion de la Calidad. Es muy importante el
analisis desde los niveles de direccion de la organizacion y triangular la informacion.

4. Realice un diagnostico de la situacion actual de la organizacion. Para ello:

v Analice si existe correspondencia entre la estructura actual y la estrategia de la
organizacion.

v" Aplique las herramientas siguientes (Tabla 1 y Anexo 1) para valorar el enfoque de su

organizacion:

Tabla 1: Enfoque funcional VS Enfoque por proceso

Gestion Funcional 112 |3 |4 |5 Gestion por Procesos
Departamentos especializados Procesos de valorafiadido
Departamento forma organizativa Procesos formaorganizativa
Jefes funcionales Responsable porproceso
Jerarquia - control Autonomia — autocontrol
Burocracia - formalismo Flexibilidad — cambio —innovacién
Toma de decisiones centralizadas Es parte deltrabajo de todos
Informacicnjerarquica Informacion compartida
Jerarquia para coordinar Coordina elequipo
Mando porcontrol Mande porexcepcion, apoyo
Controlde las tareas y actividades Controlde los resultadoes
Eficiencia: Productividad Eficacia: Calidad
Coémo hacermejorlas tareas Quétareas hacery para qué
Mejoras de alcancelimitado Alcanceamplio - transfuncicnal

Fuente: elaboracion propia.

5. Apliqgue el modelo de servicios impartido en clases y defina cada uno de sus
componentes, céntrese en los servicios esenciales de su organizacion.

6. Elabore el mapa de procesos de su organizacion. Debe basarse en criterios como: el
tamano de la organizacion y el tipo de actividades, la complejidad de sus procesos y sus
interacciones y la criticidad de los mismos. Si ya existe en su organizacion esta
herramienta evalUela a la luz de los aspectos que debe cumplir.

Desarrolle los siguientes elementos:



Identifique todos los procesos que son necesarios para producir los resultados previstos
para lo cual debe tener en cuenta el sistema de preguntas clave dado en clase para
definir entradas y salidas asi como proveedor y cliente de los diferentes procesos.
Determine la secuencia de los procesos y su interaccion.

Clasifique los procesos en Estratégicos, Clave y de Apoyo.

6.1 Seleccione dos de los procesos clave y desarrolle una descripcion de la red de

N N N N N

subprocesos que los componen. Considerando los siguientes elementos:
Mision de los procesos seleccionados.

el cliente de cada proceso y su proveedor.

Limites de los procesos.

los resultados de cada subproceso y los elementos de entrada.

qué procesos estan interactuando.

tiempo y secuencia de los procesos que interactuan.

eficacia y eficiencia de la secuencia.

elabore el flujo de los procesos seleccionado.

Explique cudles son los factores que pueden entorpecer el adecuado desarrollo del
enfoque de gestion de procesos Yy los elementos que pueden favorecerlo.

Realice un andlisis critico de los procesos seleccionados, con vistas a sugerir mejoras
que permitan agregar valor y disminuir aquellas actividades o pasos que no generan
valor.

Como se puede observar la guia tiene un caracter integral se parte de nociones generales
como las categorias rectoras del proceso estratégico, los principios de la gestion de la
calidad, hasta llegar al disefio de los procesos bajo la logica del ciclo de mejoramiento
continuo de Deming y de las nomenclaturas de los flujogramas de procesos.

La novedad de la aplicacion de esta guia radicé en que tanto las organizaciones de la
Administracion Publica como el sistema empresarial se vio representado y catalogaron
de muy util las herramientas de los sistemas normalizados de gestion para sus
respectivas organizaciones.

En algunos casos fueron analizados sistemas de gestion desde una concepcion integrada

con todas las ventajas que esto reviste. Un sistema integrado de gestion (SIG) es aquel



que unifica todos los componentes de la organizacién en un sistema coherente, que
permite el cumplimiento de su propdsito y mision, los cuales deben estar enfocados a la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de todas las partes interesadas de la
organizacion, tanto externas como internas. Para que un sistema sea integrado no basta
con que estén alineados los subsistemas uno al lado del otro, sino que deben
entrelazarse para formar un todo arménico (Guerra, 2007). Otros autores lo definen
como el conjunto de la estructura organizativa, la planificacion de las actividades, las
responsabilidades, las précticas, los procedimientos, los procesos y los recursos
necesarios para desarrollar, implantar, llevar a efecto, revisar y mantener al dia la

politica de la empresa (Gonzalez, 2008)

CONCLUSIONES

La integracion de los sistemas de gestion, segin demuestra la practica internacional,
constituye una alternativa viable para las organizaciones, ya que se logra una mejor
planificacion, direccion y control de todas las actividades y una posicion mas
competitiva en el mercado, al ofrecer productos con requisitos recogidos en varias
normas internacionales, y de esta manera se garantiza mayor confiabilidad por parte de
los clientes y partes interesadas. En Cuba, la mayor tendencia se refiere a la integracion
del medio ambiente con la gestion de la calidad, aunque recientemente se ve una
tendencia a la integracién del sistema de seguridad y salud en el trabajo y el de control
interno.

Entre los beneficios principales de los sistemas integrados de gestion, estan la
racionalizacion de la documentacion, la armonizacion de los criterios referidos a la
organizacion, medicion y seguimiento de los procesos; asi como el logro de una mayor
eficiencia en la toma de decisiones por la direccion, al disponer de una visién global de
los sistemas. Todo ello contribuye a la mejora de la capacidad de reaccion de la
organizacion, frente a las nuevas necesidades o expectativas de las partes interesadas.

La concepcién del Modulo de Sistema de Gestion en la | Edicion del Diplomado en
Administracion Publica y Empresarial representd una plataforma comdn para que las
organizaciones pensaran sus practicas gerenciales e hicieran mejoras a sus procesos bajo
la 16gica del ciclo de mejoramiento continuo de Deming, de la gestion de riesgos y de

procesos.



Este modulo fue concebido con una dimensién integral y fue disefiada una guia para los
talleres grupales donde fueron aplicados los conocimientos tedricos a la préctica de las
organizaciones que participaron. Fue evaluado por los cuadros como esencial y

novedoso a tener en cuenta en los procesos de su practica gerencial.
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