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Propuesta metodológica 
para el mejoramiento de procesos

utilizando el enfoque Harrington y la Norma ISO 9004

Resumen
El siguiente artículo presenta la elaboración de una propuesta 

metodológica para el mejoramiento de procesos, siguiendo el 

Enfoque Harrington para el mejoramiento de procesos y la Norma 

ISO 9004 versión 2000, en una compañía de Servicios. Basados en 

estas dos metodologías se construye un esquema de mejoramiento 

para el proceso de las Órdenes de Trabajo.

En la parte fi nal del informe se presentan las conclusiones acerca 

del proceso de mejoramiento desarrollado y se plantean algunas 

recomendaciones para hacer del mejoramiento una herramienta 

generadora de nuevas oportunidades de progreso.
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l mejoramiento de procesos aparece 
hoy como una de las herramientas 
utilizadas por las organizaciones, no 
sólo con el fi n de aumentar la calidad

de sus productos o servicios y satisfacer a 
plenitud las necesidades de sus clientes, sino 
para autoevaluar continuamente sus factores 
clave competitivos e identifi car oportunidades de 
mejora. Además, los procesos de mejoramiento 
pueden aumentar las posibilidades de incrementar 
resultados fi nancieros y operativos a las empresas 
que lo utilizan. 

La gerencia de la empresa de servicios en la 
que se aplicó la metodología, había considerado 
pertinente implementar un plan de mejoramiento 
en uno de los procesos más signifi cativos de 
la organización, el de las Órdenes de Trabajo, 
debido a las constantes quejas en cuanto a su 
funcionamiento, a las pérdidas económicas que 
estaban generando para la época y la falta de 
claridad en los procedimientos a seguir para su 
desarrollo, entre otros.

Como propuesta de mejoramiento se utilizó 
un esquema fundamentado en la metodología 
desarrollada por Harrington en su libro Mejoramiento 
de los Procesos de la Empresa y en la Norma 
para la administración de la calidad ISO 9004, 
versión 2000. De igual manera, fue necesario la 
utilización de algunos instrumentos metodológicos 
para recolección y análisis de información, que 
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son explicados durante el desarrollo del presente 

artículo. 

1. El mejoramiento de procesos 

 Por proceso se entiende cualquier actividad 

o grupo de actividades que emplee un insumo, 

le agregue valor y suministre un producto a 

un cliente externo o interno (Harrington, 1993, 

p. 121), de esta manera todas las actividades 

presentes en el desarrollo de un proceso deben 

realizarse sincronizadamente y deben tener un 

propósito común orientado a la satisfacción de las 

necesidades del cliente.

Los constantes cambios originados en el 

ambiente que envuelve a las organizaciones 

limitan su desarrollo y crecimiento institucional, 

obligándolas a elevar su capacidad de adaptación 

para poder sobrevivir en él. Según Chiavenato 

(1999, p. 467) todo cambio genera un problema 

que debe solucionarse racional y efi cientemente, 

de modo tal que los cambios no se dejen al 

azar o a la improvisación, sino que se planeen 

de forma ordenada y consecuente con la razón 

de ser de la institución. De esta manera el 

mejoramiento de procesos en una empresa se 

convierte en una metodología de solución a los 

problemas que enfrenta, constituyéndose en una 

herramienta importante a la hora de dinamizarla y 

modernizarla.
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A continuación se explican brevemente dos de las metodologías 
utilizadas para llevar a cabo un proceso de mejoramiento, en las cuales 
se basa el esquema de mejoramiento propuesto para el proceso de 
las Órdenes de Trabajo (O.T.).

1.1 Enfoque Harrington para el mejoramiento de procesos

 Según la metodología de Harrington (1993, p. 143) existen 
cinco fases para el mejoramiento continuo de los procesos de la 
empresa, cada una de las cuales está determinada por actividades 
específi cas:

• Fase I:  Organización para el mejoramiento.

• Fase II:  Conocimiento del 
proceso. 

• Fase III: Modernización del 
proceso. 

• Fase IV: Mediciones y 
Controles. 

• Fase V: Mejoramiento 
continuo.

1.2 Metodología ISO 9004 
para el mejoramiento 
de la calidad

 La metodología para el mejora miento de la calidad 
planteada en la NTC-ISO 9004 versión 2000 (ICONTEC, 
1994, p. 19), determina una serie coherente y disciplinada de 
pasos para la recolección y análisis de los datos en los que se 
basará la estrategia de mejoramiento. Estos pasos se presen tan a 
continuación:

• Reconocimiento de una oportunidad de mejo ramiento. 

• Iniciación de los proyectos o actividades de mejoramiento. 

• Investigación de las causas posibles. 

• Establecimiento de las relaciones causa- efecto. 

• Aplicación de acciones preventivas y correc tivas. 

•  Confi rmación del mejoramiento. 

• Sostenimiento de las ganancias. 

•  Continuación del mejoramiento. 
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La Norma ISO 9001:2000 contempla, entre sus ocho (8) principios de la gestión de calidad, el de la mejora 

continua, y amplía las directrices para el mejoramiento del desempeño en la ISO 9004:2000 (ICONTEC, 

2003).

1.3 Mejoramiento del proceso de órdenes de trabajo

 Para la elaboración de este artículo sobre mejoramiento de procesos se adoptarán puntos clave de 

la metodología desarrollada en el libro Mejoramiento de los Procesos de la Empresa (Harrington, 1993, 

p.125) y en la Norma de Aseguramiento de la Calidad ISO 9004:1994 y 9004:2000. Basándose en estas 

dos metodologías se construye el esquema para el mejoramiento del proceso de las O.T., mostrado en la 

Figura 1.

Figura 1.  Esquema para el mejoramiento del proceso de Órdenes de Trabajo

2. Herramientas para la recolección 
de la información

 Los métodos utilizados para llevar a cabo un 

proceso de mejoramiento oscilan entre programas 

muy estructurados que utilizan desde herramientas 

de control estadístico de procesos, hasta sistemas 

de sugerencias sencillos que dependen de 

sesiones de Lluvias de ideas y análisis en trozos 

informales de papel. Entre las herramientas 

comunes que se usan para resolver problemas y 

lograr un mejoramiento continuo se encuentran los 

Diagramas de fl ujo de procesos, análisis de Pareto, 

diagramas de tendencias, histogramas, diagramas 

de dispersión, diagramas de causa-efecto, lista de 

verifi cación, entre otros (Chase, Aquilano y Jacobs, 

2000, p. 147).

Para la recolección de la información que permitió 

elaborar el Diagrama de fl ujo del proceso, hacer 

la revisión de los problemas que se generan 

en su desarrollo e identifi car las oportunidades 

de mejoramiento, se utilizaron herramientas 

como las Entrevistas a profundidad, la Lluvia de 

Ideas, el Análisis de Pareto, el Diagrama causa-

efecto y la observación directa. Todas estas 

herramientas fueron implementadas teniendo 

en cuenta la participación de las personas 

directamente involucradas con el proceso de las 

O.T. y con el apoyo constante de la Gerencia, 

además se contó con la colaboración de un 

Ingeniero asesor y un Ingeniero en entrenamiento.

3. Resultados y análisis del esquema 
de mejoramiento del proceso de 
las órdenes de trabajo (aplicación 
del caso)

 El esquema de mejoramiento propuesto en el 

numeral 2 del presente documento, se convierte 

en la guía a seguir durante la revisión del proceso 

de las O.T., lo cual permite la identifi cación de 

sus puntos críticos y de sus problemas más 

 1. 2. 3.
 Organizarse para Conocimiento del Revisión de los

 el mejoramiento proceso problemas del proceso

 6. 5. 4.
 Mediciones y Mejoramiento Identifi cación de

 controles para del oportunidades de

 el proceso proceso mejoramiento
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relevantes, para luego dar paso a una propuesta 

de mejoramiento. Esto es lo que se pretende hacer 

a lo largo de las secciones siguientes, mediante el 

seguimiento del esquema de mejoramiento.

3.1 Organizarse para el mejoramiento

 Se convierte en el punto de partida para el 

mejoramiento e involucra todo lo relacionado con 

la preparación de la organización para hacerle 

frente a un proceso de mejoramiento. Teniendo en 

cuenta el enfoque de Harrington, las bases para 

la preparación están dadas por una selección del 

proceso a mejorar, el desarrollo de un modelo de 

mejoramiento y la selección de los miembros del 

Equipo de mejoramiento de procesos (EMP).

Para la selección del proceso se utilizó un 

enfoque gerencial, pues el proceso de las O.T., 

a consideración de la gerencia, merece ser 

estudiado y revaluado para tratar de encontrar 

la manera de suplir los vacíos que deja su actual 

desempeño y corregir los aspectos que lo hacen 

crítico; entre estos aspectos se tiene: Problemas o 

quejas de los clientes en cuanto al funcionamiento 

del proceso, grandes pérdidas económicas para 

el departamento, proceso con altos costos, existe 

una mejor forma conocida de desarrollarlo, falta 

información acerca del proceso, el proceso no se 

encuentra documentado, etc.

En cuanto al desarrollo de un modelo de 

mejoramiento, el esquema mostrado en la Figura 

1, se le planteó a la gerencia y fue aprobado por 

ella.

El EMP se constituyó con personas que tienen 

autoridad para comprometer los recursos de sus 

departamentos, poseen conocimiento práctico y 

real del proceso, gozan de credibilidad ante los 

demás participantes, tienen un interés creado 

en el proceso y se muestran en disposición de 

adoptar y dirigir el cambio; de esta manera el 

EMP se encuentra constituido por: Gerente de 

servicios, Gerente de repuestos, Jefe de taller, 

Administradora de taller, Ingeniero asesor, Inge-

niero en entrenamiento.

3.2 Conocimiento del proceso

 El conocimiento del proceso es lo que permite 

enmarcar los esfuerzos del EMP dentro de límites 

específi cos de acción que permitan llevar a cabo 

el mejoramiento. Retomando algunos puntos del 

enfoque de Harrington (Harrington, 1993, p.115) 

para obtener el conocimiento necesario, se elaboró 

una misión del proceso, se determinaron sus 

límites preliminares, se generó una visión general 

del proceso a partir de la lista de actividades que 

lo conforman y se elaboró un diagrama de fl ujo 

preliminar del proceso.

3.3 Revisión de los problemas del proceso

 Siguiendo la metodología de la Norma ISO 

9004 y el enfoque de Harrington, durante el 

desarrollo de la actividad de mejoramiento se hace 

indispensable la identifi cación de las causas de la 

problemática que enfrenta el proceso, con el fi n 

de levantar un diagnóstico de su situación actual. 

La revisión del proceso llevada a cabo mediante 

entrevistas con las personas involucradas, revisión 

de las O.T. terminadas y lluvia de ideas, generó 

como causas posibles las descritas en la Tabla 1.

3.4 Identifi cación de oportunidades de mejo-
ramiento

 Para la identifi cación de las oportunidades 

de mejoramiento se hace necesario determinar 

cuáles de las causas generan el mayor número de 

efectos, para poder tomar acciones correctivas en 

cuanto a ellas. Para la determinación de los puntos 

a mejorar se utilizó un Análisis de Pareto, el cual 

identifi có once causas como las que contribuyen 

con el 80% de los problemas del proceso y que 

dan origen al planteamiento de los diez puntos 

críticos del proceso, los cuales son mostrados en 

la Tabla 2.

3.5 Mejoramiento del proceso

 La etapa de mejoramiento conlleva la 

aplicación de las acciones preventivas y correctivas 

necesarias para que el proceso tome un nuevo 
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giro y comiencen a desarrollarse las actividades 

de mejor manera. Estas medidas se muestran en 

la Tabla 2. Así mismo, se elabora un diagrama de 

fl ujo mejorado del proceso y se defi nen sus límites, 

con el fi n de documentar paso a paso el proceso, y 

se concluye con el Manual de procedimientos del 

proceso.

3.6 Mediciones y controles para el proceso

 La efi ciencia y la efectividad constituyen dos 

aspectos importantes para controlar el desarrollo 

de un proceso; en éste sentido se elaboraron 

algunos indicadores propuestos para hacer 

seguimiento al mejoramiento realizado en el 

proceso de las O.T. Las mediciones de la efi ciencia 

se elaboraron a partir de indicadores que permiten 

hacer seguimiento al avance de las acciones 

propuestas para los puntos críticos del proceso, 

mientras que los controles para la efectividad 

están relacionados con aspectos como la revisión 

mensual del estado de resultados, observación 

paso a paso de la realización de las actividades 

del proceso, entrevistas al personal involucrado y a 

los clientes, y elaboración periódica de encuestas 

de satisfacción del cliente, entre otros.
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Tabla 1.  Diagnóstico de la revisión del proceso

Aspectos Principales Inconsistencias encontrada

Formato Apertura

- Las O.T. se inician sin la orden de apertura
- El formato no es diligenciado completamente por el asesor
- Es recibido sin autorización de los departamentos correspondientes
- Es impreciso en cuanto a la información que se requiere
- No contempla la información relevante

Cotizaciones

- No son claras en cuanto a tarifas y trabajos a realizar
- Los trabajos de campo se cotizan por horas y no por días
- No se segmentan los trabajos a realizar
- No especifi ca claramente al cliente el costo de un servicio de campo

Procedimiento de apertura de O.T.
- No existen, por parte del clientes, autorizaciones escritas de los trabajos
- No se utilizan las Ordenes Prototipo para segmentar las O.T.

Desarrollo de las O.T.

- No existen autorizaciones por escrito de los clientes, generando servicios, 
repuestos o gastos adicionales

- No se monitorea el indicador Estimado vs. Gastado
- Los presupuestos de las O.T. no se actualizan en el Sistema

Marcación de tiempos de los 
técnicos

- No existe control sobre el registro de los tiempos
- Se cargan como tiempo de Mano de Obra (M.O) los tiempos utilizados para 

elaboración de informes, preparación de viajes, devolución de herramientas
- No se utiliza el reloj para la marcación de las tarjetas de tiempo de taller
- En las tarjetas de campo no se diferencia entre tiempo de viaje y tiempo de 

trabajo, ocasionando doble registro
- Las tarjetas de campo se reciben sin nombre y fi rma del representante del 

cliente

Retrabajos
- No se abren como Garantías de taller sino como Cargos internos al 

Departamento de servicios
- No se descuentan de las comisiones o incentivos de los técnicos

Cierre de las O.T.

- Transcurre mucho tiempo entre la fecha de la última labor y la fecha de 
facturación

- Las relaciones de los gastos de viaje no están siendo archivadas en la O.T. 
respectiva

- Gran cantidad de cargos por suministros 

Informes de los técnicos
- No son lo sufi cientemente claros y precisos
- Su realización requiere mucho tiempo, son elaborados en Word

En general

- Los contratistas no tienen tarifas unifi cadas
- El pago de las comisiones se está haciendo inadecuadamente
- No existe programación formal de los técnicos
- Los suministros son tramitados por varias personas
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Tabla 2. Propuesta de mejoramiento

Puntos Críticos Acciones Responsables Implicaciones

Segmentación de los 

trabajos

- Utilizar órdenes 

prototipo

- Segmentar según 

especifi caciones

- Administradora de 

taller

- Asesores

- Adecuado pago 

comisiones

- Control trabajos de los 

técnicos

- Medición efi ciencia 

técnicos

Elaboración de 

cotizaciones

- Plazo máximo para 

aprobación: 30 días

- Cotizar T. campo con 

tarifas fi jas

- Cotizaciones precisas y 

segmentadas

- Asesores - Disminución tiempo de 

O.T.

- El día técnico se cobrará 

en su totalidad

Diligenciamiento 

formato de apertura

- Elaborar formatos más 

adecuados

- Solicitar autorizaciones 

por escrito del cliente

- No abrir O.T. sin la 

cotización, formato 

y autorizaciones 

correspondientes

- Asesores

- Administradora de 

taller

- Contar con la aprobación 

escrita del cliente y 

los departamentos 

correspondientes

- Diseñar y utilizar formatos 

más adecuados

- Diligenciar por completo 

para abrir la O.T.

Marcación y registro de 

tiempos de los técnicos

- Comunicar a los 

técnicos la forma 

correcta de llenar las 

tarjetas de tiempo

- Destinar tarjetas para 

marcar tiempos de 

elaboración informes, 

preparación de viajes

- Técnicos

- Herramientero

- Administradora de 

taller

- Respaldo de lo 

consignado en las tarjetas

- Registros reales de 

tiempos trabajados

Tiempo de facturación

- Notifi car e inspeccionar 

rápidamente los 

trabajos terminados

- Determinar plazos 

máximos para legalizar 

gastos y tiempos

- Técnicos

- Herramientero

- Jefe de taller

- Reducción del tiempo de 

facturación

- Mayor agilidad en las 

actividades de cierre de 

las O.T.

Programación de los 

técnicos

- Publicar semanalmente 

la programación de los 

técnicos

- Jefe de taller - Conocimiento por parte 

de asesores y técnicos de 

la disponibilidad

Informes de los 

técnicos

- Utilizar formatos 

para evaluaciones 

y elaboración de 

informes

- Técnicos

- Jefe de taller

- Estandarización, orden 

y relevancia de la 

información

- Utilizar Formatos de 

informe de servicio



REVISTA Universidad EAFIT. Vol. 41. No. 139 |  julio, agosto, septiembre 200554

Puntos Críticos Acciones Responsables Implicaciones

Monitoreo de Estimado 

vs. Gastado

- Seguimiento semanal 

del indicador

- Utilizar informes 

generados en el 

Sistema

- Asesores

- Gerente de 

Repuestos

- Administradora de 

taller

- Gerente de 

servicios

- Asesores al tanto del 

avance de la O.T.

- Autorización de gastos 

adicionales

- Actualización de gastos 

adicionales

Requisición de 

suministros

- Encargar a una sola 

persona para realizar y 

recibir pedidos

- Notifi car a proveedores 

la necesidad de factura 

al entregar el pedido

- Gerente de 

servicios

- Herramientero

- Recibir facturas y 

órdenes de compra junto 

con el pedido.

Contabilización de 

Retrabajos

- Archivar toda la 

documentación de las 

O.T.

- Administradora de 

taller

- Asesores

- Jefe de taller

- Técnicos

- Herramientero

- Determinar la 

responsabilidad de los 

técnicos en los retrabajos 

que se realicen

Conclusiones y Recomendaciones 

La adopción de un programa de mejoramiento de procesos, utilizando conjuntamente las metodología 

desarrolladas por Harrington y siguiendo las directrices de la normatividad ISO, puede llevar una 

organización a desarrollar constantemente planes de mejoramiento, a interiorizar el concepto de que 

siempre es posible hacer las cosas de mejor manera y a estar en función de alcanzar ese desempeño 

superior. Todo esto se verá retribuido en la plena satisfacción de las necesidades de sus clientes, en 

aumentos de su rentabilidad y en mejores posiciones competitivas en el mercado.

La utilización de Entrevistas en profundidad, la Lluvia de ideas, el Análisis de Pareto y el Diagrama 

causa-efecto son herramientas de gran ayuda en los procesos de mejoramiento, pues permiten 

la recolección de la información necesaria para llevar a cabo la revisión del proceso a mejorar, la 

elaboración del diagnóstico y la identifi cación de los puntos críticos. A través de ellas se logra una 

dinámica de socialización entre las personas, alcanzando altos niveles de colaboración y de trabajo 

en equipo.

La aplicación del esquema de mejoramiento propuesto para el proceso de las Ordenes de trabajo, 

recoge entre sus aspectos más relevantes el conocimiento del proceso y la revisión de sus problemas, 

pues es a través de ello como se consigue una visión preliminar del proceso y el levantamiento de su 

diagnóstico, constituyéndose en la base para la identifi cación de las oportunidades de mejoramiento. 

El diagnóstico está basado fundamentalmente en problemas de índole administrativo en el manejo 

del proceso, con lo cual se da la oportunidad para redimensionar la labor administrativa que se está 

llevando a cabo e implementar medidas encaminadas a su mejoramiento, haciendo uso de cantidad de 

elementos disponibles que están subutilizados. 
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La identifi cación de los puntos críticos arroja tres actores importantes relacionados con la correcta 

administración de las Órdenes de trabajo, estos son: los asesores comerciales, la administración de 

taller y los técnicos. El desempeño de cada uno de estos actores tiene incidencia directa en el manejo 

de las Órdenes de trabajo y debe ser desarrollado en coordinación y apoyo de sus respectivos jefes 

inmediatos, siendo la labor de éstos el refl ejo de la organización y responsabilidad con que se maneja 

el proceso.

Las medidas cuantitativas no son sufi cientes a la hora de evaluar un proceso de mejoramiento, puesto 

que en él van inmersos muchos otros factores de carácter cualitativo que juegan un papel importante 

dentro del proceso y tienen incidencia signifi cativa en él, por lo tanto sería recomendable tener en 

cuenta factores como la resistencia al cambio que experimentan las personas involucradas en el 

proceso y cuyo trabajo se ve afectado por las modifi caciones propuestas; las tensiones en el ambiente 

de trabajo, generadas por la idea de estar en constante evaluación; las relaciones entre los empleados 

y su dinámica de grupo, entre otros. Todos estos aspectos sufren alteraciones; en éste sentido se hace 

necesario infl uenciar y orientar las personas hacia las buenas relaciones con los demás individuos, 

al mismo tiempo que se exalte la importancia del cambio y de los benefi cios que traería, con el fi n de 

propiciar un clima positivo y favorable para las buenas relaciones en la empresa.

El impacto de una propuesta de mejoramiento para el proceso de las Órdenes de trabajo no sólo 

tiene incidencia dentro del departamento de servicios, sino que también trasciende hacia los otros 

departamentos de la organización, afectando su funcionamiento. Se hace necesario evaluar este 

impacto en las demás áreas de la organización para determinar el grado de sinergia que genera la 

propuesta de mejoramiento y si las relaciones de solidez, integración y comunicación entre ellos ayudan 

realmente a la producción de un sistema mucho más efi ciente.
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