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3. Problemas recurrentes en la implementacion de sistemas de gestidn.

3.1. Estilos de direccion
3.2. Nivel de conocimiento de la direccién.
3.3. Intereses de la direccidn.

3.4. Dimensionamiento y estructura del sistema de gestion.

3.4.1. Procesos / lineas / participantes.

3.4.2. Integracion de los sistemas de gestion. ()c

3.4.3. Ciclo PHVA. Q.
3.4.4. Coherencia del sistema disenado: c
3.5. Mano de Obra. 0

3.6. Esquema documental @

3.7. Tiempo

3.7.1. Determinar con claridad las i s a desarrollar

3.7.3. Evitar reprocesos@.t innecesarias.

3. PROBLEMAS RECURRENTES EN LA IMPLEMENTACION DE SISTEMAS DE
GESTION

La implementacion de un sistema de gestidn, implica un cambio cultural que no siempre las empresas
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envergadura e impide su correcta aplicabilidad.

Tristemente, muchas organizaciones optan por establecer este tipo de sistemas de gestién solo de
papel, dado que no creen en su filosofia 0 no conocen su verdadero contexto. A lo largo de la
trayectoria desarrollada en nuestra organizacién, hemos detectado diversos problemas que nacen de
la cultura de las organizaciones y que se convierten en desafios a superar para la consecucién del
objetivo propuesto.

Dentro de los principales problemas que se encuentran en el proceso de implementacién de un
sistema de gestidn se encuentran los siguientes grupos:

O

3.1 Estilos de direccion ()

Dado que la implementacion de cualquiera de los diferentes sist §e gestién mencionados
anteriormente, depende del grado de compromiso y participacid de la alta direccién de la
organizacion, el estilo de la direccién es punto fundamental rgﬁ cuenta para el desarrollo del
proceso. Dentro de los diferentes estilos de direccion encon%

<
_ @(z,%m ‘

oma de decisiones prematuras }

ESTILOSDE | x

DIRECCION »| Toma lentade decisiones/ poco concreto

° Autoritario — sin analisis de datosy
\ hechos

—» No se involucra / delega todo

e Participativo: Tiene en cuenta las opiniones de sus trabajadores, escucha los conceptos y
analiza los mismos antes de tomar las decisiones importantes de la organizacién.

e Toma de decisiones: algunos dirigentes se apresuran en la toma de decisiones, no analizan
todos los parametros, el entorno y las implicaciones que puedan traer consigo dichas decisiones
y en otras oportunidades algunos dirigentes son muy demorados en tomarlas, lo cual tampoco
permite una adecuada gestidn de la organizacién
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trabajadores y/o demas partes mteresadas lo que conlleva a decisiones equivocas por falta de
analisis o variables importantes que afectan de manera directa o indirecta a la organizacion.

 Falta de involucramiento: En contraste con la direccién autoritaria, algunos dirigentes delegan
la toma de decisiones en sus subalternos, no se posicionan y permiten que los demas asuman
las responsabilidades de la direccién; dicha situacion, tampoco permite asegurar una toma
adecuada de decisiones y seguramente existirdn muchos equivocos en la misma.

Otros aspectos importantes que afectan la implementacién de los sistemas de gestion originados
desde la direccién y que dificultan el éxito del proceso son:

* No se realizan procesos de planificacion dentro de las organizaciones, en muchasmportunidades
porque se desconoce cémo realizarlas y en otras porque se da prioridad ctividades
diarias y no se dispone de espacios adecuados para esta gestién. De esta falta de
planeacidn, se incluye la falta de disposicion de presupuesto. 6

* No existe cultura de medicién; creemos conocer la realidad de lo que re alrededor nuestro
y en los diferentes procesos involucrados; por lo que no consi 8 necesario tomar datos
para ratificar lo sucedido; los esquemas de med|C|on as oportunidades no son

apropiados para los intereses de la empresa y de su

muchas de ellas, no se realizan reuniones claras a cto y las decisiones son tomadas por

e Las organizaciones no disponen tiempo y espauo;@ fectuar procesos de analisis, en
parte de un Unico funcionario.

3.2 Nivel de conocimiento de la

El conocimiento de las activi
establecer las estrategias, re

ﬂi; Desconocimiento de la direccion para
[ ) —
w dirigir y controlar

tareas de la empresa es clave fundamental para poder
, politicas, guias y lineamientos adecuados para la organizacién.

DE
CONOCIMIENTO

La direccidn conoce las labores operativas
delaorganizacion

e Especialmente en las empresas MIPYME muchos de los dirigentes y duefios de las empresas,
han constituido sus organizaciones sin conocimiento ni experiencia a nivel administrativo, por lo
que las actividades de direccidon, organizacidon y control se dificultan y en muchos casos se
olvidan.

e En muchas organizaciones, la direccion de la misma desconoce la realidad operativa a la que se
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no adecuadas para las cond|C|ones de la misma, generando una separacién muy amplia entre
las expectativas de la direccién y la realidad de la misma.

3.3 Intereses de la direccion

No siempre las metas de los grupos directivos son las mismas, en algunas oportunidades incluso la
direccién no tiene claro cuales son sus verdaderas metas y expectativas lo cual dificulta el
direccionamiento de la organizacién y la fijacion de objetivos; sin embargo, todo dirigentes
cuentan con unos rasgos caracteristicos que deben analizarse para tomar el r decuado y
definir desde un inicio las directrices organizacionales para a partir de ellos e r el esquema
documental del sistema de gestién. G

El interés de la direccidn no siempre esta de la mano con los objetivos sistema de gestién a
implementar, razén por la cual es indispensable identificarlos de for, rtuna para determinar la
estrategia a sequir dentro del proceso y buscar un punto de aIinea° los sistemas de gestidn.

La experiencia de implementacion de sistemas de gestion & ntes organizaciones ha permitido
identificar y agrupar algunos tipos de interés de la direcci@ o0 de los que se encuentran:

Evidendiar lamejoraen la parte
@ economica

® (b Interés en |a forma definida parael

P sisterma, poco andlisis delfondo de los
procesos
INTERESE gyt\
DIREEGIC

> Imponer su criterio

P Lograr el certificado por exigencia, moda

Con el animo de evitar problemas por este tipo de situaciones, se debe establecer una estructura de
trabajo para la implementacion del sistema, basado en dar cumplimiento y brindar soluciones a los
inconvenientes iniciales detectados por la gerencia; buscando que los resultados iniciales que se
consigan, llamen su atencién hacia la implementacion total del proyecto.
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3.4 Dimensionamiento y estructura del sistema de gestion

Los sistemas de gestion en muchas oportunidades se subestiman, no se analiza la cobertura,
impactos e items que es necesario contemplar para asegurar el éxito del proceso. Graficamente
observamos que existen 5 aspectos principales que dificultan la implementacion:

Procesos / lineas /
participantes

Integracion de los
diferentes sistemas
de gestion

Estructura sistema

gestion
Ciclo PHW/

“oherencia de los
elementos del
sistema

Perfeccionismo

3.4.1 Procesos / lineas / participantes

Se requiere la participacion
activa de todo =l personal

Asignacion de tiempo para el
analisis & implementacion

iSO 9001; ISO 14001; OHSAS
18001; RUC; Otros

Integracion de la definicion
de procesos y
procedimientos

Falta de integracion de
conceptos y estructuras
entre los procesos, objetivos,
metas, directrices

Se pretende la excelencia
antes de la implementacion

Cuando la implementacidn de sistemas de gestion se convierte en una necesidad para la organizacién
ya sea porque el mercado (sus clientes) asi se lo exigen, la normatividad aplicable para el sector en
que se desempena lo requiere o simplemente porque se considera que es vital para la subsistencia de
la organizacién pero no se entiende el concepto, la empresa emprende el proyecto con la idea de que
se trata de algo aislado y que puede trabajarse de forma paralela a las actividades diarias y no debe

interferir en las mismas.

A. Participantes

Julian Plazas
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desarrollo y en ocasiones mcIuso se busca una persona externa para implementarlo pero con la |dea
de no tener que involucrarse.

Es importante tener en cuenta que el Exito de este tipo de procesos se basa en la participacién activa
de todos y cada uno de los funcionarios involucrados, iniciando desde el grupo directivo de la
organizacion, que si bien se requiere de personas encargadas de la coordinacién que pueden ser
externos, estas personas no podran cumplir con su labor si no cuentan con el apoyo de todos los
funcionarios.

B. Procesos / Lineas

Algunas organizaciones olvidan que las actividades realizadas entre las areas, depa entos y por
supuesto los procesos deben ser articuladas, funcionar como engranajes para logr etivos.

de producto o servicio, centros de trabajo o sucursales; sin embargo, es gue se analicen los
requisitos definidos por cada referente o norma a implementar sobre el el mismo y asi poder
establecerlo desde un inicio de manera tal que se determine las ar artamentos y procesos a

involucrar.
o

Toda organizacion debe trabajar en divers@s,f t&maticos distintos y cuando cada uno de ellos se
maneja por separado, se presenta un jesgo de ineficiencia debido al altisimo volumen de
informacion, documentos y activid s%a izar que en realidad no llevan a la consecucién de un
objetivo claro.

Seguln el sistema de gestion a implementar es factible definir un alcance Ilg) nfocado a lineas
d

3.4.2 Integracion de los sistemas de gestion

Un sistema integrado de g@%sti una plataforma comun para unificar en uno solo, diferentes
sistemas de gestién de | zacién en ambitos tales como Seguridad y Salud en el trabajo,
Ambiente, Calidad, segus e informacion, entre otros; recogiendo en una base documental Unica

realizando una so itoria y bajo un Unico mando que centraliza el proceso de revision por la

los manuales de geas{g cedimientos, instrucciones de trabajo, documentos técnicos y registros,
direccion. °

Dentro de
los requerimi

&ma integrado de gestién deben contemplarse adicional a las disposiciones técnicas,
tos legales aplicables, de forma tal que se articule toda la informacion

« Identificacion de componentes comunes

La clave fundamental que permite la integracién de sistemas de gestion es la identificacién de los
puntos comunes de manera que aseguremos que no vamos a duplicar o triplicar actividades ni
informacién.

De acuerdo a nuestra experiencia en procesos de implementacién podemos detectar los siguientes:
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Control de
documentos y
Registros

Planificacion del
sistema

Representante de |la
Direccion

A Formacion del Seguimiento y

personal medicion

Acciones correctivaz
y preventivas
(mitigacion . =

riesgz -\

No conformidades

Légicamente cada uno de los sistemas maneja una tem &erente sin embargo lo que se debe
buscar es integrar la metodologia de trabajo y los do s a elaborar para facilitar el uso de los
procedimientos, la divulgacién y la comprensién d |onar|os

- Integracion de requisitos a analizar o de la organizacién

Aun cuando el sistema de gestién ente habla de procesos es el sistema de calidad, en
todas las tematicas trabajadas se re ectuar un analisis de las actividades desarrolladas en los
diferentes puntos de la organizagi r lo tanto, lo recomendable para efectuar este proceso es
iniciar con la identificacién de 0s para establecer el mapa correspondiente y a partir de ahi,
iniciar la caracterizacion (ang funcionamiento) de cada proceso.

* Definicion de ru ajo
e Homogenizacijg quema de planeacidn, ejecucidén, monitoreo y ajuste o en otras palabras
del CIC| near, hacer, verificar y actuar)

»

3.4.3 Ciclo PHVA

Aun cuando dentro de toda la teoria que se encuentra en materia de desarrollo e implementacién de
sistemas de gestién se habla de la necesidad de cubrir el ciclo completo PHVA (planear, hacer,
verificar y actuar); usualmente encontramos dentro de los sistemas implementados por las
organizaciones que nos dedicamos Unicamente a la estandarizacidon del HACER y olvidamos que las
otras tres etapas también deben estar presentes en cada uno de los procesos definidos.

Analicemos como puede darse cumplimiento a las otras etapas:

PLANEAR = Definicidn de politicas, directrices y parametros de trabajo de cada uno de los procesos a
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JIC C al. UUVU
lamentablemente, nuestras organizaciones consideran muchas veces que esto es “perder el tiempo”,
no contamos con esta cultura y de aqui se generan los multiples problemas que diariamente tenemos
que afrontar y empezamos a “apagar incendios”.

VERIFICAR: La medicién y seguimiento debe funcionar en cada proceso, cada lider y responsable del
mismo dentro del sistema de gestidn, requiere evaluar el estado de su gestién; ocurre en muchas
oportunidades que la funcion de medicidn se asigna solo a un grupo de personas en el proceso de
calidad y es alli donde se comenten errores importantes al evaluar los resultados de la organizacion.

ACTUAR: Un tema critico en los sistemas de gestion implementados, la toma de ACCIONES
CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS, al igual que la etapa de Verificar, se asigna a los responsables de la
coordinacién de los sistemas de gestion, los duefios de proceso no se involucra analisis y
definicién de las mismas y por tanto, no se asegura la mejora del proceso.

o
3.4.4 Coherencia del sistema diseiado: 0

L
A. Directrices organizacionales &’

son debidamente manejados y/o entendidos, lo enera inconsistencia en la informacion
establecida, ejemplo de ello se presenta en la rela e deberia existir entre:

>

Los conceptos utilizados dentro de los diferentes sisteg gestién, en muchas oportunidades no

METAS DE LA
DIRECCION YOTRAS +|  POLTICA DE OBJETVOS DE .| OBIETVOS DE | INDICADORES DE
PARTES g GESTION GESTION - PROCESO - GESTION
INTERESADAS
Es muy comun encontr stos elementos se trabajan de forma desconectada y por tanto, no

podemos corroborar eh realidad exista un modelo engranado de trabajo y que el sistema de
gestion lleve al cu iento de metas de la organizacién.

Los indica r ez se establecen de acuerdo al objetivo trazado para el proceso y asi mismo, los
objetivos dedles Pfocesos no siempre responder a los objetivos del sistema de gestién definidos por la
misma organiZacién y estos ultimos no obedecen a la politica de gestion establecida.

Si miramos el caso de la politica, detectamos que es un concepto muy mal manejado, donde en la
gran mayoria de oportunidades simplemente se establece el texto por dar cumplimiento al requisito
exigido, sin embargo, se ajusta a lo que se espera realmente del sistema de gestion dentro de las
organizaciones?, normalmente no y es en esos casos cuando encontramos politicas genéricas que
aplican a cualquier empresa y nunca requieren modificacién y/o ajustes, siempre seran aplicables.

B. Interrelacidon de procesos

Julian Plazas 23 mayo, 2016



PROBLEMAS RECURRENTES EN LA
TMPI FMFNTACTION NF SISTFMAS NF GFSTION 10/28

Produccion

()0

Las caracterizaciones en los sistemas de gestion, buscan asegurar .naje de los procesos, sin
embargo, la experiencia nos demuestra que nuevamente son dise sspara cumplir un requisito y el
personal no las conoce. Cuando analizamos su informacio s que existen entonces datos
repetidos entre los registros de cada proceso, vacios de acién entre uno y otro y mucha
informacién sin utilizar. Los registros del sistema deber, fiarse, partiendo del analisis de las
entradas y salidas de cada proceso y su relacion co as, para asegurar que registremos lo

necesario para asegurar la trazabilidad y la buena% e los procesos.

3.4.5 Perfeccionismo 6

Al iniciar el proceso de estangarizagion de las actividades en ocasiones se genera un circulo vicioso
de documentacidn, revisidpylaj sy se genera miedo de iniciar el proceso de implementacion, dado
que cada vez que se rexi documento encontramos falencias o aspectos por mejorar; muchas
veces esperamos p ucionar todos los aspectos que sabemos que fallan antes de iniciar la
implementacid ma de gestidn.

Es claver. € NO Se espera nunca que una organizacion cuente con un sistema perfecto, esto
es imposibl ue se busca es que se tengan establecidos los mecanismos necesarios para mejorar
continuamenté nuestros procesos.

3.5 Mano de Obra

Los procesos son ejecutados por personas y su involucramiento y compromiso se considera junto con
la participacion activa de la direccién, como un factor clave de éxito para la implementacién de
cualquier sistema de gestion.

Es por esta razén que es importante analizar algunos problemas importantes en lo relacionado con la
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Los problemas detectados en la interaccion del talento humano en los sistemas de gestion se pueden
observar en el siguiente grafico:

Falta de comprension del objetivo o
proposito
—P Resistencia al cambio
TALENTO HUMANO
—p Falta de cnmpmmi.g)
o
— F{Utaci:j& a del personal

 Falta de entendimiento del objetivo de un si@‘e gestiéon y dado a dicha falta de

entendimiento, se considera que las actiyi requisitos solicitados por un sistema de
gestidn son innecesarios, que no ag ry por el contrario obstaculizan el desarrollo de
actividades.

Cuando esto ocurre las actividades desarrollan por no considerarse importantes o necesarias
para la consecucion de sus objeti e aqui parte la necesidad de efectuar un proceso continuo de
capacitacion frente al siste ?t& los involucrados. Sin embargo, vemos también que en muchas
oportunidades la capacitaci@n n@tumple con el objetivo que se persigue, el personal participa en ella
pero no se involucra co a y los niveles de eficacia son muy bajos.

mas al persqp las charlas magistrales no son muy funcionales, entonces que podemos hacer

Aqui la creativida one a prueba pues es necesario definir mecanismos que logren familiarizar
para que ncionarios se involucren?

La respuesta & esta pregunta no es nada sencilla, partimos de la necesidad de identificar la cultura
organizacional, efectuar una anédlisis de los comportamientos de las personas: cuales son sus
intereses (asi como se realiza con la direccidn), cudl es la rutina que llevan en su trabajo y qué
elementos son los mas utilizados. Por cargo, es importante determinar que es lo que cada funcionario
debe comprender y conocer del sistema de gestién que estamos implementando para efectuar un
plan de difusiéon que combine todos los elementos anteriores.

 Resistencia al cambio: Quiza es el factor mas critico para la implementacién del sistema de
gestién, el cambio involucra salir de la zona de confort que se consigue en el transcurrir del
tiempo, situacidon que no es facil de asumir para las personas. El miedo al cambio hace que las
personas reaccionen negativamente frente a nuevas propuestas, dado que las personas sienten
que pierden el control de sus actividades, no se sienten cdmodas al experimentar cosas nuevas.
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sientan escuchados y que sus opiniones valen. Una vez definidos los cambios es clave comunicar sus
ventajas y definir un plan de accién organizado para implementar las mejoras de forma paulatina y
coordinada; no es aconsejable realizar cambios radicales a no ser que sea estrictamente necesario.

PARTICIPACION DEL PERSONAL: A través de reuniones,
desarrollo de encuestas

DETERMINAR CAMBIOS: Segun la informacion recolectada
se confronta a los requerimientos necesario del sistema
de gestion

MOSTRAR VENTAIJAS DEL CAMBIO: Por diversos meui ~ ae
comunicacion se informan y se busca concientiz>" a\
personal sobre sus beneficios

PLAN DE ACCION PARA LA IMPI F\..c) .TACION: Definicion
de fechas y responsables de ¢. ~.1b’o (cambios paulatinos)

e Falta de compromiso del personalin
critico este problema cuando
sin embargo, cualquier integr

sistema de gestion impl
operaciones. ®

La falta de compromiso !ener como causa alguno de los dos factores vistos anteriormente
(entendimiento, resis; cambio) y adicional a ellas, otras causas que podemos determinar son:

rado (partes interesadas), en especial, se genera
i6n de la empresa quien no se involucra en el proyecto,
la empresa que no se integre va a afectar la eficacia del
0 puesto que interrumpira el engranaje necesario en las

desinterés en su trdbajo porque este no cubre las expectativas de desarrollo profesional, falta de
claridad en I%m orales, historial de intentos de cambio fallidos. Es importante identificar en lo
posible el poder atacarlo de raiz, en estos casos la comunicacién entre las partes es clave
fundamer& debe optimizarse. Cuando se presenta una resistencia muy fuerte que no se ha
podido subsanar, se requiere la implementacion lenta y paulatina para iniciar la implementacién de
cambios y en muchas oportunidades la toma de medidas disciplinarias si no se logra de otro modo,
sin embargo, es muy comun que este aspecto mejore al ver progresos en otras areas o procesos.

 Rotacion de personal: El indice de rotacién del personal es un factor cada vez mas complejo en
las organizaciones pues en la medida que los métodos para la busqueda de trabajo son mas
sencillos y accesibles y los indices de desempleo mas bajos, los trabajadores encuentran un
mayor abanico de opciones y deciden efectuar cambios constantes en busqueda de su trabajo
ideal. Este factor Illeva consigo la pérdida del conocimiento adquirido por los anteriores
funcionarios y la necesidad de efectuar reprocesos en términos de capacitacion, lo que lleva
nuevamente al analisis de definir herramientas de capacitaciones sencillas y constantes para
asegurar la integracién agil de los nuevos funcionarios.
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problemas de continuidad por los cambios de personal.

3.6 Esquema documental

La implementacién de sistemas de gestidon basados en normas internacionales, requieren el
establecimiento de un esquema documental fortalecido, que facilite la estandarizacién de los
procesos desarrollados por la organizaciéon y asegure el cumplimiento de criterios de calidad
previamente establecidos. Es claro que cuando hablamos de un esquema documental nos referimos a
cualquier mecanismo utilizado por la organizacién para dejar la evidencia de sus actifidades y para

determinar las metodologias a cumplir por parte de cada uno de los proceso ncepto de
documentacién ha venido variando y flexibilizandose en la medida que las nor rentes de los
sistemas de gestidn se han actualizado, tan es asi que la nueva estructura des ivel” que a partir

del afio 2015 manejaran las normas referentes no exige obligatoriedad de precedimientos.

Este sin embargo, se ha convertido en un tabl de los sistemas de ge?’e debemos romper, pues
en muchas ocasiones damos demasiada importancia a la doc cion y dejamos de lado la
implementacion real del sistema; recordemos, que la estruct ental la debemos generar en
cada organizacién de acuerdo a su cultura y mecanismos % 0 y esta debe ser lo mas simple y
accesible posible. Los documentos pueden encontrars lquier medio, dentro de los cuales
encontramos:

Los sistemas de gestién cualquiera que este s c:uyendo los sistemas HSEQ se basan en la
documentacién de los procesos y por tanto s‘a& tificado algunos tipos de problemas en este

item:

No existe cultura de registro

P Los procedimientos no son consultados

; la estructuradon dooaumental demanda

exceso de tiempo

* Los sistemas de gestion demandan una estructura documental que necesariamente requiere de
tiempo para su mantenimiento, sin embargo, es muy comun encontrar que son las mismas
empresas quienes definen unos esquemas tan complejos y poco funcionales que se convierten
en una “piedra en el zapato” para el éxito de sus sistemas de gestiéon; en muchas
oportunidades los esquemas son tan complejos que generan reprocesos Yy tareas innecesarias
adicionales a lo requerido por los propios sistemas de gestién. Un mal disefio del esquema
documental genera desgaste y pérdida de tiempo valioso, que impiden el trabajo en otras
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Canciones

Documentos @ Documentos
Fisicos magnéticos

Dentro de las practicas poco sanas que se encue @Ios sistemas de gestidn se establecen por
ejemplo:

1. Mecanismos de codificacién como W identificar los documentos con unas estructuras
gue absolutamente nadie ma ejml portante tener en cuenta que en ningln sistema de
gestidn se solicita la existenci codificacion; esta es opcional, pues lo que nos pide la
norma es que se definan mec os de identificaciéon, no menciona cual y lo légico es revisar
como se acostumbra agno y encontrar los documentos en la empresa.

2. Establecer unos criterj standarizacién tan concretos que dificultan su implementacion:
tamano de la letra ehes, organizacion, entre otros. Es claro que se trata de estandarizar,
pero la pregun ﬁ,& asta donde es factible manejar cualquier tipo de documento con la
misma estruci@ka, ef especial los formatos?

3. Duplici formacion: Encontramos referencias normativas, documentos relacionados,

regixrze bios en diversidad de documentos que lo Unico que hacen es generar problemas

en e to de la actualizacion y por supuesto no conformidades. Es importante aplicar la
teoria d&™escribir las cosas una Unica vez".

» No existe cultura de registro, todo se realiza sin dejar evidencia; la comunicacién es netamente
verbal entre las partes; las razones que se argumentan para esta situacion, se centran en la
falta de tiempo, lo cual puede generarse cuando se establece un mecanismo demasiado
complejo de registros o por desorganizacion en la forma de realizar el trabajo por parte de los
involucrados. Se argumenta mayor agilidad en la comunicacién verbal. Esto puede mejorarse, si
se realizan procesos de retroalimentacion de los registros generados, de forma tal que se
reconozca la importancia de dicha informacion, asi como la definicion de registros con
informacién verdaderamente valiosa y con la mayor sencillez posible.

e Los procedimientos establecidos y en general la documentacién de los sistemas, no son
consultados por los funcionarios y por tanto, no son considerados como fuentes esenciales de
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e incumplimiento. Esto puede en gran parte generarse por la falta de establecimiento de un
mecanismo apropiado de documentacién, que se acomode a las condiciones y cultura de la
organizacion. (Métodos de documentacién: fotos, videos, diagramas). Cuando se define la
documentaciéon de un sistema de gestidon, debe contemplarse lo siguiente siempre:

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

i N
Sencillez Flexibilidad pero con control
S
s ™
Facilidad para la medicion
J
Mitigacion de Ri
3.7 Tiempo 6
®
El proceso de desarrollo e igipl ntacién de un sistema de gestidn cualquiera que este sea, requiere
la destinacion de tiemp te de cada uno de los integrantes de la organizacién, no es un proceso
que se logre en p as, ya que se requiere definir espacios para realizar las siguientes

actividades:
o

N
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Levantamiento
de la informacian

Andlisis para la
mejora

Analisis

Seguimiento y

medicidn Documentacion

Implementacion

Capacitacion

En muchas ocasiones, cuando se empren S po de proyectos las organizaciones esperan poder
lograr la implementacién en espacios iempo demasiado cortos, esto evidencia que no existe
comprensién sobre la dimensién @/ecto gue se desea emprender. Es muy importante
determinar las necesidades de tie equeridas por cada persona involucrada para lograr una
planeacion adecuada y aseggfa o0 del proceso.

El tiempo constituye una vakiable’muy importante a controlar para lo cual se requiere:

Evitar re- Optimizar el uso Establecer

Definir las Establecer un
procesos y de esquemas

actividic 2 sa cronograma de
de-arrow - trabajo

tareas herramientas y apropiados de
innecesarias recursos comunicacion

3.7.1 Determinar con claridad las actividades a desarrollar

Antes de iniciar cualquier proyecto, es importante detenerse para analizar las diferentes actividades
que se requiere realizar y ordenarlas de forma adecuada para su desarrollo. Un mecanismo bastante
eficaz para organizar las actividades de un proyecto es a través de flujos que prioricen las tareas.

Entre mas detallado se realice el flujo es mejor, dado que facilita la estimacion de tiempos requeridos
para cada tarea, esta labor es responsabilidad del encargado de la implementacion del sistema y
debe efectuarse al inicio del proceso.
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3.7.2 Definicidn clara de cronogramas de trabajo contemplando los responsables que deben participar en
cada actividad

Al definir los cronogramas de trabajo es muy importante que se contemplen las fechas y horarios mas
criticos en la operacién de cada uno de los procesos y de este modo evitar asignar actividades para
estos periodos, excepto aquellas que puedan ser de observacion y que no afecten las actividades
propias de la operacién del negocio.

Si bien es claro que estos procesos requieren la destinaciéon de tiempo, debemos siempre tener
presente que la operacién del negocio y respuesta a los clientes no puede deten r tanto es
clave articular las actividades con los procesos rutinarios. 0

Q’
La secuencia de actividades a adelantar debe ser tan "ada, que busque siempre que la

informacion y las tareas sean desarrolladas una Unica ve establezca si un control para asegurar
que se cumplan de forma correcta. Los documentos yfrégistfos que se utilicen deben ser construidos

bajo esta premisa, no debe duplicarse la informac%
Cada actividad que se realice, debe ten ito especifico, por esto es importante que las

u
tareas sean planificadas y no definidas so marcha, pues alli es donde se comete el error de
realizar actividades que no agregan yal roceso.

X ’
3.7.4 Optimizar el uso d@&'ientas y recursos

3.7.3 Evitar reprocesos y tareas innecesarias ®

Es indispensa erramientas y recursos que faciliten el registro y control de informacion, asi
como el sequli a las actividades y tareas asignadas a cada uno de los funcionarios de la
organiza jo’este concepto, es clave por tanto, pensar en optimizar el uso de la tecnologia de
informacién.

Los recursos que se utilicen para el manejo de la informacién, deben permitir su acceso oportuno a
quien lo requiera, asegurar veracidad de la misma y facilitar su diligenciamiento.

En este punto es imperioso analizar la cultura de la organizacién para determinar cuales son las
herramientas mas utilizadas por los funcionarios y asi asegurar que los recursos a utilizar sean los
mas adecuados a la empresa.

A continuacién vamos a determinar algunas herramientas para facilitar el desarrollo del sistema de
gestion

A. Levantamiento de la informacion: Es conveniente para este aspecto, tener una guia
predefinida para establecer los puntos a evaluar, pueden utilizarse las siguientes herramientas:
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P W A r~hans

=tistasde cneqgueo

- Efectuar un ejercicio de observacion: en este ejercicio, pueden validarse las listas de chequeo
previamente establecidas, completarlas y ajustarlas a los requerimientos y no se esta interrumpiendo
la labor del proceso.

- Entrevistas estructuradas (con preguntas claramente definidas): estas preguntas pueden ir
enfocadas a validar las listas de chequeo y si se tienen ya organizadas el tiempo requerido para su
desarrollo es minimo.

B. Analisis: Una vez se ha efectuado el ejercicio anterior del levantamiento de la informacion, se
requiere efectuar un cruce de la informacion, para analizar la secuencia ldgica de los procesos, la
adecuada interaccion entre los mismos y las posibles mejoras a implementar. En este to conviene
efectuar un analisis DOFA.

El andlisis de la informacion conviene realizarla en dos fases; la primera de uede efectuar el
responsable del sistema para organizar la informacion recolectada y emitir imer informe, que en
una segunda fase, debe socializarse y evaluarse con los lideres de pr SogPara efectuar la primera
version de los documentos.

C. Documentacion: Aun cuando los lideres de proceso deber’@ar activamente en el desarrollo
de los documentos, el diligenciamiento conviene que sea & o por alguien dicado a esta labor
bajo unos lineamientos predefinidos, pues es una tarea iere de tiempo para su desarrollo y
suele ser un factor de atraso en los sistemas de gestid %

D. Divulgacidn y capacitacion: En este aspeq
organizacioén para establecer el mejor mecani 3
charlas formales cuando el personal no r i&
entre otros.

evamente debemos analizar la cultura de la

E. Implementacion: Cuando se r incluir grandes cambios en los procesos, es conveniente
establecer un plan paso a paso ita a los funcionarios ir efectuandolos de manera paulatina y

no se generen grandes trau en los procesos.

F. Seguimiento y andli ra la mejora: En el momento en que se definen los procedimientos,
es importante establ puntos de control para que estos se realicen durante el desarrollo de los
procesos y no se ta en un analisis posterior que quite tiempo y en Ultimas no se realice. Si es
necesario sigye destinar un pequefio tiempo para el analisis general y consolidado.

N

3.7.5 Establecer esquemas apropiados de comunicacion

La comunicacién como factor clave de éxito de estos procesos, se analiza en el siguiente apartado de
manera mas completa.
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La comunicacién empresarial deberia darse de forma transversal dentro de las organizaciones y
mediante los medios adecuados para asegurar su comprensién en todos los puntos de la empresa en
cuestién; sin embargo, este aspecto es critico en la mayor parte de las empresas, dado que la
informalidad es muy comin y genera gran parte de los problemas que se presentan en la gestién de
la implementacién de los sistemas. En el siguiente grafico se encuentran los principales problemas
detectados:

No hay destinacion de tiempo

. L
COMUNICACION Y

DIFUSION

—>
— Se facilitan las reuni‘g
—

o
Ex % uniones
A&
D a de herramientas de

— cacion no apropiadas a la
ULTURA de la empresa

organizacional para escoger los mec apropiados de comunicacion, pues es necesario analizar
las costumbres del personal y part de ellas, establecer algunos esquemas de cambio sutiles,
necesarios para conseguir ghin amiento de los mismos en el proceso; por ejemplo, en el area
administrativa el correo ico se ha convertido en quiza la fuente mas importante de
comunicacién y de consul ermanente, la cual, deberia aprovecharse para brindar comunicacion y
cortos mensajes que r. @j n a los funcionarios los diferentes temas de interés; otro medio de gran
relevancia actual, {( mensajes de texto del celular y las redes sociales, asi como el uso de
herramientas cacion chat como el Skype.
®
La clave ﬁ\e ara asegurar el éxito de un proyecto de implementacién de un sistema de gestion
aen

La razén principal por la que ocurreE ewxblemas se centra en la falta de andlisis de la cultura

se centr COMUNICACION veras, oportuna y completa que con lleve a asegurar que la
direccién atienda el sistema. Por esto es importante establecer metodologias, herramientas y/o
canales para recibir, registrar, documentar y responder a comunicaciones relevantes, con el fin de
implementar una estrategia comunicativa tanto a nivel interno como externo, garantizando la
difusién, de la informacidn en los diferentes niveles y tipos de comunicacién organizacional.

Veamos algunos canales de comunicacién aplicables que deben tenerse en cuenta o no, de acuerdo a
la CULTURA organizacional:

e Buzon de sugerencias: Mecanismo de comunicacién ascendente, para que los empleados
expresen sus ideas, opiniones o sugerencias, lo que permite medir el grado de satisfaccién del
empleado, sobre temas administrativos, metodologia de trabajo, oportunidades de mejora,
seguridad e higiene en el trabajo, condiciones laborales, entre otros.
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corresponda, para analizar la viabilidad de las propuestas realizadas por el personal. Este buzén
puede efectuarse de manera virtual o fisica.

e Reuniones: Herramienta para informar, analizar, tomar decisiones, estructurar proyectos, etc.,
son planificadas y previamente organizadas.

e Entrevista personal: La entrevista es un contacto que se establece entre dos personas de la
organizacién para tener una relacion bidireccional. Se debe realizar bajo cita previa, ya sea por
la Direccion o por el empleado.

 Cartelera de anuncios: Mecanismo utilizado para publicar informacién puntual de la empresa,
temas de bienestar, de seguridad y salud en el trabajo, entre ellos

e Normatividad legal: Temas de seguridad e higiene en el trabajo, horarios, as de salud
etc., Q

e Campafas de sensibilizacién como la politica de No uso de alcohol s, prevencion de
cancer, etc., C)

 Resultados de la actividad comercial de la empresa, resultados demmedicion de procesos.
« Informacion de bienestar, actividades sociales y culturales.

- . L)
Para alcanzar el objetivo con esta herramienta la empresa d& en cuenta:

La cartelera debe estar ubicada en sitios transitad% 0 en oficinas como en planta (segun
aplique), la informacién debe ser clara, con , €0Nn presentacion atractiva y mantener
actualizada. @

Se nombra un responsable de sustituir la acién con periodicidad mensual, teniendo

1y’

cuidado de no sobrecargar de informaci akk€lera.
Correo electronico: Herramient | para el intercambio de informacidn en los diferentes
tipos de comunicacion, como rchivos, concretar citas, enviar mensajes cortos.

Intranet: “Definida co pequefa Internet, con la gestion de la informacién vy
herramientas de acces8del Id Wide Web juntos en una organizacién”.

La empresa utiliza esta ienta para centralizar la informacién multimedia, compartida por las
diferentes gestiones, iZar la informacion, tomar decisiones y establecer estrategias con toda la
informacién en genefal

e Boleti ormacion: Hace referencia a informacién relevante de la empresa enviada por
corre rénico, como resultados de informes de gestién, normatividad legal vigente
referent& a seguridad y salud en el trabajo y medio ambiente, eventos culturales y recreativos,
entre otros.

« Circulares informativas: Dirigidas a un area, proceso o a todo el personal, con la finalidad de
difundir informacién de indole organizativa, tal como memorandos, cambios en las directrices
organizacionales, resultados de informes, temas administrativo, convocatoria de reuniones,
avisos, entre otros.

e Periodico o revista empresarial: Es una herramienta de comunicacién transversal, se
entrega directamente al empleado 0 a su domicilio de forma periddica, tiene como finalidad
mantenerlo informado de la actividad econdmica y social mostrando informacién actualizada de
los medios de comunicacién que incide directamente en el negocio de la empresa, de tal forma
gue el empleado mantenga motivado, tenga sentido de pertenencia con la empresa y pueda
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d CVd

e Mensajeria instantanea: Herramienta Util para la comunicacién entre empleados sea al
interior o exterior de la empresa, facilitando el trabajo en grupo, son herramientas como Skype,
WhatsApp entre otros chats.

3.9 Gestion de Riesgos

El problema al que nos enfrentamos en el momento de implementar un sistema de es que no
consideramos los riesgos presentes para su desarrollo lo cual genera:

e Un sistema de papel
e Retrasos en las actividades
» Metodologias inadecuadas

; i
Es importante tener en cuenta, que el riesgo puede encontrage @I arse en diferentes enfoques,

entre ellos: x
X
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Gestion de
procesos

Seguridad de la

. .. Gestion ambiental
informacion

Prevencion lavado
de activos y Seguridad y salud
financiacion en el trabajo
terrorismo

1..«F - Riesgos
[ financieros

Pocas empresas han establéti cultura de prevencién, quiza esta es la debilidad mas grande
que se encuentra en las o ciones, pues nos dedicamos a solucionar los problemas diarios y
acién adecuada.

olvidamos establecer urg,
A través del enfoqﬁ' sado en riesgos, se logra que la organizacién se convierta hacia la

prevencion a la reaccion, previniendo y reduciendo los efectos no deseados y
promovie 3 ra continua. Las acciones preventivas se generan automaticamente cuando un
sistema de gestigh se basa en el riesgo.

El pensamiento basado en riesgos es parte de la gestidn por procesos, quiere decir que debemos
analizar cada uno de nuestros procesos e identificar en ellos los riesgos presentes.

El riesgo cominmente se entiende de manera negativa, sin embargo, en el pensamiento basado en
riesgos las oportunidades deben siempre estar presentes y con esto logramos visualizar el lado
positivo del riesgo y direccionamos a la organizacién hacia el logro de los objetivos ya que se
identifican muchos factores que podrian alterar el curso normal de las actividades e impedir que lo
planeado y las metas establecidas no se cumplan y de manera anticipada tomar las decisiones
necesarias.

Un sistema basado en la gestidn de riesgos, nos da la posibilidad de anticiparnos a muchos efectos
adversos que pueden dificultar la implementacién de un adecuado sistema de gestidn, localizando y
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!

probabilidad.

Los pasos para desarrollar un adecuado proceso de gestion de riesgos son:

ESTABLECER EL CONTEXTO

APRECIACION DEL RIESGO

s
A. Establecer el &"

texto: La gestion del riesgo debe trabajarse bajo la misma estructura del ciclo
PHVA, de acu oque gue se quiere analizar (SST, Ambiente, gestidn procesos, etc.), el
contexto i a definicién del objetivo a conseguir, sobre el cual debe analizarse la presencia
de riesgog\

Adicionalmente, se requiere contemplar los factores internos y externos que pueden afectar el
proceso, como se observa en el siguiente grafico:
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Definicion
objetive

Ambiente Legal,
social y cutural reglamentaric

Estructra

Tecnolagico Y @
organiz -

Recursos,

Comp - My
A infraestructura

Todos estos aspectos permit@ @ecer la metodologia mas adecuada para asegurar el éxito de la
gestion que debe adecuars condiciones especificas de cada organizacion, pues debe definirse

los mecanismos a travé cuales se va a recolectar y analizar la informacién, entre estos puntos
se encuentran:

* Metodolégi, ‘%Ioracién de riesgos (GTC 45, RUC, RISK, entre otras)

e Esp ramientas para recolectar y analizar la informacién: entrevistas, reuniones
virtu presenciales, analisis causa - efecto, entre otros

B. Identificar los riesgos: Definida la metodologia, se requiere efectuar un analisis de las
actividades relacionadas con el enfoque a evaluar, para establecer las amenazas y debilidades
presentes que puedan generar riesgos latentes.
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Debilidad Amenaza

de
riesgo

Algunos factores de riesgo son:

» Estratégicos:

e Fusiones y adquisiciones
 Portafolio de negocios

* Innovacién y tecnologia

e Proyectos e iniciativas

e Formulacién de estrategia
e Estructura organizacional
e Ciclos de actividad

e Planeacion

e Gobernabilidad

e Liderazgo @
e Operacionales: (b

e Demoras en la ejecucion \
e Desarrollo de nuevos productos
e Competidores @

e Competencia desleal

e Clientes ° (b
* Gustos del cliente }

e Compromisos contra@

* Satisfaccién del c@

actuales

¢ Evaluacion financiera
e Fuentes de recursos

» Sobrecostos

e Liquidez

e Flujos de caja

e Costos de oportunidad
e Personal

e Seleccion inadecuada
e Manejo del conocimiento
e Limites de autoridad

¢ Conflicto de intereses

25/28
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e Observacion
e Entrevistas
e Recoleccién de informacién histérica

C. Analizar los riesgos: Una vez registrada toda la informacién se evalla el siguiente flujo:

Causas Riesgos Consecuencias

O

En esta parte del proceso, las técnicas de diagrama causa - efecto érbog)eventos son de gran
ayuda para identificar la relacién existente entre estos 3 factores.

Las causas brindan los pardmetros para definir los contrafes grado de probabilidad y las
consecuencias permiten determinar el grado graved pacto que la materializacién
(ocurrencia real) del riesgo podria generar.

D. Evaluar los riesgos

En este punto se inicia la valorizacién del rles rma tal, que sea factible con la calificacién
otorgada establecer las prioridades sobre rabajarse.

La metodologia y escala para la va ra Ios riesgos puede ser definida por la organizacién de
acuerdo a sus necesidades, alguna metodologlas son: RAM, RISK, ER y CR; todas ellas sin
embargo, mantienen unos punt Uny es que debe determinarse la PROBABILIDAD que se
materialice (ocurra) el rlesgo./ CTO gue dicha situacidon generaria en la organizacion:

Evaluacion
—

Probabilidad: Medida para estimar la posibilidad de que ocurra un incidente o evento. Para efectuar
este calculo pueden contemplarse variables tales como los controles existentes y su grado de
deficiencia, asi como la cantidad de expuestos al riesgo; o si se desea simplemente de forma
directa establecer una calificacion bajo una matriz semejante a la siguiente:
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OCURRENCIA PROBABILIDAD
1 2 3 4 5

B
B
C
C

EXPOSICION
@ |on & |w o |a

o |0 |m|m

Impacto: Es la medida de los efectos que puede ocasionar a la Entidad la materializacién del riesgo.
Al igual que en el caso de la probabilidad, puede asignarse una valoracién directa de acuerdo al juicio
de quien califica o contemplar variables adicionales como el porcentaje de expuestos_al riesgo, por
ejemplo

CONSECUENCIA
COMSECUENCIA EN PERSONA
1
F4 | Una muerte
3 Lesionas con in idades nentes
4
5
REPE
IMPACTO 1 2
= 1
g 2
§ 3 B8
w 4
2 5 c
& 6

®
Evaluacion Riesgo: El cr@a probabilidad y el impacto me arroja como resultado la evaluacion
del riesgo

MEDID ALTOD

MEDIO BAJOD

MEDIO

MEDIO ALTD

ALTO

B: Zona de riesgo Baja: Asumir el riesgo.

M: Zona de riesgo Moderada: Asumir el riesgo, Reducir el riesgo.

A: Zona de riesgo Alte: Reducir el riesgo, Evitar, Compartir o Transferir,

E: Zona de riesgo Extremo; Reducir el riesgo, Evitar, Compartir o transferir,

De este modo, se brinda una priorizaciéon de los riesgos donde se define que los mas altos son los
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E. Tratar los riesgos

Definidos los riesgos mas criticos se procede a plantear los controles a implementar. Los controles
son mecanismos, politicas, practicas u otras acciones existentes que actlan para minimizar el riesgo
para garantizar actividades acordes a requisitos institucionales. Deben tomarse medidas para
eliminar las causas de los riesgos y corregir las fallas identificadas.

Algunas acciones a tomar pueden ser:

« Definicién de politicas

Establecimiento de procedimientos

Capacitaciones

Inspecciones, definicion de esquemas de monitoreo

Mantenimiento ()0

Mejora en recursos

Factores claves de éxito en la gestion del riesgo: Q‘

Definir apropiadamente el contexto: Objetivo a cumplir
- WW

Trabajar con un equipo multidisciplinario

Analizar en detalle cada actividad
. UWAN A

Recopilar informacion histoérica que apoye la « wacion del riesgo
A 4

Ligar los controles con las causas
.

Asegurar un seguimiento y moni.o» 2 ae los planes de accion definidos para mitigar los riesgos
- v
Efectuar seguimiento de la =ticac 1 de los controles

Re-evaluar la matriz de i:sp0s de forma periodica

§
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