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1. Presentacion

En un entorno caracterizado por su creciente volatilidad, incertidumbre, complejidad y
ambigtedad (VUCA, por sus siglas en inglés), las organizaciones publicas y privadas
enfrentan el desafio de mantenerse vigentes, productivas y sostenibles. Este contexto
exige abandonar modelos burocraticos tradicionales y adoptar enfoques de gestion
mas integrados, sistémicos y orientados a resultados.

Diversas reformas, especialmente en el sector publico latinoamericano
impulsadas por el CLAD, y en el sector privado por nhormas como la ISO
9001:2015 o modelos como EFQM, han buscado profesionalizar la gestion
institucional mediante procesos. Sin embargo, la adopcion de modelos de
Gestion por Procesos (SGP) ha sido, en muchos casos, superficial, centrada en
manuales, flujogramas o certificaciones desvinculadas del propdsito estratégico
y de las necesidades reales de los grupos de interés.

EL modelo Lean-Sistémico de Gestion de procesos ( LS-SGP) se presenta
como un pilar estructural imprescindible. No se trata solo de mapear
flujos de trabajo, sino de redisenar la forma en que la organizacion
piensa, operay mejora. Su funcion es alinear todas las actividades
organizativas a la creacion de valor para los grupos de interés, eliminando
ineficiencias, redundancias y desconexiones funcionales.

Segun el modelo de excelencia EFQM, una organizacion excelente es aquella
que "alcanza resultados sobresalientes que satisfacen a todos sus grupos de
interés gracias a una gestion lider, una ejecucion eficaz de sus procesos y una
cultura de mejora continua". En esa misma linea, la ISO 9001:2015 reconoce el
enfoque basado en procesos como uno de los principios fundamentales para
implementar un sistema de gestién de calidad.

Asimismo, la metodologia BPMM (Business Process Maturity Model), promovida por
el Object Management Group (OMG), establece que el grado de madurez de los
procesos organizacionales esta directamente vinculado con la capacidad institucional
para innovar, adaptarse y competir.

Este articulo propone una vision evolucionada: un modelo Lean-Sistémico de Gestion
por Procesos, que articule dos grandes escuelas de pensamiento:

+ lafilosofia Lean, centrada en el cliente, la eficiencia, la eliminacidn del
desperdicio y la mejora continua;y

¢ el pensamiento sistémico, que entiende a la organizacién como un sistema
abierto, interdependiente, condicionado por su suprasistema (gobernanza,
reguladores) y su entorno (mercado, tecnologia, sociedad).



Desde esta perspectiva, muchos de los problemas persistentes en las organizaciones
—yvy en el mundo— se deben a enfoques reduccionistas que "ven el arbol pero no el
bosque". Lejos de tratarse de un ejercicio administrativo aislado, el SGP se plantea aqui
como la plataforma estructural y articuladora sobre la cual pueden construirse y
sostenerse sistemas mas complejos y avanzados de gestion, como los de
conocimiento, riesgo, innovacion, calidad y transformacion institucional.

Solo entendiendo a la organizacién como un sistema que aprende y evoluciona, y a sus
procesos como flujos de valor conectados con el cliente y el entorno, es posible
garantizar una gestion verdaderamente efectiva y sostenible.

2. Problematica

En muchas organizaciones publicas y privadas, la gestién por procesos ha sido
implementada de forma parcial, fragmentada o puramente documental. Abundan los
mapas de procesos inertes, los manuales operativos no utilizados y las fichas de
procedimientos desconectadas del dia a dia institucional. Este enfoque superficial ha
dado lugar a estructuras formales que simulan control, pero que no transforman la
operacion ni generan verdadero valor.

Simultdaneamente, algunas organizaciones han adoptado herramientas Lean (como 5S,
Kaizen, o el Value Stream Mapping) como recetas operativas sin un marco sistémico
que las sostenga. Se obtienen mejoras locales, pero se mantienen cuellos de botella
estructurales, desconexiones entre areas, resistencias culturales y fragmentacion
estratégica.

Esta combinacién de formalismo sin orientacidn al valor y agilidad sin integracion
sistémica explica por qué tantas iniciativas de gestion fracasan o se vuelven
irrelevantes. Las organizaciones terminan atrapadas entre la ilusion del orden (por
exceso de normas)y el caos de la operacidon diaria (por falta de alineacién y propdsito).

Por otro lado, muchos procesos se disefan o ejecutan sin considerar su relacién con:

¢ el cliente o usuario final, cuya voz raramente se incorpora como criterio de
redisefio (VOC);

+ el suprasistema institucional, que define marcos regulatorios, prioridades
estratégicas o politicas publicas;

o yelecosistema de actores (proveedores, gremios, sociedad, tecnologias
emergentes), que influye activamente en el desempefio y la legitimidad
institucional.

Sin unavisidn sistémicay centrada en valor, los procesos se convierten en tramites, los
indicadores en rituales, y la mejora continua en una consigna vacia.



En resumen, la problematica central no es la ausencia de herramientas, metodologias
o estandares. Es la ausencia de un modelo integrador que articule procesos,
estrategia, cultura, aprendizaje y entorno en funcion del valor que la organizacion
deseay debe entregar.

Ese modelo es el que propone el enfoque Lean-Sistémico de Gestion por Procesos.



3. ¢Qué es un Sistema de Gestion por Procesos (SGP) y cual es su
objetivo?

Un Sistema de Gestién por Procesos (SGP) es un marco organizativo integrado que
permite identificar, disefar, ejecutar, medir, controlar y mejorar los procesos de una
institucion, asegurando que todas las actividades estén alineadas con la estrategia,
orientadas a los grupos de interés, y enfocadas en la creacion sostenida de valor.

A diferencia de un enfoque tradicional basado en funciones, jerarquias o unidades
aisladas, el SGP adopta una légica transversal y sistémica: considera a la organizacién
como un conjunto de procesos interrelacionados que transforman insumos en
productos o servicios, con el propdsito de satisfacer necesidades explicitas o
implicitas.

Segun lanorma ISO 9001:2015, uno de los siete principios fundamentales de la gestién
de la calidad es precisamente el “enfoque basado en procesos”, que consiste en
gestionar las actividades como procesos interdependientes que contribuyen
colectivamente al logro de resultados coherentes y previsibles. Esta perspectiva
permite no solo identificar quién hace qué, sino para qué, con qué recursos, con qué
indicadores y para qué cliente interno o externo.

@© Elobjetivo natural del SGP, por tanto, es permitir que la organizacién:
o Entregue valor de forma coherente y sostenible a sus grupos de interés.
o Elimine ineficiencias y actividades sin valor agregado.
e Genere resultados alineados con su propésito estratégico.

e Aprenda de sus errores, se adapte y mejore continuamente.

La Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM) sostiene que una
organizacion excelente se caracteriza por “disefar, gestionar y mejorar sus procesos
para generar valor sostenido”. En linea con esto, el modelo BPMM (Business Process
Maturity Model) establece que sin procesos definidos, controlados y optimizados,
ninguna organizacion puede avanzar hacia sistemas mas sofisticados como la gestién
del conocimiento, la gestion del riesgo o la innovacion.

&3 En sintesis

ELSGP es mucho mas que un conjunto de diagramas de flujo:
es el sistema operativo institucional que articula estrategia, ejecucion, evaluaciony
mejora.



Es la estructura que transforma la voluntad organizacional en resultados tangibles,
repetibles y valiosos, ya sea para la sociedad, el mercado o el Estado, segun
corresponda.

4. Origenes del enfoque Lean y su evolucion al 2025

Elenfoque Lean tiene su origen en el Sistema de Produccion de Toyota (TPS),
desarrollado a partir de los afios 1950 por ingenieros como Taiichi Ohno y Shigeo
Shingo en un contexto marcado por la escasez de recursos, la necesidad de calidad
totaly la presion por responder con eficiencia a una demanda exigente y cambiante. A
diferencia de los modelos occidentales de produccién en masa (como el fordismo), el
modelo japonés se basé en la eliminacion sistematica del desperdicio (muda), el
mejoramiento continuo (kaizen), el respeto por las personas, y el trabajo estandarizado
con capacidad de adaptacion.

Este sistema funcionaba sobre principios simples pero poderosos:

¢ Producir solo lo necesario, en el momento necesario, y en la cantidad
necesaria (Justin Time).

¢ Resolver los problemas en el lugar donde ocurren (Gemba).
e Hacer visible el flujo del trabajo y los problemas (Visual Management).

« Empoderar alos trabajadores para detener el proceso si detectan errores
(Jidoka).

Afinales de los afios 1980y principios de los 90, investigadores del MIT —entre ellos
James Womack, Daniel Jones y Daniel Roos— sistematizaron estos principiosy
acunaron el término Lean para denominar este nuevo paradigma productivo. Su obra
“La maquina que cambio el mundo” (1990) y luego “Lean Thinking” (1996) dieron origen
al movimiento Lean moderno.

Desde entonces, el enfoque Lean ha evolucionado en varias direcciones:
i2 En los anos 2000:

e Se consolidd en sectores industriales fuera del Japdn (automotriz, aeronautico,
electronico).

e Se combind con Six Sigma, dando origen a Lean Six Sigma como una disciplina
orientada a la calidad, productividad y analisis de variabilidad.

' b i Enlos afos 2010:

e Se adapto al sector salud (Lean Healthcare), educacion, administracion publica
(Lean Government) y servicios (Lean Services).



¢ Emergieron nuevas metodologias como Lean Startup (Eric Ries), enfocada en la
validacion agil de productos y la innovacién bajo incertidumbre.

@ En los afos 2020-2025:

e Lean se ha expandido como un modelo mentaly cultural, mas que como un
conjunto de herramientas.

e Se hafusionado con el pensamiento agil, el diseno centrado en el usuario
(Design Thinking), la transformacién digital y el enfoque sistémico.

e Hapasado de buscar solo “eficiencia operativa” a convertirse en un marco para
gestionar organizaciones que aprenden, escuchan al cliente, eliminan
complejidad innecesariay se adaptan rapidamente al entorno.

Hoy, el Lean contemporaneo ya no se limita a producir mejor, sino a entregar valor
real con menos friccion y mayor sentido, ayudando a construir organizaciones mas
conscientes, sostenibles y centradas en su propdsito.



5. Integracion del enfoque Lean con el enfoque sistémico

Aunque Leany el pensamiento sistémico nacieron en contextos distintos y con
propdésitos diferentes, su integracion genera un modelo de gestion mucho mas robusto,
adaptativo y transformador. Mientras Lean se enfoca en mejorar los procesos desde la
perspectiva del cliente, el enfoque sistémico permite entender cOmo esos procesos
interactian entre si, como estan condicionados por estructuras superiores
(suprasistemas), y como son afectados por su entorno cambiante.

5.1 ;Qué es el pensamiento sistémico?

El pensamiento sistémico se origina en los trabajos de Ludwig von Bertalanffy (Teoria
General de Sistemas, 1968), y ha sido desarrollado por autores como Russell Ackoff,
Peter Senge (La quinta disciplina), Donella Meadows, Stafford Beer (cibernética
organizacional), y Edgar Morin (pensamiento complejo).

Sus principios fundamentales incluyen:

e \Verla organizacién como un sistema abierto, compuesto por partes
interdependientes, que interactla con un suprasistema (por ejemplo, el
sistema educativo nacional, el Estado, la red global) y un entorno (mercado,
sociedad, cultura, tecnologias, recursos).

e Comprender los procesos como flujos interconectados, no como
compartimentos estancos.

« Identificar relaciones causales circulares (retroalimentaciones, bucles de
refuerzoy de equilibrio).

o Enfocar la gestién en los propdsitos y comportamientos emergentes del
sistema, no solo en la eficiencia local.

) 5.2 ;Qué aporta el enfoque sistémico a Lean?

Lean, en su forma clasica, tiene una fortaleza: esta enfocado en el valor, el flujo, la
eliminacion del desperdicio y la mejora continua. Pero tiene una limitacién
estructural: no analiza el sistema completo en el que esos procesos operan.

Alintegrarlo con el pensamiento sistémico, se superan esas limitaciones:
Aspecto Lean Clasico Lean con Enfoque Sistémico

E Proceso local, cliente Relacién entre procesos, propdsitos
oco . . . .
interno o final organizacionales amplios



Aspecto Lean Clasico

Poca consideracioén del
Contexto ]
suprasistema

Retroalimentacion Ciclica (PDCA, Kaizen)

Valor percibido por el
cliente

Valor

Mejora Eficiencia operativa

Lean con Enfoque Sistémico

Incluye gobernanza, normativas,
actores estratégicos externos

Circular, multicausal (bucles, efectos no
lineales)

Valor para el sistema, grupos de interés
y sostenibilidad

Aprendizaje organizacional adaptativo

5.3 ¢{Qué cambia al aplicar Lean de forma sistémica?

1. Yano se optimizan procesos aislados, sino cadenas de valor completas,

considerando efectos cruzados y consecuencias sistémicas.

2. Elrediseiio de procesos se vincula directamente al propdsito
organizacional, no solo a la reduccién de tiempos o costos.

3. Los actores del suprasistema (autoridades, reguladores, rectorias,

directorios) ya no son obstaculos, sino elementos del disefo institucional.

4. Elcliente deja de ser el unico foco: también se consideran usuarios indirectos,

comunidades, redes, alianzas, futuro organizacional.

5. Seincorpora el concepto de gobernanza de procesos, que permite gestionar
no solo la ejecucion, sino también la legitimidad, la coordinacién y la capacidad

adaptativa del sistema.

Lk 5.4 Enfoque Lean-Sistémico: una sintesis transformadora

Integrar Lean con el pensamiento sistémico permite crear un sistema de gestion por

procesos que no solo es eficiente, sino también coherente, legitimo y sostenible.

En lugar de operar en silos, las organizaciones comienzan a fluir como redes

conscientes de su propdsito. En lugar de perseguir eficiencia local, buscan valor
sistémico. En lugar de adaptar personas al sistema, adaptan el sistema al aprendizaje

colectivo.

Como diria Ackoff: “La mejora de partes aisladas no mejora el sistema. Solo mejora el

sistema cuando se optimiza el todo.”



6. ¢Cuales son los elementos del Sistema de Gestion por Procesos (SGP) con
enfoque Leany Sistémico?

Un Sistema Integral de Gestion por Procesos (SGP) con enfoque Leany Sistémico no
es simplemente una coleccién de flujogramas, documentos normativos o plataformas
de automatizacion. Es un sistema organizacional vivo, interdependiente y abierto,
diseflado para crear valor sostenido, aprender de su experiencia, adaptarse a su
entorno y cumplir con su propdsito estratégico.

Este sistema se compone de subsistemas funcionales que gestionan distintos
aspectos del ciclo de procesos, asi como de elementos transversales, como la Voz
del Cliente (VOC), que lo alimentan, orientan y validan. Ademas, todos estos
subsistemas estan condicionados por las exigencias, regulaciones o alineamientos del
suprasistema institucional, es decir, el conjunto de actores y normas de nivel superior
que gobiernan, supervisan o habilitan la gestién organizacional.

Il Estructura general del SGP Lean-Sistémico

. .. L. Influencia del
Subsistema del SGP Funcién principal .
suprasistema

. . . Alinear procesos con la vision, Alta: define marcos

6.1 Direccion Estratégica o . .
misiény politicas normativos, metasy
y Gobernanza T o )
institucionales decisiones superiores

. L L Alta: estructura funcional
6.2 Arquitecturay Diseno Mapear, modelary redisefar .
condicionada por marcos

de Procesos los flujos de valor
externos
. . Operativizar procesos con Media: herramientas,
6.3 Ejecuciony . . i
L tecnologiay capacidades plataformasy estandares
Automatizacion
humanas regulados

s .. ) . Alta: establece requisitos
6.4 Medicion, Evaluacion Monitorear desempeno, o
de auditoriay

y Control riesgos y madurez )
transparencia
6.5 Mejora Continua, o . Media-Alta: habilita o
. . Aprender, anticiparse, innovar ) .
Gestion de Riesgos e restringe cambiosy

.. con estructura y rigor
Innovacion presupuestos



Influencia del

Subsistema del SGP Funciodn principal .

suprasistema
6.6 Cultura Cambiar mentalidades, Media: impulsa valores o
Organizacional y Gestion consolidar aprendizajey modelos de referencia
del Conocimiento competencias externos
6.7 Subsistema Nutrir todos los procesos con Variable: depende del
Transversal: Voz del datos, expectativasy modelo de gobernanza o
Cliente (VOC) validaciones del usuario mercado

6.1 Subsistema de Direccion Estratégica y Gobernanza

Este subsistema establece la conexion entre la estrategia institucional y los
procesos operativos. Define la visidon y misién, traduce los objetivos en politicas de
gestidn por procesos, y construye mecanismos de gobernanza que involucran a las
partes interesadas internas y externas, incluyendo el suprasistema.

Elementos clave:
e Visién, misiény propdsitos institucionales claros.
o Politica de gestién por procesos y de calidad.
e Comité de procesos o gobernanza.

o Participacion de los grupos de interés y autoridades superiores.

6.2 Subsistema de Arquitectura y Disefio de Procesos

Aqui se estructura el mapa de procesos, organizados por niveles (estratégicos,
misionales, de soporte). Se utilizan herramientas Lean como SIPOC y Value Stream
Mapping (VSM), y modelos como BPMN para representar los procesos con precision.

Elementos clave:
e Mapa jerarquico de macroprocesos, procesosy subprocesos.
¢ Modelos AS IS (estado actual) y TO BE (estado deseado).
e Fichas técnicasy puntos de control.

¢ Alineacioén con flujos de valor y requisitos normativos.

6.3 Subsistema de Ejecucion y Automatizacion



Este subsistema pone en préactica los procesos definidos, con responsables claros,
recursos adecuados, y plataformas tecnolégicas interoperables (ERP, BPM, RPA). La
automatizacion debe ser progresiva y alineada con el disefio de procesos, no impuesta
como fin en si misma.

Elementos clave:
e Manuales e instructivos accesibles y vivos.
o Capacitacion operativa continua.
o Plataformas integradas entre areas clave.

¢ Responsables desighados con autoridad funcional.

6.4 Subsistema de Medicion, Evaluaciéon y Control

La mejora solo es posible si se mide. Este subsistema incluye la definiciény
seguimiento de indicadores (KPls, KRIs), auditorias de disefio y ejecucion, y
mecanismos de evaluacién de madurez como BPMM o CMMI, en coherencia con
modelos como EFQM e ISO 9004.

Elementos clave:
o Sistemas de indicadores por procesoy por eje estratégico.
o Evaluaciones periédicas y autoevaluaciones.
o Auditorias internasy externas.

o Tableros de control visibles y de facil lectura.

6.5 Subsistema de Mejora Continua, Gestion de Riesgos e Innovacion

Este subsistema articula la cultura de aprendizaje con herramientas estructuradas para
redisefar procesos, reducir riesgos y promover innovacién. Aqui se incorpora
formalmente el uso de DMAIC como método oficial de mejora estructurada:

Ciclo DMAIC Aplicacién en el SGP Lean-Sistémico

Define Identificacién clara del problema, brecha o riesgo.
Measure Recopilacién de datos sobre desempefno y percepcion del cliente.
Analyze Analisis de causa raiz (5 Whys, Ishikawa, Pareto).

Improve Prueba e implementacién de soluciones con impacto medible.



Ciclo DMAIC Aplicacion en el SGP Lean-Sistémico
Control Estabilizacién, monitoreo continuo y estandarizacion de mejoras.

Este subsistema también incorpora proyectos de innovacion (incremental o disruptiva),
benchmarking externo y lecciones aprendidas como insumos clave.

6.6 Subsistema de Cultura Organizacional y Gestion del Conocimiento

Los procesos no funcionan por si solos: requieren una cultura que los valore, los
protejay los actualice. Este subsistema promueve la transformacién cultural hacia una
mentalidad Lean, orientada al valor, la colaboracion, la mejora continuay el
aprendizaje institucional.

Elementos clave:

Diagndstico de cultura organizacional.
o Estrategias de gestion del cambio.
¢ Repositorios institucionales de conocimiento.

e Programas de mentoria, formacion por competencias y comunidades de
practica.

6.7 Subsistema Transversal: Voz del Cliente (VOC)

La Voz del Cliente debe estar presente desde el disefio hasta la evaluacion. No se
limita a encuestas de satisfaccion, sino que alimenta con evidencia todas las
decisiones del SGP. La VOC incluye tanto la experiencia del usuario final como de los

actores internos que interactuan con el sistema.
Fuentes y herramientas principales:
e Mapas de experiencia del cliente (Customer Journey Mapping).
e Gembay observacion directa.
e Canales de feedback digitales o presenciales.
¢ Reclamos, sugerencias, entrevistas y co-creacion.
o Analisis de tendencias y expectativas cambiantes.

ELSGP solo tiene sentido si responde, se anticipay se adapta a lo que sus grupos de
interés realmente necesitan.



& Conclusion

Un Sistema de Gestién por Procesos con enfoque Lean y Sistémico es mucho mas que
una herramienta administrativa. Es el sistema operativo de la organizacidn viva, que
conecta estrategia con operacion, cliente con estructura, entorno con aprendizaje.

La Voz del Cliente como subsistema transversal y el DMAIC como estructura
metodolégica de mejora continua garantizan que cada proceso cumpla su propdésito,
elimine lo innecesario y se renueve con inteligencia.

7. ¢Cuales son los elementos del suprasistema?

En la Teoria General de Sistemas (TGS), un suprasistema es el sistema de nivel superior
que incluye funcional y estructuralmente al sistema observado —en este caso, al
Sistema de Gestion por Procesos (SGP)—y que le proporciona direccidon, normas,
recursos y control. El suprasistema no es opcional ni decorativo: condiciona
profundamente el diseno, la operacidony la evoluciéon del SGP.

Sin un analisis adecuado del suprasistema, cualquier intento de implementacién de
procesos se ve limitado, mal alineado o termina siendo incompatible con las reglas del
entorno superior.

m A. En organizaciones publicas

En el caso de instituciones publicas (ministerios, universidades publicas, hospitales
del Estado, gobiernos regionales, etc.), el suprasistema tiene una estructura normativa
y jerarquica claramente definida, con fuerte peso legal y presupuestal. Estd compuesto
por:

Elemento del suprasistema . i . L.
Lo Funcion e influencia principal
publico

Organos rectores sectoriales (ej. Definen politicas publicas, normas técnicas,
MINEDU, MINSA) estandares operativos.

. Licencian, auditan, exigen cumplimiento
Entes reguladores y supervisores

. obligatorio, supervisan la calidad del servicio y el
(ej. SUNEDU, SERVIR, OSCE)

gasto.

Organos normativos transversales Regulan el presupuesto, los sistemas
(ej. MEF, PCM, CGR) administrativos y la rendiciéon de cuentas.



Elemento del suprasistema . . . L.
Funcién e influencia principal

publico
Exigen transparencia, eficiencia, impacto social.
Ciudadaniay sociedad civil Aumentan la presién para reformar el aparato
estatal.
Agencias multilaterales 'y Condicionan reformas, financiamiento o asistencia
cooperacion técnica a estandares internacionales de gestion publica.

En este contexto, el SGP no es auténomo. Debe cumplir exigencias superiores —a
veces contradictorias— que influyen directamente en cémo se disefan los procesos,
qué indicadores se priorizan, cémo se distribuyen los recursos y qué innovaciones son
posibles.

B. En empresas privadas

En el ambito empresarial, el suprasistema no esta conformado por normas rigidas
estatales, sino por un entorno estratégico y de mercado que incluye actores formales e
informales que condicionan la competitividad, la productividad y la sostenibilidad de la
organizacion.

Elemento del suprasistema

. Funcion e influencia principal
empresarial

o . . Define estrategia general, aprueba inversiones,
Consejo directivo / corporativo ) ]
estructura de gobierno, expectativas de retorno.

Condicionan el disefio de procesos segun sus

Clientes y mercado preferencias, exigencias de servicio, tiempos, calidad
y precio.

Competencia nacional e Estimula la mejora continua y la innovacion para no

internacional quedar rezagado.

Normas técnicasy estandares Imponen requisitos para acceder a mercados, lograr

globales (ej. ISO, ASME) certificaciones y diferenciarse.
Inversionistas y entes Evaluan la madurez operativa y el control de riesgos
financieros antes de financiar o adquirir participacion.

Red de proveedores y alianzas Requieren procesos claros, integrados y confiables
estratégicas para relaciones de largo plazo.



En las empresas, el suprasistema se expresa como un conjunto de condiciones
dindamicas, donde no cumplir puede significar pérdida de mercado, sanciones
econdmicas o desaparicion. Por eso, el SGP se convierte en una herramienta clave para
ejecutar la estrategia, responder con agilidad al entorno y construir ventajas
competitivas sostenibles.

&3 Conclusién intermedia:

Ya sea en el sector publico o privado, el suprasistema no es externo ni pasivo. Es el
espacio que gobierna, financia, audita, presiona o habilita el desempefio de los
procesos. Comprender su naturaleza y articular el SGP con él es lo que permite pasar
de la gestidn interna a una gestion estratégica integrada.

8. Diferencia entre suprasistema vy ecosistema

En el analisis de sistemas complejos, es fundamental distinguir entre dos conceptos
clave: el suprasistemay el ecosistema. Aunque ambos se refieren a niveles superiores
al sistema en cuestion, cumplen funciones diferentes y tienen relaciones distintas con
el sistema base, como el Sistema de Gestién por Procesos (SGP).

@ 8.1 :Qué es un suprasistema?

Como se explicé en el capitulo anterior, el suprasistema es el sistema de nivel
jerarquico superior que contiene al sistema base como parte funcional de su estructura
interna. Tiene autoridad estructuraly regulatoria sobre el sistema observado.
Determina reglas, asigna recursos, evalua resultados y condiciona la existencia misma
del sistema subordinado.

Ejemplos:

En una universidad publica, el suprasistema del SGP es el Sistema de Gestién
Institucional, y mas all, el Sistema Nacional de Educacién Superior (MINEDU,
SUNEDU).

En una empresa privada, el suprasistema puede ser el grupo corporativo o holding al
que pertenece, que impone politicas de gestion comunes, metas y estructura de
gobierno.

@ 8.2 ;Qué es un ecosistema?



En cambio, un ecosistema es un conjunto amplio, dindmico y no jerarquico de actores

interconectados, que influyen, coevolucionan y se adaptan mutuamente. Ningun actor
controla a los demas, pero todos estan vinculados por flujos de informacioén, recursos,

conocimiento, innovacion o legitimidad.

El ecosistema no manda ni regula directamente, pero habilita, acelera, limita o inspira

el comportamiento del sistema observado.

Criterio Suprasistema
Relacién . .
Contiene al sistema
estructural
Autoridad L
Alta (normativa, jerarquica)
formal
Ejercicio de Si (gobierno, auditoria,
control presupuesto)

. . . MINEDU respecto auna
Ejemplo clasico | . -
universidad publica

Tipo de . .
. . Obligatoria, estructural
influencia

L Estética o lenta (estructuras
Dinamica

formales)

@ 8.3 Ejemplos de ecosistemas relevantes

a. Ecosistema de startups en Silicon Valley

Ecosistema

Interactia con el sistema

Nula o baja (influencia relacional)

No, pero influye por reputacién o
colaboracion

Red de universidades de ingenieria
latinoamericanas

Voluntaria, adaptativa, relacional

Rapida, fluida, orientada a
innovacioén

Silicon Valley es el ejemplo paradigmatico de un ecosistema innovador. Alli no hay una

autoridad unica que gobierne, pero confluyen multiples actores:

e Universidades (Stanford, UC Berkeley)

e Capitales deriesgo (VCs, angeles inversionistas)

e Startups tecnolégicas

e Empresas maduras (Google, Apple, Intel)

e Comunidades de practica (hackathons, meetups)

e Marcos legales pro-innovacion



Este ecosistema no regula formalmente, pero hace posible y acelera el crecimiento de
miles de startups al brindar acceso a talento, financiamiento, conocimiento, redesy
cultura.

b. Ecosistema universitario regional
Una universidad publica no solo responde al Estado, sino que interactua con:

e Gremios profesionales (Colegio de Ingenieros)

e Asociaciones técnicas internacionales (ASME, IEEE, ASHRAE)
e Patronatosy egresados

e Redes internacionales (NAFSA, AUIP)

e Empresastecnoldgicas y sectores productivos

Estos actores no imponen reglas, pero su influencia puede ser determinante para
generar innovacion, atraer recursos, validar estandares o desarrollar nuevas
capacidades.

c. Ecosistema industrial o sectorial
Una empresa de manufactura puede formar parte de un ecosistema integrado por:

e Proveedores estratégicos

e Clientes industriales

e Centros tecnoldgicos y laboratorios de 1+D
e Clusteres industriales regionales

e Organismos de normalizacion (ISO, ASTM)
e Plataformas de innovacién abierta

Este entorno no lo regula, pero condiciona su éxito competitivo, su capacidad para
innovary su sostenibilidad a largo plazo.

&3 Conclusién

El suprasistema determina la legitimidad y las reglas del juego. El ecosistema habilita la
evolucién, lainnovaciony la adaptabilidad. Ambos deben ser comprendidos,
integrados y gestionados con vision estratégica.

Para que un SGP tenga éxito, no basta con cumplir con el suprasistema formal (e;j.
SUNEDU). Es necesario también articularse inteligentemente con el ecosistema que



rodea a la organizacién y que puede ser fuente de soluciones, conocimiento, tecnologia
y transformacion.

9. Importancia para las organizaciones publicas

En el sector publico, laimplementacién de un Sistema Integral de Gestidn por Procesos
(SGP) representa no solo una mejora técnica, sino una transformacion estructuraly
cultural que impacta directamente en la calidad de los servicios que el Estado ofrece a
la ciudadania.

A diferencia del sector privado, donde la presidon competitiva obliga a innovar
continuamente, en muchas organizaciones publicas persisten légicas operativas
basadas en silos, exceso de tramites, normativismo improductivo y débil orientacion al
ciudadano. EL SGP se presenta, en ese contexto, como una respuesta sistémica a la
ineficie

9.1 ¢ Por qué es critico implementar un SGP en el sector publico?ncia, la
opacidad y la fragmentacion burocratica.

Area de impacto Aportes del SGP

Coherencia Permite alinear los procesos administrativos y operativos con la
institucional misién institucional, eliminando duplicidades y contradicciones.
Enfoque en el Reorienta la gestién hacia las necesidades reales de los usuarios
ciudadano del servicio publico, promoviendo una visién de cadena de valor.
Reduccion de Simplifica flujos, elimina pasos innecesarios y permite integrar
burocracia procesos mediante digitalizacidon y automatizacion.

Rendicion de Establece responsables por proceso, define indicadores, y mejora
cuentas la trazabilidad y la evaluacion del desempefio publico.

L Una gestion de procesos claray eficiente incrementa la percepcion
Legitimidad y

i de profesionalismo, transparencia y vocacion de servicio del
confianza

Estado.



B 9.2 Respaldo normativo y buenas practicas

Organismos internacionales y marcos regulatorios han subrayado la necesidad de
migrar hacia modelos basados en procesos:

¢ ElModelo CAF (Common Assessment Framework), impulsado por la Unién
Europea, senala que “una administracion publica moderna necesita una gestion
por procesos para asegurar eficiencia, enfoque ciudadano y resultados
medibles”.

¢ La OCDE, en sumarco de gobernanza publica, insiste en la integraciéon de
procesos para romper silos institucionales y articular politicas publicas
intersectoriales.

e En América Latina, organismos como el CLAD (Centro Latinoamericano de
Administracion para el Desarrollo) recomiendan modelos de procesos para
avanzar hacia una administracion por resultados.

m 9.3 Casos aplicados

o Engobiernos locales, el SGP permite redisenar servicios como licencias,
pagos, atencion ciudadana, simplificando procedimientos y reduciendo
tiempos.

e Enuniversidades publicas, permite integrar los procesos académicos, de
investigacion y administrativos, reduciendo la informalidad, mejorando la
trazabilidad y preparando a la institucion para la acreditacion o el
licenciamiento.

¢ En hospitales publicos, permite articular atencién, farmacia, laboratorio,
logistica y gestion de historias clinicas, elevando la calidad del servicio al
paciente.

& Conclusion

En las organizaciones publicas, el SGP es una herramienta estratégica para recuperar la
legitimidad, mejorar la eficiencia, profesionalizar la administraciény centrar la gestion
en el ciudadano. Sin procesos definidos, no hay forma de garantizar calidad, integridad
ni resultados sostenibles en el tiempo.



10. Importancia para las organizaciones privadas

En las organizaciones privadas, el Sistema Integral de Gestién por Procesos (SGP) es
una herramienta esencial para lograr competitividad sostenible, eficiencia
operativa y diferenciacion estratégica. A diferencia del sector publico, donde el
mandato es servir con eficacia y transparencia, en el sector privado el entorno esta

dominado por la competencia, la presidon del mercado, la expectativa del cliente y la
necesidad de innovar continuamente.

En ese entorno, los procesos son el verdadero motor del modelo de negocio. Un
producto innovador, una estrategia audaz o una campafa de marketing poderosa
pueden fracasar si los procesos internos son lentos, ineficientes, costosos o

desalineados.

10.1 ¢ Por qué es esencial el SGP en empresas privadas?

Area de impacto

Ejecucion eficiente de la
estrategia

Reduccion de costos
operativos

Mejora de la experiencia
del cliente

Adaptacion e innovacion

Preparacion para
certificaciones

Toma de decisiones
basada en datos

Aportes del SGP

Permite convertir la estrategia organizacional en
operaciones alineadas y medibles.

Detecta desperdicios (muda) y cuellos de botella,
facilitando la mejora continua.

Alinea procesos comerciales, de produccidony
postventa para cumplir promesas de valor.

Provee una estructura flexible para redisenar procesos,
probar mejoras y escalar innovaciones.

Es la base para lograr y sostener normas como ISO
9001, ISO 45001, IATF 16949, entre otras.

Permite generar indicadores por proceso y tomar
decisiones basadas en evidencia real.

[ 10.2 Soporte en modelos internacionales de excelencia



« Elmodelo EFQM (2020) sefiala que las organizaciones lideres son aquellas
que disenan procesos para creary sostener valor para todos sus grupos de
interés.

o Elenfoque Lean Six Sigma, ampliamente aplicado en manufacturay
servicios, se basa en la eliminacion de variabilidad y desperdicio a través
del control y redisefio sistematico de procesos.

e Las empresas certificadas bajo ISO 9001:2015 deben demostrar evidencia
de enfoque basado en procesos, seguimiento de indicadores y compromiso
con la mejora continua.

.| 10.3 Casos concretos de aplicaciéon

« En empresas manufactureras, el SGP permite articular la cadena de
suministro, produccién, mantenimiento y distribucion, mejorando tiempos,
calidad y seguridad.

o En empresas de servicios, el SGP permite estructurar el flujo de atencioén al
cliente, los sistemas de soporte, las plataformas digitales y la fidelizacion.

o En startups tecnolégicas, ayuda a formalizar procesos esenciales para
escalar el negocio sin perder agilidad ni cultura emprendedora.

@ 10.4 EL SGP como ventaja competitiva

En mercados donde los productos tienden a comoditizarse, la excelencia en
procesos se convierte en ventaja competitiva. Un mismo servicio puede ser mas
rentable, confiable y escalable si los procesos que lo sustentan estan bien
disenados y controlados.

Michael Porter, en su teoria de las ventajas competitivas, afirmaba que la clave no
esta en las actividades individuales, sino en co6mo esas actividades se integran
entre si en cadenas de valor coherentes. Eso, precisamente, es lo que hace un
buen Sistema de Gestion por Procesos.

& Conclusion

Para las organizaciones privadas, el SGP es mucho mas que una herramienta
operativa. Es el vehiculo que convierte la estrategia en accion, la propuesta de
valor en experiencia del cliente, y la cultura de innovacion en resultados
sostenibles. Una empresa que no gestiona sus procesos, ho gestiona su negocio.



11. Conclusiones

En un entorno marcado por la complejidad, el cambio constante y la hecesidad de
generar valor sostenible, el modelo Lean-Sistémico de Gestion por Procesos (LS-
SGP®) emerge como una solucién estructural y transformadora tanto para
organizaciones publicas como privadas. Su valor no reside solamente en su eficiencia
operativa, sino en su capacidad de integrar estrategia, cultura, gobernanza, aprendizaje
y entorno en un sistema coherente y evolutivo.

A lo largo de este documento hemos demostrado que gestionar procesos no puede
seguir siendo un ejercicio aislado de documentacién o cumplimiento normativo. Un
verdadero SGP con enfoque Lean-Sistémico es:

e Un sistema operativo institucional que convierte la estrategia en acciones, y la
intencion organizacional en resultados tangibles y medibles.

e Un marco de gobernanza adaptable, donde cada proceso esta alineado al
propésito, y donde el valor es definido desde la perspectiva del cliente, del
suprasistemay del entorno.

e Una plataforma de aprendizaje colectivo, donde la mejora continua no es
eslogan, sino una practica diaria basada en datos, evidenciay reflexién critica.

¢ Unecosistema interno que dialoga con su entorno externo, reconociendo
que el éxito no depende sélo de la eficiencia interna, sino de la capacidad de
colaborar, integrarse y responder a cambios tecnoldgicos, regulatorios y
sociales.

EL LS-SGP® incorpora la Voz del Cliente (VOC) como subsistema transversal que
orienta decisiones, redisefia procesos y valida resultados. Al mismo tiempo, adopta
herramientas como el ciclo DMAIC no como modas, sino como estructuras
metodolégicas para resolver problemas estructurales con rigor y sostenibilidad.

En el ambito publico, el SGP permite reconstruir la legitimidad, profesionalizar la
gestiony centrarla en el ciudadano. En el sector privado, habilita la ejecucion
estratégica, la innovacién continua y la generacion de ventaja competitiva en mercados
altamente dinamicos.

ELLS-SGP® no propone hacer mas de lo mismo, sino pensar diferente, actuar con
proposito, y disenar organizaciones que aprenden, se adaptan y evolucionan.
Frente a los modelos funcionales tradicionales —estaticos, desarticulados y centrados
en la forma—, este enfoque ofrece una ruta concreta hacia una gestién inteligente,
agily centrada en el valor.

Frases inspiradoras para cerrar



“La calidad nunca es un accidente; siempre es el resultado de un esfuerzo inteligente.”
— John Ruskin

”»

“No se puede gestionar lo que no se mide, y no se puede mejorar lo que no se gestiona.
— Peter Drucker

“Los sistemas bien disefiados no dependen de la heroina de una persona brillante, sino
del funcionamiento confiable de procesos bien pensados.”
— W. Edwards Deming

“Los problemas significativos que enfrentamos no pueden resolverse con el mismo
nivel de pensamiento que teniamos cuando los creamos.”
— Albert Einstein

&3 Llamado final

En un mundo donde las organizaciones deben aprender mas rapido que el ritmo del
cambio, contar con un Sistema Integral de Gestién por Procesos no es una opcidn: es la
base misma de su viabilidad futura. Las instituciones que dominen sus procesos
dominaran su destino. Las que no, quedaran atrapadas en el pasado.

Transformar los procesos es transformar la organizacion.
Y transformar la organizacion es transformar su impacto en el mundo.

Como ensend Peter Drucker: “La eficiencia consiste en hacer las cosas correctamente.
La eficacia en hacer las cosas correctas.”

ELLS-SGP busca ambas. Porque ya no basta con mejorar procesos: es tiempo de
transformar organizaciones.
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ANEXO 2. COMO GESTIONAR EL MAPA DE PROCESOS POR NIVELES

Un Mapa de Procesos institucional es una representacion estructurada que organiza
los procesos en niveles jerarquicos y funcionales, facilitando la comprensién del
sistema organizacional y sirviendo como base para la estandarizacién, mejoray
automatizacion.

Niveles del mapa de procesos
Nivel 1: Macroprocesos
¢ Representan las grandes funciones del negocio o la institucién.
e Se clasifican en tres grandes categorias:
o Procesos Estratégicos
o Procesos Misionales u Operativos
o Procesos de Soporte

e Ejemplo: "Gestionar Formacién Profesional", "Planificar Estratégicamente’,
"Administrar Recursos Humanos".

Nivel 2: Procesos
e Son subdivisiones légicas de cada macroproceso.
e Reflejan el flujo funcional de las actividades principales.

e Ejemplo: dentro del macroproceso "Gestionar Formacion Profesional”, podria
estar el proceso "Gestionar Matricula".

Nivel 3: Subprocesos o Procedimientos
¢ Detallan actividades especificas con mayor precision.
e Seusan parafines de control, mejora, documentacidny auditoria.

e Ejemplo: "Registrar solicitud de matricula", "Validar requisitos académicos",
"Emitir comprobante de pago".

Nivel 4: Instrucciones de trabajo, flujogramas y formularios

o Constituyen la capa operativa mas detallada.



Incluyen:
o Flujogramas (BPMN, diagramas de flujo)
o Formatos e instructivos
o Manuales paso a paso
o Sistemas digitales vinculados

Este nivel es indispensable para la capacitacion, automatizaciony
aseguramiento de la calidad.

A\~ equilibrios clave en la gestion por niveles

No todos los procesos requieren ser desagregados hasta el nivel 4; el desglose
depende de su criticidad, complejidad y nivel de riesgo.

La integracidn entre niveles debe estar claramente trazada: cada flujograma
debe estar vinculado a un subproceso, y éste a un proceso principal.

Para fines de mejora continua, los indicadores (KPIs) se suelen aplicar desde el
Nivel 2 o 3 hacia abajo, donde se observa la ejecucidn real.

8 Beneficios de trabajar por niveles

Facilita la comprensién globaly particular del sistema de procesos.

Permite adaptar la gestién a distintos usuarios: directivos, gestores, auditoresy
operadores.

Sienta la base para la automatizacién progresiva de procesos mediante BPM o
RPA.

Favorece la estandarizaciény control de calidad.

En resumen, el trabajo por niveles en el mapa de procesos es una practica

recomendada por normas como ISO 9001, modelos como BPMMy por marcos de

mejora continua en sectores publicos y privados. Su correcta implementacién es

indispensable para un SGP sélido, auditable y escalable.



ANEXO 3: TABLA INTEGRADORA DE LOS ELEMENTOS DEL SISTEMA LS PARA GESTION

DE PROCESOS

Subsistema del
SGP

6.1 Direccion
Estratégicay
Gobernanza

6.2 Arquitecturay
Diseno de
Procesos

6.3 Ejecuciony
Automatizacion

6.4 Medicion,
Evaluaciony
Control

6.5 Mejora
Continua,
Gestion de
Riesgos e
Innovacidn

6.6 Cultura
Organizacionaly
Gestion del
Conocimiento

Funcion principal

Alinear procesos
con lavisién,
misiony politicas
institucionales

Mapear, modelar
y redisenar los
flujos de valor

Operativizar
procesos con
tecnologiay
capacidades
humanas

Monitorear
desempenio,
riesgos y madurez

Aprender,
anticiparse,
innovar con
estructuray rigor

Cambiar
mentalidades,
consolidar

Influencia del
suprasistema

Alta: define
marcos
normativos,
metasy
decisiones
superiores

Alta: estructura
funcional
condicionada
por marcos
externos

Media:
herramientas,
plataformasy
estandares
regulados

Alta: establece
requisitos de
auditoriay
transparencia

Media-Alta:
habilita o
restringe
cambiosy
presupuestos

Media: impulsa
valores o
modelos de

Elementos clave
numerados

1. Visidony misién
institucional 2. Objetivos
estratégicos 3. Politica de
procesos 4. Comité de
procesos 5. Participacion del
suprasistema

1. Mapa de procesos 2.
Clasificacion jerarquica 3.
SIPOC yVSM 4. Modelado AS
ISy TO BE 5. Fichas técnicasy
diagramas normalizados

1. Manuales de operacion 2.
Responsables por proceso 3.
Capacitacién técnica 4.
Sistemas BPM, RPA, ERP 5.
Integracion institucional

1. KPIs y KRIs 2. Indicadores
por proceso 3. Auditorias
internas 4. Tableros de
control 5. Evaluacion de
madurez (BPMM, CMMI)

1. Mapa de riesgos por
proceso 2. Ciclos PDCAYy
DMAIC 3. Proyectos de
mejora 4. Innovacion
incremental/disruptiva 5.
Benchmarking

1. Diagndstico de cultura 2.
Estrategia de cambio 3.
Repositorio de lecciones
aprendidas 4. Formacién por



Subsistema del . L. Influencia del
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i ANEXO 4: Pasos para Implementar un LS-SGP® (Lean-Sistémico)

Laimplementacion de un LS-SGP® debe entenderse como un proceso evolutivo y

transversal, no como un proyecto tecnocratico aislado. El objetivo no es solo

formalizar procesos, sino transformar la manera en que la organizacion piensa,

opera, aprende y entrega valor.

A continuacidn, se proponen 10 pasos secuenciales y complementarios, que pueden
adaptarse a cada organizacion segun su madurez, sector y contexto.

Paso 1. Definir el propdsito y compromiso institucional

e Clarificar por qué se implementara un SGP: ;para mejorar el servicio?, ;para

ejecutar mejor la estrategia?, ¢ para generar legitimidad?

e Obtenerelrespaldo activo del liderazgo institucionaly del suprasistema

(directorio, rectoria, consejo).

e Designarallider del proceso de implementacién (con vision transversal,

legitimidad interna y autoridad operativa).

Paso 2. Diagnosticar el estado actual del sistema

e Evaluar el nivel de madurez del sistema de procesos (BPMM, CMMI, EFQM, ISO).

« Identificar fortalezas, brechas y riesgos: ¢ existen procesos definidos?, ¢ se

usan?, ;estan alineados?, ;cémo se mide el desempeno?

e Analizar entorno, suprasistemay cultura organizacional.



Paso 3. Constituir el Comité de Procesos y el equipo técnico LS-SGP

o Establecer un comité transversal con representacion estratégica, operativay
técnica.

o Integrar un equipo responsable del disefio e implementacién, con competencias
en procesos, gestion del cambio y tecnologia.

¢ Definirel modelo de gobernanzay toma de decisiones del sistema.

Paso 4. Disenar el mapa de procesos institucional (macro y meso)
o Clasificar procesos: estratégicos, misionales y de soporte.

o Representar niveles jerarquicos (macroproceso > proceso > subproceso -
actividad).

o Identificar puntos criticos de valor, riesgo, desperdicio, y experiencia del usuario
(VOC).

Paso 5. Modelar y rediseiar procesos clave con herramientas Lean
e Utilizar herramientas como SIPOC, VSM (Value Stream Mapping), BPMN.

e Incluirla Voz del Cliente (VOC) mediante mapas de experiencia, feedback
directoy co-creacion.

e Aplicar principios Lean: flujo, pull, estandarizacién, eliminaciéon de muda.

Paso 6. Formalizar procesos y asighar responsables
e Elaborarfichas de proceso, instructivos y protocolos operativos.
e Asignarroles por proceso, no por estructura funcional.

e Vincular procesos aresponsables del resultado, no solo de ejecucion.

Paso 7. Automatizar y digitalizar los flujos operativos
o Seleccionar herramientas tecnolégicas compatibles (BPM, ERP, RPA).
o Priorizar procesos de alto impacto y bajo costo de automatizacion.

e Asegurarinteroperabilidad y usabilidad.



Paso 8. Establecer el sistema de medicion y retroalimentacion
¢ Definirindicadores (KPls, KRIs, calidad percibida) alineados a la estrategia.
o Creartableros de control dinamicos por proceso.

e Aplicar auditorias internas y encuestas peridédicas a usuarios y clientes internos.

Paso 9. Activar el ciclo de mejora continua con DMAIC o PDCA

¢ Aplicar proyectos de mejora con base en datos y participacion activa de
equipos.

e Utilizar DMAIC para problemas complejos o estructurales.

e Incorporar lecciones aprendidas, benchmarking y pilotajes.

Paso 10. Consolidar cultura, formacion y aprendizaje organizacional

e Implementar un programa de formacién continua segun roles: directivos,
ejecutores, analistas.

e Crearunrepositorio de procesos, mejoras, innovaciones y errores evitables.

e Promover comunidades de practica y retroalimentacion colaborativa.

& Reflexion final

Un SGP tradicional puede estandarizar.

Un SGP Lean puede optimizar.

Pero un LS-SGP® transforma, porque une la eficiencia operativa con el aprendizaje
institucional, la escucha activa y la coherencia sistémica.



Anexo 5: Integracion de la Estrategia de Valor con la Mision, Visiony la

Gestion por Procesos
1. Contexto

En la mayoria de las organizaciones, la misiény la vision son redactadas como
declaraciones inspiradoras, pero pocas veces se convierten en el eje articulador de la
estrategia, la cultura y los procesos operativos. Esto genera una brecha entre lo que la
organizacion dice que es o quiere sery lo que efectivamente hace dia a dia.

Esa desconexion se profundiza cuando no se ha definido claramente qué tipo de valor
desea entregar la organizacion a sus clientes o ciudadanos, ni cual es su estrategia
dominante para destacarse y competir.

Para cerrar esa brecha, se requiere articular tres dimensiones:

- La misién y visién institucional (propdsito y aspiracion),

- La estrategia de valor elegida (diferenciacion real), y

- La arquitectura de procesos (forma concreta de cumplir lo anterior).
2. ELmodelo de Porter: Estrategias Genéricas

En 1980, Michael Porter propuso tres estrategias genéricas que permiten a una
organizacion obtener una ventaja competitiva sostenible:

1. Liderazgo en costos: ofrecer productos o servicios a menor costo que los
competidores, manteniendo la rentabilidad.

2. Diferenciacién: ofrecer algo unico y valioso percibido por el cliente (disefo,
tecnologia, marca, experiencia).

3. Enfoque: concentrarse en un segmento especifico de mercado y optimizar la
propuesta de valor para ese grupo.

Estas estrategias ayudan a posicionar a la organizacion frente a sus competidores, pero
no explican cémo alinear esa eleccidn estratégica con la misién, visidon y estructura
interna de la organizacion.

3. ELmodelo de Treacy y Wiersema: Disciplinas de Valor

En 1995, Michael Treacy y Fred Wiersema complementaron la légica de Porter con un
enfoque centrado en el cliente y la ejecucion operativa. Propusieron que toda
organizacion debe dominar una de estas tres disciplinas de valor, ser competente en
otra y cumplir con la tercera:



1. Excelencia Operacional: entregar valor mediante eficiencia, procesos agiles,
estandarizacion y precios competitivos.

2. Intimidad con el Cliente: ofrecer soluciones personalizadas, relaciones
estrechas y experiencias adaptadas.

3. Liderazgo en Producto: innovar constantemente y ofrecer productos o
servicios superiores.

Este modelo conecta directamente la estrategia con la gestidon operativay la
arquitectura de procesos, siendo mas aplicable a la implementacién de un SGP que el
modelo genérico de Porter.

4. Relacion con la Misidn, la Vision y la Gestion por Procesos

La mision expresa el propésito presente de la organizacion: a quién sirve, cOmo y para
qué. Debe reflejar la disciplina de valor elegida.

Lavisién es la aspiracion futura: en qué quiere convertirse la organizacion. Debe
proyectar el liderazgo en la disciplina elegida.

Los procesos institucionales son los medios para ejecutar la estrategia. Cada
macroproceso debe disefiarse en coherencia con la disciplina de valor elegida,
priorizando lo que refuerza esa ventaja.

Ejemplos:
- Excelencia operacional » procesos eficientes, medidos, agiles.

- Intimidad con el cliente > procesos flexibles, adaptables, centrados en
relaciones.

- Liderazgo en producto - procesos de |1+D, disefio y validaciéon continua.
5. Conclusiones
La mision, visién y estrategia de valor deben ser disenadas como un sistema coherente.

La estrategia de valor define el tipo de sistema de gestidn por procesos que se necesita:
no es lo mismo organizarse para competir en costos que para destacar en innovacion.

Porter y Treacy no son excluyentes: uno posiciona, el otro operacionaliza. Porter ayuda
a elegir donde competir, Treacy ayuda a definir codmo entregar valor en ese espacio.

ELLS-SGP® actua como el traductor de la visidn estratégica a la operacion diaria,
permitiendo disefiar procesos alineados con la identidad institucional, el entornoy la
propuesta de valor que se desea consolidar.



Tabla Comparativa: Porter vs. Treacy y Wiersema

Aspecto

Enfoque principal

Perspectiva

Objetivo estratégico

Modelos propuestos

Similitudes conceptuales

Diferencias clave

Recomendacion
estratégica

Aplicacién operativa

Relacién entre ambos
enfoques

B 1. Michael Porter (1980)

Michael Porter (1980)

Estrategia competitivay
posicionamiento en la
industria

Externa: como
posicionarse frente a los
competidores

Obtener ventaja
competitiva sostenible

3 estrategias genéricas:
costos, diferenciacion,
enfoque

Coinciden en
diferenciaciony
eficiencia

Basado enindustriay
fuerzas competitivas

Elegir una estrategia
Unica para evitar quedar
atrapado en el medio

No detalla ejecucion
interna de la estrategia

Fundacional

Treacy & Wiersema
(1995)

Entrega de valor al cliente
mediante disciplinas
operativas

Interna: como estructurar
la organizacion para
entregar valor

Dominar el mercado
entregando valor superior

3 disciplinas de valor:
excelencia operacional,
intimidad con el cliente,
liderazgo en producto

Reinterpretan a Porter
desde una éptica
practicay centrada en
cliente

Basado en capacidades
internas y propuesta de
valor

Dominar una disciplina,
ser competente en otra,
cumplir en la tercera

Describe cémo alinear
procesos, culturay
estructura

Complementario:
traduce estrategia en
ejecucién organizacional

Titulo: Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors

Autor: Michael E. Porter
Editorial: Free Press



Ano: 1980
Enfoque:

e Introduce las tres estrategias genéricas: liderazgo en costos, diferenciaciony
enfoque.

¢ Fundamento del analisis de la competencia, las cinco fuerzas y la ventaja
competitiva sostenible.

@ 2. Michael Treacy y Fred Wiersema (1995)

Titulo: The Discipline of Market Leaders: Choose Your Customers, Narrow Your Focus,
Dominate Your Market

Autores: Michael Treacy & Fred Wiersema

Editorial: Addison-Wesley

Ano: 1995

Enfoque:

o Propone las tres disciplinas de valor: excelencia operacional, intimidad con el
cliente y liderazgo en producto.

e Orientado a cémo entregar valor sostenido y dominar mercados a través de una
disciplina operativa dominante.

B Ficha Técnica Comparativa: Porter (1980) vs. Treacy & Wiersema (1995)

Elemento Michael Porter Michael Treacy & Fred Wiersema
. Competitive Strategy: Techniques The Discipline of Market Leaders:
Titulo del . .
libro for Anal_yzmg Industries and Choose Your Customers, Narrow Your
Competitors Focus, Dominate Your Market
Autores Michael E. Porter Michael Treacy & Fred Wiersema
Afiode ~4gg 1995
publicacion
Editorial Free Press Addison-Wesley
Enfoque Estrategia competitiva basada en Dominio de mercado mediante disciplina
principal el andlisis de la industria de valor y foco operativo
Tres estrategias genéricas: 1. Tres disciplinas de valor: 1. Excelencia
Propuesta . - Co .
central Ll_derazg_o en costos 2. _ operamonal 2. Intimidad con el cliente 3.
Diferenciacion 3. Enfoque (nicho) Liderazgo en producto
Nivel de Macromercado, competencia, Microorganizacion, estructura interna,
analisis industria cliente
¢COomo posicionarse para ¢Como crear y entregar valor
Pregunta que S . ; . .
competir eficazmente en un diferenciado a clientes y dominar el
responde
sector? mercado?
Relacion entre Fundacional Complementario y aplicado:

ambos operacionaliza la ventaja competitiva



Elemento

Michael Porter

Aplicacién en Indirecta: estrategia y

procesos

Legado o
Impacto

posicionamiento

Sento las bases del analisis
competitivo moderno

Michael Treacy & Fred Wiersema

Directa: disefio y enfoque de procesos
segun disciplina de valor

Introdujo la l6gica de alineacion entre
estrategia, procesos y cliente



