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RESUMEN

La necesidad de integrar la sostenibilidad a la gestién por procesos en las organizaciones sostiene la
presente investigacién. La cual parte de la insuficiente utilizacion de herramientas metodolégicas para la
gestion por procesos sostenibles, lo que constituye problema cientifico de la investigacion. La misma tiene
como objetivo proponer un procedimiento de gestién por procesos sostenibles que contribuya a avanzar
hacia la sostenibilidad. Se emplearon métodos tedricos y empiricos, que posibilitaron la sistematizaciéon
bibliografica y el analisis comparativo de los procedimientos de gestién por procesos existentes en las
fuentes consultadas. Como resultado se obtuvo la propuesta de un procedimiento de gestion por procesos
sostenibles, distintivo por su caracter genérico, puesto que es aplicable a entidades de todos los sectores
organizacionales y su relevancia se manifiesta en su enfoque a la sostenibilidad. El mismo fue aplicado en
el sector de la construcciéon en Cuba, en la Empresa Constructora “Obras Trinidad”, introduciendo el
enfoque sostenible en su filosofia de gestién. Lo cual ha reportado beneficios, particularmente con el proceso
operativo “relacién con los clientes”, dénde se ha introducido un sistema de indicadores que en su conjunto
aportan beneficios a las dimensiones de sostenibilidad y al indice de desempefio del proceso.

Palabras clave: Sostenibilidad; gestion por procesos; procesos sostenibles, construccion.
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ABSTRACT

The need to integrate sustainability to process management in organizations sustains this research. It is
based on the insufficient use of methodological tools for the management by sustainable processes, which
constitutes the scientific problem. The objective of this research is to propose a sustainable process
management procedure that contributes to advance towards sustainability. Theoretical and empirical
methods were used, which made possible the bibliographical systematization and the comparative analysis
of the existing process management procedures in the sources consulted. As a result, a proposal for a
sustainable process management procedure was obtained, distinctive for its generic nature, since it is
applicable to entities of all organizational sectors and its relevance is manifested in its approach to
sustainability. It was applied in the construction sector in Cuba, in the construction company "Obras
Trinidad", introducing the sustainable approach in its management philosophy. This has brought benefits,
particularly with the operational process "customer relationship", where a system of indicators has been
introduced that together bring benefits to the dimensions of sustainability and to the process performance
index.

Keywords: Sustainability; process management; sustainable processes; construction.

INTRODUCCION

En el actual contexto empresarial, caracterizado por la globalizacién y la creciente competitividad, la gestién
por procesos se consolida como una herramienta esencial para alcanzar ventajas competitivas sostenibles
(Gonzalez Diaz et al., 2021). Este enfoque permite a las organizaciones mantener una actuacién dindmica y
orientada a resultados, posiciondndose como una de las practicas organizativas mas efectivas. A diferencia
de la gestion tradicional basada en funciones, la gestién por procesos se centra en la racionalidad de las
decisiones, sustentadas en la evidencia y el razonamiento 16gico, lo que favorece la eficiencia y la calidad
de los resultados organizacionales (Medina Leén et al., 2019; Gémez Duque et al., 2023).

La gestion por procesos de negocios surge como respuesta a la necesidad de transformar de manera
sistemaética las operaciones empresariales para obtener mejoras en todos los niveles, desde la base operativa
hasta la direccion estratégica. Aun cuando su estudio ha sido abordado por numerosos autores, lo que ha
contribuido a fortalecer su conceptualizacién (Véliz Briones, 2017), todavia son escasas las organizaciones
que se disefian y gestionan plenamente bajo este enfoque (Medina Leén et al., 2019). Esta limitacién se
asocia, en muchos casos, a la falta de conciencia o a la insuficiente responsabilidad de las industrias frente

al impacto ambiental que generan sus procesos (Méndez, 2021), (Zaratiegui, 1999), (Battilani et al., 2022).

Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0 2



R

- h Desarrollo sustentable, Negocios, Emprendimiento y Educacion
i\ ISSN: 2695-6098

' ] Afio 8 N° 78 - Abril 2026

|
1/
b

RESEEE nm

La gestién organizacional con un enfoque de gestién por procesos tiene que ser compatible con el
paradigma de lo sostenible (Portilla et al., 2024). Defiende todo lo que aporte trascendencia al desarrollo
organizacional, al orden y al progreso econémico, social y medioambiental, en adecuado equilibrio con las
cuotas de bienestar y desarrollo que corresponden a las generaciones futuras (Plasencia Soler, 2018),
(Ramirez, 2022) y (Gaibor et al., 2023).

Precisamente, la gestion por procesos se nutre en su concepciéon de caracteristicas de la gestién
organizacional como la auto-organizacién y auto-regulacién. Requiere para su desarrollo del aprendizaje y
el didlogo con los trabajadores. Es un sistema adaptable, simplifica los procesos y los mejora sobre la base
de la solidaridad, complementariedad y equidad ambiental (Alarcén Diaz et al., 2023; Almaguer Torres
et al., 2020; Bafios Martinez, 2021; Diaz et al., 2023; Espinosa Cruz et al., 2020; Gaibor et al., 2023; Gonzalez
Diaz, Medina Leén et al.,, 2021; Leal Rodriguez, 2021; Martinez Caballero et al., 2020; Portilla et al., 2024;
Ramirez Beteta, 2022; Rodriguez Sosa, 2021; Y. S. Salvador Hernandez et al., 2019; Teiler et al., 2021), entre
otros autores.

En cuanto al andlisis de redes de coautoria se aprecia alta participacién de autores cubanos en la produccién
cientifica sobre gestién por procesos, se citan autores como (Daniel et al., 2022; Gonzélez Diaz, Medina Le6n
et al., 2021; Herndndez Narifo et al., 2018; Medina Leén et al., 2019).

Se destacan en el analisis las investigaciones doctorales realizadas en Cuba en los dltimos 10 afios. Los
investigadores Ortiz Pérez (2014); Véliz Briones (2017); Esquivel Valverde (2018) y Bafios Martinez (2021)
se enfocan en la gestién por procesos universitarios alineados con la estrategia de la institucién.

Mientras que Hernandez Narifio (2010) contribuye a la mejora de procesos en instalaciones hospitalarias.
Llanes Font (2015) y Ricardo Cabrera (2016) abordan la gestién y mejora de procesos en contribucion a los
sistemas normalizados en el turismo y en cementeras cubanas respectivamente.

Salvador Herndndez (2018) realiza su aportes a la gestién de los procesos de participacion ciudadana,
mientras que Leal Rodriguez (2021) alinea la gestion de la calidad a la gestion por procesos y tecnologias
de la informacion en organizaciones de servicios publicos. Recientemente, Pérez Pérez (2022) vincula la
gestiéon del proceso de mantenimiento con enfoque sostenible, con caracter estratégico, integrado y
sistémico y fundamentado en el balance de las dimensiones de la sostenibilidad (econémica, social,
ambiental y técnica).

En la revisién bibliografica se pudo constatar que existe una amplia variedad de investigaciones sobre
gestion por procesos, orientadas fundamentalmente a la mejora de procesos, a la calidad, a la alineacién de
los procesos con la estrategia de la institucién. Lo que revela como nuevo desafio el estudio de la gestion

por procesos sostenibles, con caracter estratégico, integrado y sistémico y fundamentado en el balance de
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las dimensiones de la sostenibilidad (econémica, social y ambiental) basada en procesos innovadores,
eficientes, limpios, y seguros, que propicie el equilibrio de la organizacién con su entorno y las partes
interesadas.

En la literatura especializada se reconoce un creciente interés por la incorporacién del enfoque sostenible a
la gestion por procesos, lo que ha dado lugar a teorias y aplicaciones relacionadas con la eficiencia, la
proteccion de los recursos y la sostenibilidad empresarial (Gonzalez et al., 2019). Ello responde a la
necesidad de que los procesos no solo contribuyan a la efectividad y eficiencia organizacional, sino que
también eleven la calidad de los productos y servicios, optimicen el uso de los recursos humanos,
financieros y materiales, y promuevan précticas responsables con la sociedad y el medio ambiente. De este
modo, la gestién por procesos sostenibles se integra a las denominadas “buenas practicas gerenciales”, al
tiempo que aborda la interaccién de la organizacién con el entorno y los impactos que de esta se derivan.
No obstante, en la practica atin predominan organizaciones centradas en garantizar la sostenibilidad de su
propio negocio antes que en la sostenibilidad ambiental y social de los contextos en los que operan. Este
desafio es particularmente relevante en el sector de la construccién, dada la alta demanda de recursos,
insumos y equipos que caracteriza a su actividad. En la provincia de Sancti Spiritus, Cuba, este sector se
encuentra representado por la Empresa de Construcciéon y Montaje, integrada por ocho Unidades
Empresariales de Base (UEB), entre las cuales se destaca la UEB No. 3 “Obras Trinidad”. Esta entidad
enfrenta actualmente diversas problematicas relacionadas con la gestion de sus procesos: insuficiente
documentacién de los aspectos ambientales, sociales y econémicos; ausencia de un sistema integrado de
gestion; limitada cultura estratégica orientada a la sostenibilidad; y deficiencias en la institucionalizaciéon
del enfoque sostenible. Ante esta situacién, se plantea como objetivo de la investigaciéon desarrollar un
procedimiento para la gestion por procesos sostenibles (GP-S) en la UEB No. 3 “Obras Trinidad”, que

contribuya a mejorar el desempefo de sus procesos.

METODOLOGIA

Enfoque y disefio del estudio

Se adopt6 un enfoque aplicado con disefio metodolégico mixto y secuencial, orientado a formular y validar
un procedimiento de gestion por procesos sostenibles (GP-S), e incorporarlo a la préctica organizacional
para avanzar hacia la sostenibilidad. El proceso metodolégico se estructuré en cuatro etapas: (I)
preparacion, (II) analisis de procesos, (III) mejora de procesos y (IV) implementacion y control.

Ambito y unidad de analisis
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El procedimiento se desarroll6 con vocacién genérica y transferible a organizaciones de distintos sectores y
posteriormente se aplicé en el sector de la construccién en Cuba, en la Empresa Constructora “Obras
Trinidad”, donde se introdujo el enfoque sostenible en la filosofia de gestién y particularmente en el proceso
operativo “relacién con los clientes”.

Materiales y fuentes de datos

Se trabaj6é con documentos internos de la organizacién (Planificaciéon Estratégica, Manual de Procesos con
mapa y descripciones), ademds de encuestas para el diagnoéstico del enfoque sostenible en la GP y para
identificar oportunidades de mejora. Se emplearon sesiones de trabajo y tormentas de ideas con el equipo
interno y expertos externos.

Diagnéstico de alineacién estratégica (analisis de contenido)

La evaluacién inicial consistié en un analisis de contenido de la Planificacién Estratégica y del mapa de
procesos para valorar su alineaciéon con las dimensiones de sostenibilidad (econémica, social y ambiental).
Seleccién de expertos y validacién de contenidos

Para conformar el grupo de expertos (7-15 integrantes, con representacién directiva y de procesos) se aplico
el método de competencia de expertos: coeficiente de conocimiento (Kc) y de argumentacién (Ka) para
estimar el coeficiente de competencia K = 0,5(Kc + Ka), clasificandolo en alto, medio o bajo.

Procedimiento propuesto de GP-S

El procedimiento general se guié por principios de consistencia 16gica, contextualizacién, parsimonia,
flexibilidad, sistematicidad, integralidad, participaciéon y retribucién a las partes interesadas. Las cuatro
etapas abarcaron: (I) preparacion, (II) analisis de procesos, (III) mejora de procesos y (IV) implementacién
y control.

Documentacién y normalizacién de procesos

Se elaboraron fichas de proceso con propdsito, alcance, entradas/salidas, responsabilidades, riesgos e
indicadores por dimensién; ademas de diagramas de flujo que reflejan secuencia, decisiones y puntos de
control.

Evaluacién del desempeto del proceso “relaciéon con los clientes”

Se definié un Indice integral de desempefio (ID_proceso) para el proceso, integrando ocho indicadores
ponderados mediante una expresion aditiva ponderada. La escala clasifica el desempefio desde pésimo
(0,00-0,20) hasta excelente (0,80-1,00).

Métodos de analisis

Se combinaron métodos tedricos y empiricos: andlisis de contenido, trabajo en grupo, competencia de

expertos, Ishikawa para causas raiz, y andlisis estadistico para depurar categorias/indicadores. La
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informacién cualitativa se trianguldé con evidencia documental y encuestas; la cuantitativa se integré en
matrices y en el indice de desempefio.

Consideraciones éticas

La participacion de expertos y personal se realizé con consentimiento informado, garantizando

confidencialidad de respuestas y uso de la informacién con fines académicos y de mejora organizacional.

RESULTADOS Y DISCUSION

Diagndstico inicial de la planificacién estratégica

El diagnoéstico de la Empresa Constructora Obras Trinidad evidencié que, aunque la entidad presenta
fortalezas en su compromiso con la calidad y la eficiencia, su planificacion estratégica 2022-2026 carecia de
un adecuado alineamiento con las dimensiones de sostenibilidad. Se identific6 una predominancia de
indicadores econémicos, mientras que los aspectos sociales y ambientales resultaban insuficientemente
considerados. El andlisis de conglomerados jerarquicos mostré la existencia de cinco clisteres de
indicadores, con mayor peso en los de caracter econémico, confirmando el sesgo hacia la eficiencia
financiera. Estos resultados coincidieron con estudios previos que advierten sobre la necesidad de integrar
de manera equilibrada las tres dimensiones de la sostenibilidad en la gestion empresarial (Hernandez-
Narifo, 2010).

Implementacién del procedimiento de gestiéon por procesos sostenibles

La aplicacién del procedimiento de gestiéon por procesos sostenibles (GP-S) en la empresa permitié
redisefiar la mision, visién, valores y objetivos estratégicos, garantizando su coherencia con las dimensiones
econdmica, social y ambiental. Se formularon ocho objetivos estratégicos, los cuales fueron asociados tanto
a las categorias estratégicas basicas (mision, visién, valores) como a las tres dimensiones de la
sostenibilidad, asegurando la trazabilidad entre estrategia y procesos.

La clasificaciéon de procesos derivada de la etapa de anélisis incluyé procesos estratégicos, operativos y de
apoyo, con especial énfasis en el proceso operativo “relacién con los clientes”. A través de la documentaciéon
y el mapeo de procesos, se integraron indicadores alineados a la sostenibilidad, reforzando la importancia
de este proceso como punto de contacto inicial y de mayor influencia en la percepciéon de valor por parte
de los clientes.

Resultados de la mejora del proceso “relacién con los clientes”

La etapa de mejora identificé fallas estructurales, como la falta de andlisis integral en las negociaciones,
ausencia de definicién de aspectos no negociables, estilos de negociacién inadecuados y escasa sensibilidad

hacia las dimensiones social y ambiental. Las acciones correctivas incluyeron el impulso a la economia

Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0 6



R

- h Desarrollo sustentable, Negocios, Emprendimiento y Educacion
i\ ISSN: 2695-6098

' ] Afio 8 N° 78 - Abril 2026

|
1/
b

RESEEE nm

circular, la negociacién de financiamientos para proyectos de responsabilidad social corporativa, y la
modernizaciéon de equipos para incrementar la eficiencia energética.

Como resultado, el indice de desempefio del proceso (ID_proceso) mostré una tendencia positiva durante
el afio 2023. Inicialmente, los indicadores ambientales y sociales —como prevencién de la contaminacién y
seguridad comunitaria— se situaban en niveles “pésimos” (0,00-0,20). Sin embargo, tras aplicar mejoras,
todos los indicadores transitaron hacia categorias de desempefo “regular” (0,40-0,60) y “bueno” (0,60-
0,80). Para diciembre de 2023, el indice global alcanzé la categoria “buena”, evidenciando el impacto
positivo del enfoque sostenible en la gestién del proceso.

Contribucion a la sostenibilidad organizacional

Los resultados de la implementacién mostraron avances en materia de uso eficiente de recursos materiales,
aguay energia, asi como un incremento en la reutilizacién y reciclaje de insumos constructivos. No obstante,
se registr6 un aumento en los costos de materiales durante el periodo, lo que resalta la necesidad de
optimizar el estudio de proveedores y negociar mejores condiciones de mercado.

En términos cualitativos, la integraciéon del procedimiento GP-S fortalecié la cultura organizacional,
promoviendo valores como eficiencia, integridad, visién de futuro y responsabilidad social. La empresa
alcanzé mayor coherencia entre su filosofia de gestién y las demandas de sostenibilidad del sector,
confirmando que la aplicacién del procedimiento propuesto contribuye de manera efectiva a mejorar la
alineacion estratégica y el desempefio de procesos clave.

La evaluacién del desempefio del proceso se realiza mediante el célculo del indice de desempefio de los
procesos, sustentado en la determinacion de un sistema de indicadores vinculados al proceso “relacién con
los clientes”. En la Figura 1 se representan la grafica de valores individuales por indicadores del proceso
objeto de estudio, los mismos son evaluados en el periodo de enero a diciembre del afio 2023. Se destaca
que a inicios del periodo 2023 se evaluaban como pésimo (en la escala entre 0,00 - 0,20) el indice de
prevencion de la contaminacién y uso eficiente de los recursos (IPCR) y el indice de salud, seguridad y
protecciéon de la comunidad (ISPC). No obstante, en la medida que se establecieron acciones de mejora
continua en el tiempo para el proceso de relaciéon con los clientes se percibe una transicién del 100% de los
indicadores a las escalas regular (0.40-0.60), o bueno (0.60-0.80), lo que demuestra un favorable desempefio

del proceso.
Figura 1.

Representacion de valores individuales por indicadores del proceso “relacién con los clientes” en el periodo

enero - diciembre de 2023 en la UEB 3 “Obras Trinidad”.
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A partir del analisis del comportamiento de los indicadores en el periodo evaluado y la determinacién del
Indice de Desempefio del Proceso “relacién con los clientes” se obtiene que durante el periodo enero a junio
el desempefio fue entre 0,20 y 0,40 clasificado como pésimo e inestable. No obstante, en los meses de junio
y julio se introduce el tratamiento de mejora del proceso con enfoque sostenible, obteniéndose un
incremento en el indice de desempefio ascendiendo a la escala de regular entre 0,40 y 0,60 en los meses de
agosto a noviembre. Se destaca que el mes de diciembre se comenz6 a registrar un indice de desempefio
bueno, lo que denota efectividad en el tratamiento que se desarrolla en el proceso. Ver Figura 2.

En la tabla 1 se resumen las principales contribuciones a la sostenibilidad en la UEB No. 3 “Obras Trinidad”,
se manifiesta una evolucién positiva en los criterios de medidas que aportan, no obstante, incrementan los
costos de los materiales en el periodo 2023, lo cual demuestra que se debe fortalecer el estudio de mercado
de los diferentes proveedores y negociar con estos mejores precios. Se destaca como principal estrategia a
seguir en la entidad la optimizacién del proceso de produccién para reducir los costos eliminando

desperdicios, mejorando eficiencia y aumentando productividad.

Figura 2.

Indice de Desempefio del Proceso “relacién con los clientes” antes y después del tratamiento de mejora del

proceso con enfoque sostenible
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Tabla 1.
Contribucién a la sostenibilidad en la UEB No. 3 “Obras Trinidad”
2022 2023
Materiales -Porcentaje de materiales/componentes que 79% 72,4%
son de procedencia importada
-Cantidad en masa y volumen de residuos 8640 m3 6879 m3
s6lidos originados. 12096 ton 10043.34 ton
-Porcentaje estimado en masa (Kg) de 3.6 % 41%
materiales renovables utilizados
-Porcentaje de materiales/componentes que 21% 27.6%
son de origen/produccién nacional
Agua -Peso de agua dulce empleada en la etapa de 685 ton 792 ton
fabricacion de materiales de construcciéon
-Peso de agua dulce empleada en la etapa de 3464 ton 3148 ton
construccién de obras.
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Energia -Energia primaria estimada asociada a los 1133 kw 1974 kw
materiales
Reutilizabilidad | -Uso de elementos reutilizados 8.2% 14.9%
Reciclabilidad -Porcentaje de materiales que son 21.3% 25.9%
reciclables.
-Porcentaje de materiales que son reciclados 4.6 % 6.17%
a su fin de vida
Costos de la | -Costos de materiales de construccién 33% 37%
ejecucion -Costos de mano de obra 10.9% 9.8%
material -Costos indirectos 39% 40.1%
(Expresado en %
de las Ventas)
Costo de | -Costos de mantenimiento ecolégico 7% 16%
mantenimiento | -Costo de mantenimiento lean 6.4% 18.9%

La evaluacion del indice de desempeiio de cada proceso se continda realizando de forma trimestral a partir
de enero de 2024 y se elabora una propuesta de acciones de mejora la cual se entrega al responsable del
proceso, con copia al Especialista de Calidad para su andlisis y posterior inclusién en la Informe al Consejo
de Direcciéon y en el Informe de Revision por la Direccién donde analiza y aprueba el plan de mejoras de

ser necesario.

CONCLUSIONES

El procedimiento propuesto para la gestion por procesos sostenibles consta de cuatro etapas preparaciéon
para el estudio, andlisis de los procesos, mejora de los procesos e implementacién y control, cada una
sustentada con métodos y herramientas de investigacion cientifica, con el objetivo de dotar a los directivos
de las técnicas para desarrollar la gestién por procesos sostenibles y evaluar el indice de desempefio de los
procesos.

En la implementacion de esta investigacion se aplicaron y adoptaron diversas herramientas en la Empresa
Constructora “Obras Trinidad”, los resultados alcanzados reflejan un perfeccionamiento de la gestion por
procesos sostenibles y mejoras en el desempefio de sus procesos, evaluados a través del establecimiento de

indicadores que involucran las dimensiones de sostenibilidad en el &mbito econémico, social y ambiental.

Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0 10



R

n Desarrollo sustentable, Negocios, Emprendimiento y Educacion
i\ ISSN: 2695-6098

Afio 8 N° 78 - Abril 2026

|
J
b

RESEEE nm

Los resultados de la implementacién del procedimiento de gestion por procesos sostenibles en la UEB No.
3 “Obras Trinidad” han contribuido de manera favorable en la inclusion de las diferentes dimensiones de
sostenibilidad en el proceso de “relaciones con los clientes”. Evidenciando que desde los pasos iniciales
para concertar la contratacion es necesario introducir los elementos de sostenibilidad, orientados al cuidado

del entorno, la comunidad, la prevencién de la contaminacién, entre otros indicadores.
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