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RESUMEN

El enfoque de procesos se ha reconocido y utilizado en la gestion de las empresas
a medida que estas se han visto amenazadas en los Ultimos afios por el desarrollo
del mundo empresarial y por consiguiente el aumento de la competencia.Darle
prioridad a los procesos ha sido el eslabon fundamental que ha permitido la
adaptacion al entorno y el alcance del éxito organizacional; lograr esta meta exige
medir, analizar y revizar continuamente el desempefio de estos ya que el
rendimiento en la entidad esta en total correspondencia con el desempefio
individual de cada proceso.

Reconociendo lo anteriormente planteado, la presente investigacion titulada
“Aplicacion de un procedimiento para evaluar el desempefio de los procesos
claves en la Empresa de Senicios de Ingenieria y Disefio “VERTICE”
perteneciente al MICONS en Holguin.

La investigacion estd formada por dos capitulos, el primero:”Andlisis tedrico
conceptual del enfoque por proceso en la actividad empresarial ” donde se
exponen las teorias que sustentan la investigacion. El capitulo dos: Aplicacion del
procedimiento, tiene como objetivo aplicar un procedimiento que contribuya a
perfeccionar el desempefio y rendimiento de los procesos claves.

Su aplicaciéon aporté como principales resultados que no se ha adoptado
totalmente este enfoque dentro de la organizacion, utilizdndose incorrectamente,
influyendo en la satisfaccion del cliente, la calidad del servicio y la toma de
decisiones. Para el logro del objetivo propuesto se requirid de la utilizacion de
métodos tedricos y empiricos, entre los que se encuentran: histérico — légico,
analisis y sintesis, induccion — deduccion, encuestas, revision de documentos y

entrevistas.



ABSTRACT

The focus of processes has been recognized and used in the administration of the
companies as these they have been threatened in the last years by the
development of the managerial world and consequently the increase of the
competencia.Darle priority to the processes has been the fundamental link that has
allowed the adaptation to the environment and the reach of the organizational
success; to achieve this goal demands to measure, to analyze and revizar
continually the acting of these since the vyield in the entity is in total
correspondence jit the individual acting of each process. Recognizing the
previously outlined thing, the present titled investigation "Application of a procedure
to evaluate the acting of the key processes in the Company of Services of
Engineering and Design "VERTEX" belonging to the MICONS in Holguin. it is
formed by two chapters, the first one: "conceptual theoretical Analysis of the focus
for process in the managerial activity where the theories are exposed that sustain
the investigation. The chapter two: Application of the procedure, has as objective to
apply a procedure that contributes to perfect the acting and yield of the key

processes.

Their application contributed as main results that it has not been adopted this focus
totally inside the organization, being used incorrectly, influencing in the client's
satisfaction, the quality of the service and the taking of decisions. For the
achievement of the propasad objective it was required of the use of theoretical and
empiric methods, among those that are: historical - logical, analysis and synthesis,

induction - deduction, surveys, revision of documents and interviews.
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Introduccion

Cuba al igual que el resto de mundo se ha visto afectada por la crisis econémica
mundial, al padecer de limitaciones en el orden econémico, que se traducen
fundamentalmente en una reduccion de la importaciones, las cuales constituyen
un factor que, sin dudas, compromete la calidad de la produccién y los servicios si
no se saben utilizar racionalmente los recursos con que se cuenta.

Diversos son los factores que se reconocen en la literatura universal de la
necesidad de aplicar los sistemas de calidad y asi darle a los procesos una
connotacion realmente importante dentro de la entidad, estos constituyen
elementos ampliamente abordados por las diversas teorias que tratan sobre el
tema; considerando que el propdsito de una empresa es la obtencion de objetivos
de calidad, costos racionales, de cuota de mercado y rendimiento de inversion.

La gestion y mejora de sus procesos se presenta como la manera mas eficaz y
determinante para conseguir estos objetivos. Se puede afirmar que existe, un
amplio consenso en la literatura en torno al incuestionable papel que ejercen, en el
desempeiio empresarial y en otras esferas del desarrollo organizacional, autores
como Zaratiegui plantean que “los procesos son posiblemente el elemento mas
importante y mas extendido en la gestion de las empresas innovadoras,
especialmente de las que basan su sistema de gestion en la Calidad Total,
(Zaratiegui, La Gestion por Procesos, 1999) (Zaratiegui, La Gestién po procesos)
se reconoce de esta forma el enfoque por procesos como una nueva alternativa de
gestiébn que arménicamente certifica la calidad, cantidad y el surtido con el maximo
de eficiencia, eficacia y competitividad.

El alto desarrollo del mundo industrial en que se mueven actualmente las
empresas provoca grandes impactos sobre su capacidad para cumplir las metas y
objetivos. Se hace necesario que estas tengan bien definidos los procesos que la
integran, asi como su aplicacién y la relacion que existe entre cada uno de ellos,
ademas de los métodos para lograr el control de estos, de manera que sean
eficaces, para asegurar la disponibilidad de recursos e informacion necesaria para

tributar y darles seguimiento a dichos procesos.



Producto de este propio desarrollo, se ve el énfasis de prestar mayor atenciéon a la
gestion de los procesos y principalmente darles seguimiento a los claves en la
entidad, para lograr el aumento de la eficiencia y alcanzar los objetivos de mejora
asi como la satisfaccion del cliente. Atendiendo a ello, se han planteado diversas
clasificaciones con el objetivo de distinguir la funcion que ejerce cada uno,
especialmente de aquellos que propician la realizacion del producto o servicio,
siendo las mas conocidas la segmentacién en estratégicos, claves y de apoyo, es
posible apreciar un marcado interés en la interrelacion de estos y en su
rendimiento, plantedndose la necesidad de evaluar sisteméaticamente su marcha
para lograr mejor desempefio de estos y de la organizacion en general.
Aprovechando al maximo cada uno de los recursos y gestionando adecuadamente
cada uno de los procesos ante un entorno tan cambiante, se puede asegurar el
enfrentamiento de la competencia y un mejor resultado en la empresa. Hechos
estos, que exigen al sector empresarial estar preparados, alertas y demandar cada
vez mas, metas mas efectivas que le garantice mejor desempefio y efectividad en
la toma de decisiones.

Todo esto deja en evidencia la exigencia de métodos o procedimientos capaces

de suplir estas limitaciones y que sirvan como herramienta de orientacion en las

entidades, lo que permiti¢ identificar las siguientes situaciones problémicas:

1. En el contexto cubano la aplicacion del enfoque de procesos aun es limitado,
aungue su importancia es reconocida en las nuevas bases del
perfeccionamiento empresarial.

2. La falta de andlisis en los procesos influye en el acabado del producto, la
prestacion de los servicios y la satisfaccion de los clientes.

3. Descuidar el rendimiento de los procesos claves afecta la generacion de
ingresos, la toma de decisiones estratégicas y el desempefio general de la
organizacion.

Todo esto conlleva al siguiente problema social: el desconocimiento de las

principales causas negativas que estan incidiendo en el desempefio de los

procesos claves influyen en la obtencion de mejores resultados econdmicos

financieros y un incremento de la satisfaccion de los clientes. En el analisis de esta



situacion se evidencias que las causas son multifactoriales, pero se considera a

los efectos de esta investigacion que la causa raiz es el siguiente problema

cientifico: ¢cémo obtener mejores resultados econdmicos financieros y un

incremento de la satisfaccion de los clientes en los procesos claves de la Empresa

de Servicios de Ingenieria y Disefio “VERTICE”?. Por lo que queda definido como

objeto de estudio de la investigacion: la gestion por procesos. A partir del

analisis de esta situacion se define como objetivo general aplicar un

procedimiento para evaluar el desempefio de los procesos claves en la Empresa

de Investigaciones y Proyectos “VERTICE”. Se declara como campo de accién la

evaluacion del desempefio de los procesos claves en la Empresa de Servicios

Ingenieria y Disefio “VERTICE” perteneciente al Ministerio de la Construccion en

Holguin

Se plantea como hipoétesis: La aplicacion de un procedimiento para evaluar el

desempefio de los procesos claves en la Empresa de Disefio e Ingenieria

“VERTICE” perteneciente al Ministerio de la Construccién en Holguin permitira

mejores resultados econdémicos financieros y un incremento de la satisfaccion de

los clientes.

Para orientar la l6gica del proceso investigativo se trazan las siguientes tareas

cientificas:

1. Realizar revision bibliografica sobre el tema a investigar para elaborar el
marco tedrico contextual

2. Recopilar la informacion necesaria en la empresa de sus procesos claves.

3. Aplicar un procedimiento para evaluar los procesos claves.

4. Presentacion de los resultados mediante en informe escrito.

Para desarrollar esta investigacion se utilizaron métodos de investigaciontales

como:

MétodosTeoricos:

1. Historico— LoOgico: Para estudiar la evolucion, desarrollo de la gestiébn por
procesos Yy el comportamiento de los indicadores en el periodo analizado en los
procesos claves.

2. Andlisis y Sintesis: En el procesamiento de la informacion para la



caracterizacion del Sistema de Gestion y del aprovechamiento del en los
procesos claves, asi como, en la elaboracién de las conclusiones.

3. Hipotético — Deductivo: En la elaboracion de la hipotesis y para arribar a
conclusiones a partir de esta.

4. Dialéctico: Para conocer las causas que inciden En los resultados de sus
procesos claves.

5. Analisis documental: para el analisis de los indicadores que arrojan las fichas
de los procesos.

6. Métodos Estadisticos: para el célculo del coeficiente de concordancia mediante
el procesamiento de la matriz de juicio, para el calculo de la muestra y el
procesamiento de los resultados de las encuestas

Métodos Empiricos:

1. El método Delphi, para la validacion del procedimiento propuesto .

2. Criteriode especialistas, para acercar la propuesta a las condiciones reales de
la empresa

3. Encuestas: Mediante la aplicacion a wuna muestra de trabajadores,
administrativos, especialistas y clientes, para conocer su criterio acerca de las
causas que influyen en los resultados de los procesos claves.

Larelevancia de esta investigacion radica en:

1. Se aplica un procedimiento que posibilita determinar las causas que provocan
un bajo nivel de desempefio en los procesos claves.

2. Brinda la posibilidad de tomar decisiones y asi contribuir a elevar los niveles de
desempeiio.

3. Constituye una fuente de informacién para los directivos y demas trabajadores,
los que podran conocer con exactitud en que deben trabajar para lograr una
mayor productividad.

4. Es un referente para futuras investigaciones.

La investigacion esta conformada por dos capitulos, en el primero se recoge toda

la fundamentacion teérica relacionada con este tema y en el segundo se describe

el procedimiento para la evaluacion del desempefio en los procesos claves en la

entidad.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION
En este capitulo se realiza un analisis de la literatura existente del objeto de
estudio y asi conformar el marco teorico referencial de la investigacion, a partir de
las diferentes concepciones acerca del enfoque basado en procesos para llegar a
evaluar el desempefio como elemento substancial dentro de este enfoque y para
el éxito empresarial.
1.1 La gestion por procesos. Elementos fundamentales
El desarrollo del mundo empresarial que se ha estado percibiendo en el transcurso
del tiempo ha traido como consecuencia que diversas organizaciones se hallan
visto sometidas alas exigencias de un entorno cada vez mas competitivo, por lo
que han estado forzadas ha realizar un cambio de enfoque con respecto a la
manera de asumir la gestién, asumiendo que las empresas y organizaciones son
tan eficientes como lo son sus procesos.Significa un giro indispensable y preciso
gue requiere de un cambio sustancial en la forma de pensar y actuar de sus
miembros, consiste en considerar a los procesos, como los elementos
primordiales cuya administracion integral y activa es factor clave para el éxito.

e La palabra proceso en diferentes diccionarios, tales como el de la Real
Academia Espafiola, Cervantes e llustrado Aristos, aparece segun las
siguientes definiciones:

e Proceso:

e Progreso, accion de ir adelante, transcurso del tiempo. Conjunto de las fases
de un fenbmeno. Accion de seguir una serie de cosas que no tienen fin.

e Progreso, desarrollo ascendente de lo inferior a lo superior, de lo simple a lo
complejo.

e Conunto de las fases sucesivas de un fendomeno.Sin embargo, estos
conceptos estan de manera general y no ofrecen el significado especifico del
tema a tratar, varios autores han propuesto algunos de sus criterios al
respecto, siendo estas las afirmaciones mas acertadas a consideracion de la
autora.

Principales definiciones:

11



En el anexo 1, se plantean definiciones de gestion por procesos dadas por
diferentes autores como Martin, S y Mallol A. (2002); Urquiaga Rodriguez (2004);
Nogueira Rivera( 2004); Hernandez Concepcién (2005); Garau Jaume, (2005);
Sandoval

Herrera, (2007); Serrano Martinez, (2013) y Abdullah, A, (2013).

De manera general existen semejanzas entre las definiciones emitidas por estos
altimos, con los anteriores. Los rasgos distintivos asociados a este concepto son la
definicion de términos: proveedores, entradas, actividades, transformacién, salidas
y clientes. Los planteamientos hechos por los autores acerca de los procesos, van
evidenciando de cierta forma, la evolucion de este concepto, por lo que se
abordara més especificamente el desarrollo de estos a lo largo de los afios.

1.2 Breve resefia de la historia y evolucidén de la gestion por procesos

Uno de los enfoques principales de la gestion de la calidad (GC) es la gestion por
procesos, por lo tanto son dos elementos muy relacionados entre si y que se han
ido desarrollando a lo largo de los afios, llegandose a reconocer en la actualidad la
gestion por procesos como el elemento esencial para alcanzar la calidad en los
servicios y la satisfaccion de los clientes.

En la etapa preindustrial o época artesanal, el hombre demandaba hacer las cosas
a cualquier costo, procurando satisfacer con su trabajo su orgullo personal y
satisfacer al comprador. El artesano, conocia sus gustos o preferencias, por lo
tanto la idea de la calidad para €l estaba clara, el hecho de que su trabajo tuviera
0 no calidad dependia totalmente del cliente. Conjuntamente a esto el artesano
sabia qué y cdmo debia hacer las cosas para que el comprador estuviera
satisfecho. De esta forma las nociones de calidad y procesos se veian presentes
desde principios de la historia.

La gestion de la calidad ha ido evolucionando a través de los afios y al mismo
tiempo, se percibe también como la gestion por procesos ha ido adquiriendo
importancia para los empresarios y organizaciones. A principios del siglo XX, con
empresarios estadounidenses como Taylor, Ford, entre otros, se introduce el
concepto de que la ciencia empirica ( Resultados de investigaciones realizadas

gue no se han validado en la practica, pero es reconocida la experiencia) debe
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incorporarse a la gestibn de las organizaciones. De este enfoque surgieron
diversas iniciativas destinadas a mejorar los procesos y los resultados de la
fabricacion de productos en serie. En el afio 1930 Shewart y Juran teorizan sobre
el control de calidad y su importancia econémica.

El control estadistico de los fallos de los productos proporciona una herramienta
muy Util para corregir y prevenir errores, disminuyéndolos de manera espectacular
y mejorando los procesos, de ahi la importancia de su aplicacion. La nocion de
proceso aparecio claramente identificada con los procesos de produccion en serie.
En el proceso de produccion entra la materia prima, después de una serie de
operaciones las personas y maquinas la convierten en un producto acabado que
se consume masivamente. Este modelo de calidad es propio del sistema de
organizacion de trabajo conocido como Taylorismo y posteriormente como
Fordismo. Esto supuso, a lo largo del siglo XX, la introduccion de la produccion en
serie y el desarrollo del consumo masivo.

Durante el periodo de 1940-1980 se comenzd a ver la implicacion de las personas
en la gestidon de la calidad.El principal teérico americano de la calidad, Edwards
Deming, se trasladé al Japén para ayudar a la reconstruccion del pais después de
la segunda guerra mundial. En este pais oriental sus ideas fueron ampliamente
difundidas y seguidas por los empresarios e ingenieros japoneses, creandose el
Premio Deming en 1951.

También en Japdn, surgieron los llamados Circulos de Calidad. Estos grupos de
mejora estaban formados por voluntarios, y como fruto de su experiencia
surgieron importantes aportaciones a la gestién de calidad, como el concepto de
Calidad Total, impulsado por Ishikawa: productos con cero defectos, procesos de
mejora continua, con la implicacion de todos los empleados y con la satisfaccion
plena del cliente. Paralelamente y como estrategia de desarrollo de los mercados
internacionales, surge en 1947 la Organizacion Internacional de Estandarizacién -
ISO-. Esta entidad introduce requisitos de calidad de obligado cumplimiento en
muchos productos, apareciendo asi las famosas normas ISO.

En el periodo comprendido desde 1980 hasta el 2000 fue notable la implicacion

del estado y la iniciativa social en la gestién de la calidad. En un contexto de fuerte
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competencia industrial con las empresas japonesas, en parte debido a sus
sistemas de produccion basados en la gestion total de la calidad, la filosofia de la
calidad se reintroduce en EE.UU, creandose por Ley en el afio 1987 el Premio
Malcom Baldrige. Como respuesta a este avance estadounidense en Europa,
durante el afio 1988, catorce grandes empresas crean la Fundacion Europea para
la Gestion de la Calidad (EFQM) y establecen el Premio Europeo a la Calidad en
el afio 1992 sobre la base de lo que denominan el Modelo de Excelencia en la
Gestion. En el modelo EFQM la gestion por procesos es un aspecto central.
Durante el afio 2000 laNorma ISO 9001, de gestion de calidad, se adapta a la
nueva concepciéon de Gestidbn por Procesos, convergiendo también con un
movimiento paralelo de renovacion del modelo EFQM. Hay que tener en cuenta
gue las primeras ISO 9000 estaban orientadas con la l6gica de los departamentos
tipicos de una fabrica: compras, disefio, produccion, ventas, etc. La nueva norma
ISO se basa en el enfoque de gestibn por procesos. En Estados Unidos el
movimiento de la calidad asistencial, liderado por la potente Joint Commission se
extendio rapidamente a todo tipo de servicios asistenciales y a través de acuerdos
con otros paises, se desarrolld el movimiento de la Calidad Asistencial. En Espafia
la Asociacion Espafiola de Calidad Asistencial(SECA), fundada en el afio 1983,
fue la encargada de expandir los conocimientos y los métodos de este movimiento
americano, asi como la Fundacion Avedis Donabedian (FAD) creada en 1989,
teniendo también ahi su lugar la gestion por procesos. En el afio 1998 comenzo la
expansion de la gestion de calidad en todos los sectores y la globalizacion de
sistemas.

Para que los sistemas de gestion adopten un enfoque de procesos,ha tomado
varios afios, a pesar de que su concepto e importancia han sido divulgados ya
hace largo tiempo.

El concepto de procesos para las empresas fue apareciendo de forma gradual en
los modelos de gestién empresarial, se le fue considerando progresivamente como
una via muy Util para renovar la organizacién y para adecuarse al entorno.
Inicialmente, los modelos de gestion y las entidades adoptaron un enfoque

particular de los procesos, todavia no se pensaba en la empresa como un sistema
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integral de procesos,en el que estos son la base para los cambios estratégicos en

la organizacion. Ya en la actualidad se reconoce a este enfoque como un

elemento clave y de vital importancia para los sistemas de gestion, siendo

primordial reconocer las caracteristicas que lo definen.

1.3 Caracteristicas basicas de los procesos

Los procesos en su actuar transformador evidencian determinadas caracteristicas,

que es importante conocer, dada la implicacion importante que su adecuada

comprensiéon y analisis tiene sobre la gestion que de los mismos se pretenda

realizar. Asi, entre las caracteristicas mas importantes de los procesos se

encuentran:

La repetitividad: esta es la que justifica fundamentalmente el hecho de que se
inviertan esfuerzos y recursos en mejorarlos, pues el efecto del esfuerzo
invertido se multiplica practicamente por la cantidad de veces que se repita el
proceso. De ahi la importancia de elaborar procedimientos que especifiquen
con precision las formas de realizar las actividades del proceso y por ende el
proceso en cuestion.

La variabilidad: esta se manifiesta en las desigualdades que se pueden obtener
y de hecho se obtienen generalmente, en los resultados luego de producirse en
diversas ocasiones el proceso (repetitividad), repercutiendo en su eficacia.
Existen disimiles técnicas para el estudio y analisis de estas variaciones con
vistas a lograr el control necesario sobre las mismas.

Son susceptibles de ser mejorados: los procesos siempre se pueden mejorar,
siempre se encuentra algun detalle, alguna secuencia que aumenta su
rendimiento en aspectos de la productividad de las operaciones o de
disminucion de defectos, en vistas de optimizar su resultado. Ademas, los
procesos han de evolucionar para adaptarse a los requisitos cambiantes de
mercados, clientes, nuevas tecnologias, etc.

Rebasan las estructuras funcionales: los procesos no tienen fronteras claras
como las que tienen los departamentos de una organizacion y con frecuencia
cruzan los limites funcionales repetidamente. Ello hace que en ocasiones

fuercen la cooperacion entre las distintas estructuras organizativas de la
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organizacion, propiciando el desarrollo de una cultura organizacional mas
abierta y menos jerarquica, que sin lugar a dudas contribuye a obtener mejores
resultados.

Muchas veces los procesos transcurren “horizontalmente” a través de varios

departamentos con funciones diferentes en la misma organizacion. Otra forma de

atravesar la entidad que tienen los procesos es hacerlo “verticalmente", a través de
diferentes niveles jerarquicos de la empresa.

Es de importancia resaltar que en la actualidad los procesos de gestion presentan

algunas caracteristicas que en ocasiones pueden dafiar a la empresa, como por

ejemplo:

e No suelen estar identificados, estandarizados ni documentados

e Raramente tienen un responsable directo

¢ No suelen disponer de objetivos a alcanzar

e [Estan cargados de burocracia

e Son largos y frecuentemente complicados

e La posibilidad de cometer errores es alta

¢ Normalmente estan muy cargados de controles

e A menudo incluyen actividades duplicadas a modo de chequeo

e En su mayoria, incorporan una serie de actividades con poco o dudoso “valor
agregado” para el cliente

e Su costo no es conocido

e Mantienen el principio de la “division del trabajo”

e En su generalidad los procesos abordan caracteristicas que definen la
repetitividad, variabilidad, susceptibilidad ante el cambio y su estructura
funcional, existiendo también formas de clasificarlos, elemento este analizado y
planteado de diversas formas por varios autores.

Clasificacion de los procesos

Los procesos pueden clasificarse fundamentalmente en procesos de rendimiento

que abarca la transformacion al beneficio del cliente interno y externo, ademas de

la produccién y servicios para satisfacer expectativas y necesidades del usuario, y

procesos de desarrollo que comprende la transformacion del estado general de la
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organizacion misma, el aseguramiento da la competitividad y el cambio
organizacional.

Existen autores que han hecho referencia a la clasificacién de los procesos ya que
no existe una tipologia Unica, como es el caso de Porter que expresa que los
procesos se dividen en dos grandes grupos: procesos clavesy desoporte o apoyo.
Los primeros son las que conforman el ciclo productivo de la empresa, y los
segundos, son actividades que hacen posible la realizacion de actividades
primarias y permiten el funcionamiento de la empresa. Dentro de las actividades
de soporte se pueden distinguir las de infraestructura o, en otros términos, las de
Management, las de recursos humanos, las de desarrollo de la tecnologia y las de
aprovisionamiento, entre otros.

Por otra parte la Norma Francesa del 2000, refiere que los procesos se clasifican
en procesos operativos o de realizacion, de apoyo o auxiliaresy dedireccién o de
control. Los procesos operativos o de realizacion, contribuyen directamente a la
realizacion del producto, desde la definicion de la necesidad del cliente hasta su
satisfaccion. Los procesos de apoyoo auxiliares son aquellos que contribuyen al
buen desarrollo de los procesos de realizacion aportandoles los recursos
necesarios y por ultimo los procesos dedireccién o de control que contribuyen a
determinar la politica y desplegar los objetivos en el organismo.

En otra forma de clasificarlos por ejemplo Zaratiegui, hace referencia a los
siguientes tipos de procesos.

Estratégicos: procesos destinados a definir y controlar las metas de la empresa,
sus politicas y estrategias. Estos procesos son gestionados directamente por la alta
direccion en conjunto.

Operativos (esenciales o claves): procesos destinados a llevar a cabo las
acciones que permiten desarrollar las politicas y estrategias definidas para la
empresa para dar servicio a los clientes. De estos procesos se encargan los
directores funcionales, que deben contar con la cooperacién de los otros directores

y de sus equipos humanos.
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De apoyo: procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo de las
politicas, pero cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de los procesos
operativos.

La organizacion debe enfocar fundamentalmente sus esfuerzos y recursos en los
procesos fundamentales, pero sin perder de vista los de apoyo.

Para que se materialice el enfoque de procesos, estos deberan ser gestionados, lo
que exige su definicion y control. “Es importante distinguir entre que las cosas
funcionen, y que incluso funcionen muy bien —que en todo caso se mide por los
resultados-, y que las cosas funcionen conforme se ha decidido previamente que
funcionen, no con el objetivo de caer en la rutina, sino de garantizar que las cosas
se hacen todo lo bien que se sabe y que se puede, y que se esta en condiciones
de aprender eficazmente”. Por lo que se hace preciso gestionar y analizar todos
los procesos en la organizacion, asi como cada uno de los elementos que
componen a los mismos.

1.3.1 Elementos fundamentales de los procesos

Cada proceso estd compuesto por una serie de elementos, que permiten su
explicacién y comprension, a continuacion se exponen algunos de estos factores:
Mision del proceso

El proceso como conjunto de tareas que sirven para alcanzar un determinado fin
debe poseer una mision. La mision se define como el objetivo del proceso. Es una
descripcién del proceso breve y concisa. En ocasiones indica el resultado
esperado.

Limites del proceso

Los limites del proceso son la primera y la Ultima tarea del mismo.La acotacion del
proceso es siempre una decision dificil, ya que los limites del proceso pueden
interpretarse de distintas formas. Estableciendo los limites se delimita el campo de
andlisis: las actividades que van desde el inicio hasta el final del proceso
constituirdn el conjuntode tareas a estudiar y organizar.

Cliente del proceso

Se puede considerar como cliente cualquier persona u organizacion que recibeel

producto o servicio que el proceso genera. Un proceso puede tener varios clientes.
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En muchas ocasiones el cliente es externo, pero también existen procesos que
crean productos o servicios para otras areas de la organizacion, ypor tanto se
puede hablar de clientes internos. El o los clientes del proceso seran aquellos para
los que se realiza o utilizan el output del mismo.

Entradas y salidas del proceso

Todos los procesos tienen varias entradas y salidas, es decir, elementos que
entran y salendel proceso. Son productos o servicios, como datos, informes o
documentos. Es necesariodefinir las entradas y salidas del proceso y seleccionar
aquellas sin las cuales el proceso no tendriasentido.La entrada del proceso lo
constituyen los materiales, informaciones, productos, documentos, etc, requeridos
por este para poder realizar sus actividades.Se generan fuera del propio proceso y
son necesitados por este para funcionar (no confundircon los medios del proceso).
La salida es el producto o servicio creado por el proceso: materiales,
informaciones, productos o documentos, que el cliente o los clientes del mismo
reciben.

Proveedores del proceso

Al establecer las entradas del proceso, se esta comenzando a definir a los
proveedores delmismo: suministran al proceso las entradas necesarias para el
desarrollo y ejecuciéon de lasactividades que constituyen el proceso.

Propietario del proceso

El propietario es la persona responsable del proceso y sus salidas. Todos los
procesos necesitan un propietario que asuma la responsabilidad de gestionar el
proceso tal y como esta definido y que controle el buen funcionamiento del mismo.
Sobre el propietario del proceso como tal, recaera la responsabilidad general de
gue este cubra las necesidades identificadas de sus clientes.

Medios y recursos del proceso

Maquinas, herramientas, mobiliario, enseres, etc, que intervienen en la realizacién
del proceso. Es conveniente centrarse en los recursos mas importantes.En
ocasiones es interesante la aclaraciéon de los requisitos que deben satisfacer los

recursos para el buen desempefio del proceso.
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Muchos de los elementos y caracteristicas de los procesos y subprocesos que se
analizan tanto en la etapa de identificacion como de determinacion de sus
secuencias e interacciones, se agrupan en fichas de procesos.

Algunos autores como Zaratiegui (1999) plantean que como parte del despliegue
de los procesos, aspecto necesario para su gestion, se pueden elaborar fichas de
cada proceso y subproceso con su objetivo, entradas y salidas, responsable,
indicadores, etc.

Es decir, cada uno de los elementos antes expuestos se pueden reflejar de forma
mas concreta en las fichas de procesos, siendo entonces el documento que
permitird de una forma mas sintetizada captar la descripcion de estos, para su
posterior analisis o estudio. Como se puede apreciar, establecer adecuadamente
cada uno de estos factores, favorecera la gestion de los procesos en la empresa,
debido a las ventajas innegables que ofrece.

1.3.2 .Enfoque y gestidon por procesos. Su importancia y ventajas

Los procesos, generalmente, cruzan repetidamente las fronteras funcionales,
forzando a la cooperacién y creando una cultura de empresa distinta (mas abierta,
menos jerarquica, mas orientada a obtener resultados que ha mantener
privilegios). Por lo que resulta de gran utilidad el enfoque y gestion por procesos
para entender la organizacibn como un sistema y que el real propdsito es
maximizar la congruencia entre el contenido: los procesos, y la forma: el
organigrama.

La importancia de los procesos ha ido surgiendo de manera gradual en los
modelos de gestion empresarial, convirtiéendose en medios bien (tiles para
modificar la entidad y adaptarse al entorno. Estos pasan a formar un elemento
relevante en la empresa dado fundamentalmente por las ventajas que los mismos
proveen para el cliente ya que ellos se disefian en funcién de sus necesidades;
para la organizacién debido a que permite mayor flexibilidad para adaptarse al
cambio, simplifica la gestion, reduce el protagonismo de los departamentos y en
cuanto a las personas les permite conocer como contribuye su trabajo al objetivo
de la empresa, les posibilita el desarrollo profesional al conocer todo el proceso.Lo

mas importante es el cambio que se produce en la cultura de la empresa al
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enfocar todos los esfuerzos y energia en funcibn de maximizar el valor para el
cliente. Segunla ISO 9001: 2000 este enfoque garantiza:

o Lacomprension y el cumplimiento de los requisitos

e La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor

o La obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso

o La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas

« Aumenta la capacidad de usar los mismos recursos

Si se compara el enfoque funcional contra el enfoque por procesos, se puede
observar cuales son las principales transformaciones que ocurren en el sistema
organizativo, donde ademas del enfoque al cliente, se aumenta la capacidad de
usar los mismos recursos, es un medio para efectuar grandes cambios
rapidamente,ayuda en la gestion de interrelaciones, da una visidOn sistémica,
permitiendo tomar mejores decisiones para la entidad. Las estructuras
tradicionales basadas en jerarquias y funciones han brindado una gran
contribucién a las empresas, pero han demostrado ser lentas para responder a un
entorno tan cambiante y competitivo como el actual, ello ha determinado que cada
vez mas, muchas organizaciones tanto productivas como de servicios estén
adoptando una concepcion de proceso en la cual se pasa a través de las
jerarquias funcionales para llegar al cliente. Es importante resaltar que la gestion
por procesos no busca sustituir a la estructura organizacional, convencionalmente
hablando, sino que la pretension actual es que ambas coexistan, correspondiendo
a la gestion de funciones el rol oficial. Comprendiendo entonces la importancia que
representa para la organizacion el enfoque y gestion por procesos, los modelos
establecidos y propagados en el ambito empresarial hacen énfasis en esta
orientacion y corresponde a continuacion presentar algunos de los mas utilizados
actualmente en las empresas y sirvieron de base para la propuesta realizada en el
proyecto de investigacion.

1.4 Principales métodos o modelos mayormente utilizados que reconocen la
gestion por procesos

Con la importancia que ha adquirido en la actualidad la gestion por procesos para

alcanzar la calidad y el éxito sostenido, son varios los modelos, métodos o
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procedimientos que se han difundido por el mundo y que han tenido popularidad en
el ambito empresarial. Estos son modelos de calidad, y que hacen énfasis en el
enfoque de procesos. Los mas reconocidos son:

Método PDCA de Deming

El modelo PDCA de gestion es uno de los mas conocido (Anexo 2Modelo PDCA)
sus iniciales de las palabras inglesas:Plan, Do, Check and Act, traducidas al
epafol como: planificar,desarrollar, controlar, aprender y ajustar.En la primera
etapa de este método se define qué, quién y cuando se van a llevar a cabo las
actividades, sus controles y seguimiento. En la fase de desarrollo se ejecutan las
actividades y controles establecidos. Se analizan los resultados obtenidos en la
etapa de controlar y por Ultimo en la de aprender y ajustar se llevan a cabo
acciones de mejora. De una forma mas resumida todos los procesos tienen que
tener indicadores que permitanvisualizar de forma grafica la evolucion de los
mismos. Tienen que ser planificados en la fase P, tienen que asegurarse su
cumplimiento en la fase D, tienen que servir para realizar el seguimiento en la fase
C y tiene que utilizarse en la fase A para ajustar y/o establecer objetivos.

Método REDER

El método o filosofia de REDER (Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y
Revision (Anexo 3Filosofia de REDER) es una via mas moderna y completa de
ver los ciclos de revision y mejora. En la primera fase se determinan los resultados
que se quieren o esperan lograr, en la segunda fase se procede a planificar y
desarrollar los enfoques. En la tercera fase se deben desplegar lo enfoques y
finalmente se evallan y revisan estos en la Ultima etapa. Es decir en los
resultados se ve lo que la organizacion consigue, ellos muestran directrices
positivas 0 un buen nivel sostenido, los objetivos son adecuados y se alcanzan,
los resultados se comparan favorablemente con los de otros y estan causados por
los enfoques. Ademas el alcance de los resultados cubre todas las areas
relevantes para los actores. En el enfoque se percibe lo que la organizacién
piensa hacer y las razones para ello. En una organizacion excelente, el enfoque
sera sano (con fundamento claro, con procesos bien definidos y desarrollados,

enfocado claramente a los actores) y estara integrado (apoyara la politica y la
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estrategia y estara adecuadamente enlazado con otros enfoques). El despliegue
es lo que realiza la organizacion para poner en practica el enfoque, este debera
estar implantado en las areas relevantes de una forma sistematica. La evaluacion
y revision es lo que hace la organizacion para evaluar y revisar el enfoque y su
despliegue, que estaran sujetos con regularidad a mediciones, se emprenderan
actividades de aprendizaje los resultados de ambas servirdn para identificar,
priorizar, planificar y poner en practica mejoras.

Modelo EFQM de Excelencia

Este modelo tiene como objetivo ayudar a las organizaciones (empresariales o de
otros tipos) a conocerse mejor a Si mismas y, en consecuencia, a mejorar su
funcionamiento. Este modelo surge durante el afio 1988 y se encuentra hoy
ampliamente difundido. EI mismo consta actualmente con mas de seiscientos
miembros y ha ido perfeccionandose a lo largo de estos afios, siendo uno de sus
aspectos centrales la gestion por procesos. El mismo consta de dos partes, una de
criterios y otra de reglas para evaluar estos criterios. Los criterios se basan en la
excelencia empresarial que abarcan todas las areas del funcionamiento de la
empresa siendo en total nueve criterios (Liderazgo, Politica y Estrategias, Personal,
Colaboradores y Recursos, Procesos, Resultados en los Clientes, Resultados en el
Personal, Resultados en la Sociedad y Rendimiento Final de la Organizacion) y el
conjunto de reglas para evaluar el comportamiento de la organizacién en cada
criterio. Estas reglas de evaluacion estan basadas en la llamada filosofia REDER
antes mencionada. Los criterios del uno al cinco son aspectos del sistema de
gestion de la organizacién y los criterios del seis al nueve representan lo que la
organizacion consigue para cada uno de sus actores (clientes, empleados,
sociedad e inversiones).

El modelo EFQM coloca en un punto central de su arquitectura conceptual la idea
de la gestidon de procesos, se concibe a esta como la mejor manera de vincular la
vision del liderazgo y la planificacion estratégica, hacia unos buenos servicios que
obtengan resultados.

Cuadro de Mando Integral
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Otro modelo que ha tenido mucho éxito es el propugnado por Robert S. Kaplan y
David P. Norton, “The balanced scoreboard‘(Anexo 4 Ejemplo de medidas),
traducido al espafiol como Cuadro de Mando Integral. Este modelo, aplicado por
los autores en diversas empresas desde finales de los afios ochenta, se
popularizd6 a mediados de los afios noventa y Ultimamente ha sido adoptado como
el modelo de medidas de gestion aceptado por muchas empresas. Es una
propuesta de medicion del desempefio de empresas y se consideran cuatro
puntos de vista o perspectiva Clientes - Finanzas - Procesos internos -Formacion y
crecimiento. Tres de ellos (de los clientes, al interior de la empresa y para la
innovacién y el aprendizaje) apuntan al comportamiento en relacion con el
contexto de la empresa, y hacia su interior. En las Ultimas décadas, se ha
entendido que cuidando estos campos, los buenos resultados financieros serian
una consecuencia habitual. Los autores consideran que no siempre es asi, y que
es importante esta perspectiva financiera, incorporando de esta manera, la
vigilancia tradicional de la rentabilidad de la empresa.

Método Sisteméatico o Cientifico de Mejora de Procesos

Este método es uno de los mas difundidos; es el modelo japonés disefiado por
Kaoru Ishikawa conocido como: Método sistematico o cientifico de mejora de
procesos, basado en el recorrido de una serie de pasos o etapas, desde la
deteccion de un problema o de una posibilidad de mejora (dependiendo de que el
motor sea una serie de defectos detectados, o una nueva posibilidad tecnolégica u
organizativa), pasando por su estudio en busca de sus causas, de posibles
perfeccionamientos o soluciones, la eleccion de la solucion o conjunto de
soluciones que parecen idoneas, hasta llegar a su implantacion y a la medida de
las mejoras conseguidas (Zaratiegui, Su papel e importancia en la empresa, 1999)
( Anexo 5Método sistematico).

El rasgo mas caracteristico de este método sistematico de mejora de proceso es su
continuo recurso a las medidas, los datos objetivos, para la deteccion de los puntos
a mejorar, para confirmar el hallazgo de la causa real de los defectos detectados,
para corroborar que la solucion adoptada es la apropiada y para cuantificar el nivel

de mejora alcanzado. Como puede deducirse del contenido de las acciones en sus
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cinco etapas, de la necesidad de verificar muchas de las decisiones tomadas
mediante la toma de mediciones y su andlisis, de encargar su desarrollo a equipos
mas o0 menos estables y de otros detalles secundarios, este método pretende
conseguir mejoras apreciables, pero no espectaculares, de forma sostenida a lo
largo del tiempo.

El estudio general de estos modelos, permite analizar, como habra podido
observarse, que en su mayoria son métodos de calidad que dentro de su
concepcion priorizan la gestion por procesos, siendo estos vistos como un
elemento bien importante dentro de la meta por alcanzar la calidad. Analizado esto
corresponde a continuaciéon y con el objetivo de profundizar en los procesos,
plantear las etapas esenciales que conforman este perfil de gestion.

Etapas fundamentales de la gestion por procesos

Los procesos ya existen dentro de la organizacién y el enfoque inicial deberia
limitarse a identificarlos y gestionarlos de la manera mas apropiada. La gestion de
los procesos tiene cuatro etapas fundamentales:

Identificacion de los procesos y sus interrelaciones internas y externas

¢ Documentacion, formacion y ejecucion

e Control

e Mejora

Identificaciéon e interrelacién del proceso

La identificacion del proceso incluye la determinacién de su objeto y propietario,
sus entradas y salidas, proveedores y clientes (interrelaciones externas), asi como
se establecen los requisitos de estas entradas y salidas. Ademas, se definen las
interrelaciones internas, desagregando los procesos en diferentes niveles, hasta
llegar al nivel méas simple de actividad.

En esta etapa la construccion de un mapa de procesos es el punto de partida para
el posterior andlisis y organizacién de los procesos identificados, este mapa no es
mas que la interrelacién de todos los procesos identificados como necesarios para
un sistema de gestion, el mismo debe cumplir los siguientes requisitos:

e Debe estar identificada la posicion que juegan los clientes
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e Deben estar correctamente identificados los procesos de cara al cliente y los de
apoyo

e Debe estar correctamente identificada la secuencia de los procesos de apoyo,
ilustrando el cumplimiento del ciclo de mejora continua (planificar, hacer, medir
y accionar)

e El mapa debe ser lo més explicativo posible sin convertirlo en algo complicado.
Debe ser entendido por cualquier persona (directivos, especialistas, técnicos,
obreros, auditores, etc.

La aplicacién de los mapas de procesos esta en funcién del fendbmeno que
serepresente, por ejemplo, cuando el resultado (producto o servicio) requiere de la
participacién activa de varias unidades de trabajo, resulta Util comenzar el analisis
con el mapa de procesos cruzados. Por el contrario, si los pasos o tareas del
proceso se llevan a cabo en una misma unidad de trabajo, entonces el flujpgrama
puede ser la mejor alternativa.
Documentacion, formacion y ejecucion
Se comienza a implementar un proceso cuando aparecen documentados todas
sus interrelaciones externas e internas, asi como otros elementos que tienen
influencia sobre él, a través de diagramas funcionales, procedimientos, registros y
otros. La documentacion permite la comunicacion de las intenciones y la
consistencia de las acciones.
Aparte de los procesos documentados requeridos por las normas, cada
organizacion debe determinar qué procesos deben documentarse en funcion de
los requisitos de su cliente y de los legales o reglamentarios aplicables, de la
naturaleza de sus actividades y de su estrategia corporativa global. Para la
descripcion y documentacion del proceso se puede utilizar la confeccion de
diagramas de flujo, de modo que pueda facilitar la comprension del mismo. Estos
poseen una serie de simbolos para describir cada actividad (Anexo 6) Simbolos
del diagrama de flujo).

Los beneficios que se obtienen a partir de la documentacién de los procesos son

los siguientes:
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e Reduccion de costos por trabajo mal hecho, debido a un mejor conocimiento y
comprension, aportado por la documentacion.

e Ayuda a los trabajadores e inspectores a clarificar el trabajo a realizar y el
rendimiento esperado de sus actividades.

e Hace mas facil el entrenamiento y agiliza la integracion de nuevas
incorporaciones

e Facilita la comunicacion o interaccién entre todos los involucrados en el proceso
(proveedor- propietario- cliente).

e Al estar los indicadores documentados, facilita el seguimiento consistente del
rendimiento de los procesos.

e Garantiza la trazabilidad en el marco global de la gestidén de los procesos, a fin
de optimizar las actividades transversales de la organizacion.

e Mayor satisfaccion del cliente final como resultado de un mejor encadenamiento
a través de la organizacién de los distintos procesos interrelacionados que
afectan el servicio o producto ofrecido.

Control

El seguimiento y control de los procesos es indispensable para garantizar que sus

resultados se correspondan con los requisitos, ya sean del cliente, legales o de

cualquiera de las partes interesadas y para ello es necesario tener un conjunto de

medidas de rendimiento claves, que pueden ser evaluadas sistematicamente y

gue son parte del éxito del negocio.

Para controlar los procesos es necesario definir las variables de control, establecer

los registros necesarios que permitan obtener los datos primarios para evaluar las

variables de control, o medidas de rendimiento de los procesos.

Controlar un proceso significa tener un conjunto de medidas de rendimiento claves

o indicadores y evaluarlas sistematicamente. Los indicadores deben reflejar los

requisitos de todas las partes interesadas y los objetivos de la institucion. Estos

permiten conocer el comportamiento de los procesos asi como sus principales
fortalezas y debilidades.

Las decisiones acerca de qué medir y cémo hacerlo deben estar influenciadas por

la necesidad de satisfacer a todas las partes interesadas. Existen dos tipos de
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medidas fundamentales a la hora de medir un proceso: de eficacia y de eficiencia.

Las medidas de eficacia sirven para medir el grado en que el proceso cumple con

las necesidades de los clientes y las de eficiencia vienen a medir la forma en que

se utilizan los recursos disponibles para lograr alcanzar la eficacia del proceso.

Para la seleccion de los indicadores adecuados se debe responder a preguntas

como: ¢ El indicador es adecuado para medir los requisitos del cliente? ¢ Es facil de

medir? ¢Cuanto cuesta poner en practica este indicador? ¢Es lo suficientemente

preciso? La respuesta a cada una de estas preguntas y la valoracion que se haga

de las mismas, podran conducir a la seleccién del o de los indicadores idoneos.

Los indicadores seleccionados deberan:

e Cubrir los aspectos relevantes del proceso

o Reflejar fielmente lo que se quiere medir

e Serclaros, sencillos y comprensibles

e Asegurar el seguimiento de Ila evolucion de los datos(sistema de
medidas estable)

e Serrentables (beneficio de utilizacion> coste de obtencion)

Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se

puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar. Por lo tanto los

indicadores son fundamentales para:

e Poder interpretar lo que esta ocurriendo

e Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos

e Definir la necesidad de introducir un cambio y poder evaluar sus consecuencias

¢ Planificar actividades para dar respuesta a nuevas necesidades

Mejora

En la busqueda por la excelencia toda empresa debe garantizar la mejora continua

de sus procesos, fundamentalmente de aquellos que aseguran la actividad

principal de la misma, entre mas altos sean los niveles de calidad presentes, mayor

sera entonces la satisfaccion de los clientes. Es por ello que la gestion por

procesos debe perseguir como meta, la mejora continua de los mismos y esto solo

es posible si se miden para evaluar su comportamiento.
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La mejora de los procesos vista desde una Optica global, integra una serie de
conceptos y acciones que se inician con el establecimiento de metas y objetivos,
asi como la traduccion de planes en programas y el monitoreo para asegurar el
cumplimiento de los objetivos; ademas implica la tarea de comunicar y mostrar
una linea para el empleo general de los recursos.

El cliente, sus necesidades, requisitos y expectativas, son el medio para conectar
el ambiente externo con el ambiente interno de la organizacion, de esta forma se
fijan las metas de mejoramiento a lograr para la satisfaccion plena de los clientes
actuales y potenciales.

En el mantenimiento y la mejora continua de la capacidad del proceso puede
aplicarse el ciclo planificar- hacer- verificar- actuar (PHVA) en todos los niveles
dentro de la organizacién. Esta metodologia es explicada brevemente en la ISO
9001: 2000 como:

Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la
organizacion.

Hacer: implementar los procesos.

Verificar: realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto, e informar
sobre los resultados.

Actuar:tomaracciones para mejorar continuamente el desempefio de los procesos.
Esto aplica por igual a los procesos estratégicos de alto nivel, tales como la
planificacién de los sistemas de gestion de la calidad, o la revision por la direccion,
y a las actividades operacionales simples llevadas a cabo como una parte de los
procesos de realizacion del producto.

La empresa debe hacer énfasis en la evaluacion peridédica y mejoramiento continuo
de sus procesos, para garantizar el buen rendimiento de estos y por ende del
desempefio de la organizacion.

1. 5El desempefio desde el punto de vista empresarial

“Para lograr el éxito sostenido en un entorno siempre cambiante e incierto, es

necesario
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gue la organizacién realice el seguimiento, mida, analice y revise de manera
regular su desempefio” (9004, 2013).

Con el fin de buscar la mejora continua, toda organizacién debiera analizar su
desempeiio 0 rendimiento, evaluando sistematicamente las variables
correspondientes, con el objetivo de conocer tanto su funcionamiento como las
posibles dificultades existentes que pudieran estar afectando a la organizacion.

El desempeiio empresarial

Previo al andlisis de la importancia de evaluar el desempefio de los procesos, es
necesario considerar algunas definiciones acerca del desempefio como concepto
y el papel que juega dentro de la organizacion.

“El concepto de desempefio ha sido tomado del inglés performance o de perform.
Aunque admite también la traduccion como rendimiento, serd importante conocer
gue su alcance original tiene que ver directamente con el logro de objetivos (o
tareas asignadas). Es la manera como alguien o algo trabaja, juzgado por su
efectividad. Bien pudiera decirse que cada empresa o sistema empresarial debiera
tener su propia medicion de desempeiio” (http:__ vita.pecu_v.com )

A lo largo de los afios este concepto, ha sido analizado de diferentes formas. En
los afos 50 se entendia por desempeno empresarial “la medida en que una
organizacion como sistema social cumplia sus objetivos®, en los 60 y los 70 se
defini6 como la capacidad de una organizacion para explotar su entorno para tener
acceso a recursos escasos y ya en los 90 se reconoce la necesidad de las
percepciones multiples de los interesados directos de la organizacion, incluidos los
gue trabajan en ella, segun plantea Mesa Espinosa (2007).

En la NC 3000: 2007 aparece el término de desempefio organizacional como:
capacidad de la organizacion que armoniza los resultados individuales, grupales y
de la propia organizacién; que estimula el rendimiento; reconoce las percepciones
de los trabajadores; y expresa las caracteristicas de las competencias que esta
posee.

En el marco actual, el desempefio organizacional se relaciona con la capacidad de

la organizacion de mantener su misiOn, sus metas, Sus programas Yy Sus
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actividades en armonia con las necesidades en evolucion de sus miembros e
interesados directos.

Existen varias partes interesadas en el desempefio de una entidad determinada,
cada una de las cuales lo analiza desde un punto de vista diferente segun sus
intereses. En la actualidad se requiere obligatoriamente tener en cuenta las
condiciones econOmicas vigentes y el desarrollo experimentado en el mundo
empresarial que de forma general se debe enfocar el desempefio sobre una
perspectiva de clientes externos, que permita lograr altos indices de satisfaccion, y
sobre la perspectiva de los procesos internos que garantice un uso adecuado de
los recursos todo esto orientado a obtener cierto nivel de sostenibilidad financiera
y crecimiento organizacional.

La mejora del desempefio de una empresa genera beneficios tanto internos como
externos. Entre los beneficios internos se pueden mencionar los relacionados con
el entorno laboral, la comunicacion, la satisfaccidén de los trabajadores, propicia el
trabajo en equipo, aumenta la productividad, la rentabilidad etc. Los externos
incluyen los impactos positivos, tanto en clientes externos como en la sociedad de
forma general, dandole prestigio a la entidad.

De forma especifica se abordaré este tema en el caso de Cuba, con el objetivo de
analizar la situacion en el contexto nacional.

El desempefio empresarial en Cuba

Primeramente hay que analizar un conjunto de situaciones que han condicionado
el desarrollo y el desempefio de las organizaciones en Cuba.

El desempefio del sector empresarial cubano se ha visto afectado por una serie de
situaciones a lo largo del proceso revolucionario. Al triunfo de la Revolucion,
década del sesenta, el pais se encontr6 en una critica situacion de supervivencia,
habiendo quedado devastado después de la guerra ademas de la eliminacion
paulatina de todas las empresas privadas. Poco a poco la economia logré salir
adelante pero la experiencia en este campo no era la suficiente. Unos afios mas
tarde se empiezan a adoptar algunas filosofias como la direccion por objetivos,
que trajeron impactos positivos para las empresas cubanas. En los afios noventa

luego del derrumbe del campo socialista, la necesidad de mejorar el desempefio
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de las empresas se hizo aun mayor, con el llamado periodo especial, y desde
entonces se han ido incorporando nuevas técnicas, procedimientos etc.a las
empresas logrando resultados satisfactorios pero alun queda mucho camino por
recorrer.

El perfeccionamiento empresarial surge en medio de las caracteristicas antes
mencionadas y ha tenido buenos resultados en las organizaciones en que se ha
logrado implementar, pero aun existen muchas empresas cubanas que se han
guedado rezagadas y que ni siquiera han dado los primeros pasos de avance en
este camino.

El objetivo del perfeccionamiento empresarial es elevar cada vez mas la eficiencia
y eficacia empresarial y dentro de su metodologia de implantacion esta implicita
evaluar todas las areas de la entidad, lo que guarda estrecha relacién con la
evaluacion del desemperio.

En Cuba muy pocas entidades cuentan con algun método especifico que les
permita evaluar su desempefio.

Para el mejoramiento del proceso de evaluacion del desempefio empresarial en
general se han desarrollado mditiples propuestas metodolégicas, estas en sus
analisis, abordan aristas diferentes sobre este tema manifestandose como
regularidad la aparicion de las variables eficiencia y eficacia, asi como la
concepcion en mayor o menor grado el analisis de los procesos. Pero en su
generalidad, muchas empresas cubanas, adolecen primeramente del
reconocimiento de este enfoque para el cambio y por consecuencia de la
evaluacion del desemperio de este para la mejora en la organizacion.

Como se puede apreciar los impactos relacionados con el desempefio empresarial
responden a la eficacia y eficiencia de la organizacion, la empresa sera mas
eficiente y eficaz dependiendo de la forma que gestione sus procesos Yy
actividades para darle cumplimiento a sus objetivos. De ahi la importancia de su
analisis dentro de la investigacion.

El desempefio de los procesos

Los principios de gestion permiten a las organizaciones mejorar continuamente su

desempefio y alcanzar ventajas competitivas. Coordinando adecuadamente y
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vinculando cada uno de los procesos, la mejora del desempefio ya no es
responsabilidad de una funcidbn en especifico, sino de todos, es decir, cada
trabajador es responsable de identificar y resolver problemas. La direccion, por su
parte, debe crear el ambiente necesario para que esto sea posible.

El enfoque hacia el cliente y otras partes interesadas implica que todas las
actividades de la organizacion deben estar dirigidas hacia la satisfaccién de sus
necesidades y expectativas y que los requisitos de las partes interesadas externas
s6lo pueden cumplirse cuando se hayan cumplido los del cliente interno
(trabajadores y procesos internos de la organizacion). Ademas, es importante
establecer alianzas con los proveedores.

Todos los sistemas de la organizacion, incluyendo la planificacion, las finanzas,
programacion y gestion del rendimiento, deben apoyar el esfuerzo por la mejora del
desempefio. Se enfatiza en que la organizacion debe estar constantemente
buscando caminos para prevenir problemas, corregir defectos y realizar mejoras. El
andlisis de los datos obtenidos en las actividades de seguimiento y medicion de los
productos y procesos es fundamental para la mejora continua.

Este principio se fundamenta en el hecho de que un resultado deseado se logra
con mas eficiencia si los recursos y las actividades afines se gestionan como un
proceso, asi como en que la identificacion, comprension y gestion de un sistema de
procesos interrelacionados en aras de un objetivo dado, contribuye a la eficacia y
eficiencia de la organizacién. Se debe enfatizar en el control de los procesos
individuales dentro del sistema, asi como de sus interfaces, y su mejora continua
sobre la base de mediciones objetivas.

Los procesos estan orientados a metas, es decir, tienen un sentido y una utilidad
en la misidén de la organizacién.Para realizar las actividades del proceso tienen
que asignarse los recursos apropiados. Debe emplearse un sistema de medicién
para reunir informacion y datos con el fin de analizar el desempefio del proceso y
las caracteristicas de entrada y de salida. Los procesos raramente ocurren en
forma aislada.

Dado que el trabajo de una organizacion cruza las fronteras de distintos niveles

jerarquicos, departamentos funcionales y unidades geograficas, s6lo analizando los
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sistemas y procesos interdependientes, se puede entender coémo ocurren los
problemas y se puede fortalecer la organizacion. Ademas, es necesario que todos
los sistemas de la organizacion apoyen el esfuerzo por la mejora del desempefio
para poder obtener los resultados deseados. Desde una perspectiva de sistema, el
subsistema mas débil en una organizacion determina su rendimiento general, tal
como el eslabén mas débil en una cadena determina su fortaleza general.

Los sistemas en una organizacion pueden ser de diferente naturaleza: los sistemas
humanos organizan a las personas, incluyen salarios e incentivos, administracion y
supervisién, asi como capacitacion y desarrollo del personal. Los sistemas técnicos
estan relacionados especificamente con el trabajo de una organizacion, por
ejemplo, el sistema de investigacién o produccion. En cualquier organizacion
pueden surgir problemas debido a las debilidades en el sistema humano, como la
falta de motivacion causada por salarios inadecuados, o en el sistema técnico, o la
falta de suministros debido a una logistica deficiente. Cada sistema afecta al otro,
como cuando las fallas en el sistema técnico frustran los esfuerzos de los
trabajadores por hacer un buen trabajo y reducen la motivacion. A la vez, los
problemas en el sistema humano, tales como los conflictos entre empleados, la
falta de comunicacion y el temor, pueden paralizar el sistema técnico.

A la hora de evaluar la gestion por procesos se debe tener en cuenta dos aspectos
esenciales:

e Eldisefoy la gestidén de los procesos claves.

e Lamanera como se introducen.

En casi todas las organizaciones, el corregir los procesos defectuosos ayuda a
mejorar el desempefio del personal. Aun los empleados mas concienzudos no
pueden hacer un buen trabajo si los sistemas de los cuales dependen son
deficientes: ejemplo de ello pudiera ser: si los empleados no tienen suficiente
capacitacion, equipo, supervision o una idea clara de sus responsabilidades. Una
vez que los gerentes ven las deficiencias en el desempefio del personal como un
sintoma del fracaso, en vez de su causa, ellos dejan de culpar a los empleados por
sus problemas. Los empleados entonces dejan de estar a la defensiva y pueden

enfocarse en encontrar y corregir las causas reales del desempefio deficiente.
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Puede reconocerse entonces en la busqueda de la mejora en la organizacion la
necesidad de analizar y evaluar los procesos identificados en ella que garantizan el
servicio o producto final para los clientes y necesarios para el sistema de gestion.

El desempeiio de los procesos claves

Cada proceso dentro de la empresa, para considerarse como tal, debe agregar
algun valor para esta, de lo contrario podria significar una pérdida de esfuerzo,
energia y recursos para ella. Determinar cuélesson claves, resulta un poco
complejo, ya que todos son importantes dentro de la organizacion para llegar a
ofertar el servicio o producto final a los clientes; por lo que se debe realizar un
andlisis bien exhaustivo para reconocerlos y luego evaluarlos.

Los procesos claves

Para el modelo EFQM antes analizado, la gestion por procesos se debe centrar en
los procesos claves, siendo aquellos que afaden valor al cliente y a las partes
interesadas de la organizacion, los que distinguen a la misma de la competencia, y
son importantes para la sostenibilidad de la organizacion.

No todos los procesos generan el mismo valor para la empresa, generalmente los
que se tienen identificados como claves son los que mas valia le aportan, y esto
puede variar en dependencia de la organizacion en cuestion. Estos pueden ser:
desarrollo de productos, ventas y marketing, compras, produccion, gestion del
capital humano, gestion financiera, etcétera. Ejemplo: una empresa prestadora de
servicios que tiene un contacto regular con el cliente puede identificar a la gestion
del personal como un proceso clave, mientras que para una que su funcion sea
productora puede ser el proceso de produccion. Es decir cada empresa selecciona
sus procesos fundamentales en funcion de la actividad esencial que desarrolla.
Cada uno de estos procesos tendra subprocesos, en varios casos desagregandose
hacia un nivel inferior en instrucciones detalladas para asegurar que las actividades
del personal se llevan a cabo de forma sélida. La determinacion de la adecuada
interaccion requiere la responsabilidad de la alta direccién para garantizar que el
sistema en su generalidad cumple las necesidades del negocio, asi como que el
sistema incorpora las interfaces reales entre los departamentos de la compafia. A

partir de estos procesos claves, es posible identificar aquellos procesos necesarios
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para suministrar apoyo inmediato a aquellos procesos fundamentales para
asegurar que el negocio pueda operar.

Estos procesos deben desarrollarse con vistas a lograr las metas de la empresa,
inducir la mejora continua y garantizar que sus resultados cumplan las necesidades
y expectativas de los clientes, de ahi la necesidad de conocer y evaluar
regularmente su desempefio y el grado de contribucidon de estos a la organizacion,
para garantizar el éxito y la satisfaccion plena de los clientes.

Procedimientos parala evaluacion de los procesos

Los procesos claves son aquellos que le reportan a las empresas sus ingresos y la
relacion directa con los clientes, pero las entidades cuando van a realizar un
analisis no lo hacen enfocados en ellos, sino que abarcar todos estratégicos,
claves y de apoyo, a raiz de su necesidad Velazquez Martinez (2010), Ricardo
Cruz (2012), desarrollaron propuestas aplicadas en organizaciones comerciales y
productivas, adaptadas a sus condiciones, aunque se debe sefalar que
adolecieron de analisis economicos financiero para desenmascarar las causas de
los resultados negativos en cuanto a la obtencion de utilidades, demoras en los
ciclos de cobros, pagos y el enfoque estuvo centrado en el cuadro de mando

integral.

Diagnostico de la Gestion por proceso en la Empresa de Servicios Ingenieria,

y Disefio “VERTICE” perteneciente al Ministerio de la Construccion de

Holguin

Se realizd el diagnéstico a través de entrevistas, tormentas de ideas, trabajo en

grupo Yy revisién documental realizado por la autora, se conocié que:

e La empresa mantiene relaciones estables con sus proveedores, clientes y

logra cubrir la demanda alrededor del 90 %, pero le falta calidad en la ejecucion de

las obras y esfuerzo en el cumplimiento de los compromisos contractuales.

e Existe insatisfaccion por parte de los clientes debido a problemas, con respecto
a la demora en dar respuesta a las quejas, se han solicitados servicios y no se
han dado respuesta ni explicacion, acerca de la solicitud, existen atrasos en la

entrega de los proyectos, en la revision se detectan muchas incongruencias en
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los planos, comprar equipamientos modernos, al iniciar el trabajo se debe de
tener un punto de contacto con el que elabor¢ la tarea técnica,entre otras.
o Manifestaron diversos grupos de interés, entre los que se encontraban los
organos superiores de direccion de la empresa y de las unidades empresariales
de bases que el andlisis del desempefio de los procesos se enmarca en modelos
para evaluar la calidad de las empresas, no encontrando la existencia de un
procedimiento que evalue especificamente el desempefio de los procesos que

mayor valor generan a la organizacion.
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CAPITULO II: APLICACION DE UN PROCEDIMIENTO PARA EVALUAR EL
DESEMPENO DE LOS PROCESOS CLAVES

Este capitulo tiene como objetivo aplicar un procedimiento para evaluar el
desempeiio de los procesos claves.

2.1 Procedimiento paraevaluar el desempefio de los procesos claves.

Se comienza con la muestra de las bases que se tuvieron en cuenta para aceptar
la aplicacién del procedimiento y a través de la presentacion del mismo se
exponen: las etapas, fases y pasos que lo conforman, las técnicas que auxilian su
instrumentacion y los criterios propuestos para el diagnéstico y evaluacion.

El desarrollo del procedimiento comienza con el estudio detallado de diferentes
procedimientos existentes, tomandose como referencia fundamental el aplicado
por Velazquez Martinez (2010), Ricardo Cruz (2012).

Para el desarrollo del procedimiento se necesita la existencia de un grupo de
condiciones que constituyen sus premisasy que se exponen seguidamente:

e Reconocimiento de la necesidad de la evaluacion del desempefio de los
procesos claves: la direccion de la entidad debera poseer conciencia propia de la
necesidad e importancia de la evaluacion del desempefio de los procesos, para el
logro de sus obijetivos.

e Orientacion estratégica: la gestion empresarial debera desarrollarse bajo una
concepcion estratégica donde se garantice la armonia entre las areas de la
organizacion y se establezcan objetivos generales para la entidad, los que a su
vez se deriven para cada una de las areas y cargos de la misma.

e Enfoque de procesos: en la entidad debera aplicarse el enfoque por proceso,
donde se reconozca la contribucion de cada uno de estos al logro de los objetivos
finales de la entidad.

e Orientacién hacia la mejora: la entidad en general debera desarrollarse bajo
la busqueda permanente de las oportunidades de mejora.

Analizadas las premisas, se estd en condiciones de pasar a la propuesta del
procedimiento, el mismo consta detres fases, desplegadas las mismas en cinco
etapas y trece pasos para su desarrollo, cada uno de estos elementos se detallan a

continuacion.
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Etapa I: Caracterizacion de la entidad objeto de estudio

Paso 1: Ildentificacién de la entidad

'

»| Paso 2: Definicion de la mision y vision

Paso 3: : Principales clientes y proveedores

Etapa II: Analisis de la situaciéh externa e interna de la entidad

Paso 4: Identificacion de los principales aspectos

externos que influyen en la organizacion

Paso 5:Andlisis estratégico, mediante la

utilizacion de las matrices de factores internos |
y externos y matriz DAFO

Paso 6: Andlisis de la situacion econémica <
financiera que presenta la entidad

v

Etapa IlI: Definicién de los procesos en la entidad

Paso 7: Identificacion, clasificaciony v
caracterizacion de los procesos

Paso 9: Definicién de los indicadores

Paso 8: Elaboracion del mapa de procesos, para
determinar la interrelacion de los procesos

Etapa IV: Evaluacidén de los procesos claves

a medir

v

Paso 10: Seleccion de los indicadores <

idéneos a evaluar

v

Etapa V: Identificaciéon de las oportunidades de mejora*

Paso 11: Propuesta de estrategias para mejorar
el desempefio de los procesos diagnosticados

Paso 12: Seleccion de la estrategia 6ptima

A 4

A

Figura 1: Procedimiento propuesto parala evaluacion de los procesos claves

Explicaciéon del procedimiento propuesto

Objetivo: Antes de iniciar los trabajos para el desarrollo del procedimiento, se

familiarizaran con aspectos relacionados con los procesos claves, asi como en las

tendencias mas actuales de la competencia, los profesiogramas como sostén de la

planeacion cualitativa de los cargos.Todo esto con el objetivo de crear las

condiciones previas que aseguren el desarrollo eficaz de las acciones posteriores.

Etapa|. Caracterizacion de la entidad objeto de estudio

39




En esta etapa se analizan las principales caracteristicas de la empresa escogida
como objeto de andlisis, llevandose a cabo tres pasos fundamentales que permiten
la familiarizacion con la misma.

Paso 1. Identificacién de la entidad

En este paso se estudian las caracteristicas fundamentales de la organizacion con
el objetivo de conocer y definir atributos de la misma (nombre, ubicacién
geografica, etcétera); se analiza la composicién organizacional (estructura y
componentes generales), asi como la precisién del objeto social establecido y
aprobado; entre otros elementos que puedan ser de importancia en la
investigacion.

Paso 2. Definicion de la misién y vision

La mision y vision de la entidad se describen en este paso y se corrigen en caso de
ser necesario, pues éstas son la directrices principales por las que se guia la
organizacion.

Paso 3. Principales clientes y proveedores

El objetivo de este punto es conocer cuales son los clientes a los cuales la entidad
presta servicios y los proveedores fundamentales que proveen los recursos y
materias primas.

Etapa Il. Andlisis de la situacion externa e interna de la entidad

Esta etapa tiene como fin identificar y analizar los principales factores externos e
internos que influyen en la entidad; de manera que el resultado facilite conocer el
entorno que la rodea, su situacién ante el mercado y la competencia asi como la

condicion financiera que presenta.

Paso 4. Identificacién de los principales aspectos externos a la organizacion
que influyen en la misma

Antes de proceder al disefio del sistema de evaluacién el grupo debe identificar y
estudiar todos los documentos externos a la organizacion que deben tenerse en
cuenta para el propésito establecido, con el objetivo de asegurar la
correspondencia entre el disefio que se establezca y las regulaciones existentes al
respecto. Entre los mismos se deben encontrar las diferentes leyes o resoluciones,

en funcion del cual realizan acciones que aseguren el éxito en los pasos
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posteriores del procedimiento. Se debe evaluar mediante entrevistas con
representantes de la direccion, la percepcion de estos sobre la necesidad de la
evaluacion y de asegurar la mejora del sistema.

De igual forma se deben identificar por entrevistas y revision de documentos
existentes la orientacion estratégica de la entidad, constatdndose la existencia de
objetivos establecidos en los diferentes niveles y la existencia de esfuerzos reales
por alcanzar estos. Analizandose por técnicas similares que estén identificando los
diferentes procesos, asi como sus principales operaciones, entradas y salidas. En
lo relativo a los procesos claves es necesario comprobar que estén identificados
los mismos, la relacion entre estos y el grado de contribucion de ellos al objetivo
final de la organizacién. Es necesario comprobar ademas como se encuentra la
entidad ante el mercado los clientes y la competencia, con el fin de analizar y

familiarizarce con el contexto que la rodea.
Paso 5. Analisis estratégico de la entidad, mediante la utilizacion de

herramientas como las matriz DAFO

En este paso se procede a realizar un andlisis de las principales fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades que presenta la organizacion a partir de la
confeccion de la matriz DAFO, donde:

Matriz DAFO

Para la generacion de alternativas es necesaria la cotejacién de los factores, por lo
que se utliza la Matriz DAFO.Luego se cotejan estos factores para generar
estrategias alternativas factibles, resultando:

FO(fortalezas y oportunidades): a cualquier comparia le gustaria ocupar una
posicion que le permita acrecentar las ventajas y oportunidades. Una empresa asi
puede ser lider por las ventajas. (Ofensivas)

DO(debilidades y oportunidades): intenta reducir al maximo las desventajas y
aumentar al maximo las oportunidades. (Adaptativas)

FA(fortalezas y amenazas): se basa en las ventajas de la organizacion que
puedan tratar las amenazas en medio ambiente. El objetivo es lograr al maximo

las primeras y reducir al maximo las segundas. (Defensivas)
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DA(debilidades y amenazas): usualmente el propdsito de la estrategia consiste en
reducir al minimo las debilidades y amenazas. (Supervivencia)

Paso 6. Analisis de la situacién econimica financiera que presenta la entidad
Con vistas a valorar los aspectos relacionados con la gestion econdmica financiera
de la entidad y su determinacion en los resultados finales, se propone hacer un
andlisis de las principales Razones Financieras de solvencia liqquidez , vy
rentabilidad, u otros indicadores que se seleccionen a preferencia del investigador,
con el objetivo de reflejar en que medida se encuentra la generacion de dinero en
la organizacion y por ende generalidades de su situacion financiera.

Métodos, técnicas y herramientas: recoleccion, revision y analisis de
documentos e informacion; trabajo en grupo, opinion de especialistas, observacion
directa.

Objetivo: disefar el conjunto de pasos y herramientas necesarias para llevar a
cabo el control de los procesos claves; teniendo en cuenta las caracteristicas de la
entidad escogida y la actividad o servicio que se desarrolla en la misma.

Etapa lll. Definicion de los procesos en la entidad

Esta etapa esta enfocada en el estudio y andlisis de los procesos en la empresa.
Se encuentra estructurada por dos pasos, donde se puede reflejar la situacién real
de los mismos en la entidad.

Paso 7.ldentificacién , clasificacién y caracterizaciéon de los procesos

En este paso primeramente se identifican todos los procesos que interactdan en la
entidad y luego se clasifican en procesos estratégicos, procesos claves y procesos
de apoyo; para una mayor comprension, es necesario caracterizarlos teniendo en
cuenta aspectos como el objetivo del proceso, responsable, entradas, salidas,

entre otros aspectos que se recogen en las fichas de proceso.
Paso 8.Elaboracion del mapa de procesos para determinar la interrelacion de

los procesos
Una vez identificados y clasificados los procesos se debe definir y reflejar estos de
forma que facilite la determinacion e interpretacion de sus interrelaciones. La mejor

manera de lograr este propésito es mediante el disefio de un mapa de procesos,
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gue no es mas gque la representacion grafica de la estructura que conforman el
sistema de gestion, ademas de otras herramientas que puedan ser de utilidad.
Etapa IV. Evaluacion de los procesos claves para la entidad

Todos los procesos para considerarse como tal deben ser fundamentales. No
obstante a esto, algunos agregan un resultado mayor para la entidad y los clientes
que otros. Teniendo en cuenta esto, el fin de esta etapa, es el de evaluar aquellos
procesos que garantizan el ejercicio fundamental en la entidad y suplen las
necesidades de los clientes. Para ello se analizan varios indicadores o criterios de
medida.

Paso 9.Definicion de los indicadores a medir

Para evaluar a los procesos y darle seguimiento es necesario establecer un
conjunto de medidas de rendimiento que permitan ser evaluadas periédicamente.
En este paso se determinan los principales indicadores a medir en los procesos. Es
importante resaltar que los indicadores de procesos deben responder a medidas de
eficiencia y eficacia.

Paso 10. Seleccion de los indicadores idoneos a evaluar

Al establecerse los indicadores, se seleccionan aquellos que responden a las
caracteristicas de la entidad seleccionada, y muestran el resultado idéneo que
permite a la empresa conocer realmente el desempefio de sus procesos.

Objetivo: después de efectuadas y analizadas las fases, etapas y pasos
anteriormente planteados, corresponde en ultimo lugar y siendo el objetivo de esta
fase, identificar y proponer estrategias que permiten a la entidad proyectarse hacia
una mejora.

Etapa V. Identificacién de las oportunidades de mejora

En esta etapa se desarrollan dos pasos basicos, donde primeramente se analizan
y plantean estrategias que pueden representar una mejora para la empresa y
luego se selecciona la alternativa mas optima.

Paso 11. Propuesta de estrategias para la mejora en la entidad

Corresponde en este paso analizar y proponer estrategias que puedan representar

oportunidades de avance para la entidad y permita a la misma inducirse hacia
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mejores resultados, brindando un servicio de mayor calidad y que pueda satisfacer
las necesidades reales de los clientes.

Paso 12. Seleccién de la estrategia 6ptima

Teniendo en cuenta las condiciones de la empresa y los recursos de los cuales
dispone, se propone escoger aquella alternativa que pueda ser desarrollada a
corto plazo, buscando las posibilidades de perfeccionamiento y mejor desempefio.

Métodos, técnicas y herramientas: revision y andlisis de documentos e
informacion; trabajo en grupo.

Para demostrar la posibilidad del procedimiento propuesto, se realiza la aplicacion
del mismo en la entidad objeto de estudio, la Empresa de Servicio de Ingenieria de
Holguin, VERTICE, perteneciente a la OSDE de Ingenieria y Disefio del MICONS,
la cual cumple con todas las premisas necesarias para su ejecucion.

2.2 Aplicacion del Procedimiento para evaluar el desempefio de los procesos
claves en la Empresa de Servicios de Ingenieria y disefio de
Holguin“VERTICE”.

Etapal. Caracterizacion de la entidad objeto de estudio

Pasol. Identificacion de la entidad

La Empresa de Servicio de Ingenieria y Disefio de Holguin, VERTICE,
perteneciente a la OSDE de Ingenieria y Disefio del MICONS, creada el 13 de
Agosto de 2004, segln Resolucion 214/2004; del Ministerio de Economia y
Planificacion y la Resoluciéon 89/2004 del Ministerio de la Construccion, es
producto de la fusiébn de la Empresa de Proyectos de Arquitectura e Ingenieria
No.13, con mas de 25 afio en la prestaciébn de los servicios de Disefio y
Consultaria en diferentes temas de la Arquitectura, el Urbanismo y en las ramas
de Viales y Vias Férreas y la Empresa de Servicios de Ingenieria de Holguin con
mas de 3 afios de experiencia en los servicios integrados de Ingenieria en
Direccién,  Gestion y Administracion de Proyectos de inversion y de la
construccion; tiene como domicilio legal en calle Frexes, esquina Antonio
Guiteras, del municipio de Holguin, Provincia de Holguin. Estructura organizativa (

Anexo 7)
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La misma como Empresa de nuevo tipo tiene un amplio Objeto Social dentro del

cual se encuentra:

1- Brindar servicios técnicos integrados de ingenieria en Direccién Integrada de
Proyectos de Inversion y Construccion / Contratista General de Obras de
cualquier tipo, como pueden ser ampliacion, conservacion, restauracion,
reconstruccion, demolicion y desmontaje de objetivos existentes, incluyendo
los de caracter monumental, historico y patrimoniales.

2 -Servicios de elaboracién, prestacion, reproduccion y comercializacion mayorista
de documentacion cientifico-técnica; de superacion técnico profesional y de
consultoria en la actividad de disefio e ingenieria.

Plantilla de la Empresa

Categoria

_ Cantidad Sexo Cantidad
ocupacional
Cuadro 27 Femenino 130
Técnico 251 Masculino 212

Administrativo |5
Servicios 17

Obreros 42

Paso 2. Definicion de la mision y vision

La empresa se plantea la siguiente misiény vision como lineas de orientacion:
Misidn

Proporcionar a los clientes y partes interesadas los servicios de ingenieria y
disefios de la construccion altamente cualificados y competitivos; generar mayor
bienestar, desarrollo personal y profesional de los trabajadores y contribuir al
desarrollo sostenible de la comunidad y el entorno.

Visién
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Somos una organizaciéon de alto desempefio en los servicios de Ingenieria y
Disefio de la construccion.

Paso 3. Principales clientes y proveedores

La empresa actualmente cuenta con un total de 50 proveedores y 24 clientes (
Anexo 8) (lista de proveedores) Sus principales proveedores son:
Comercializadora Escambray, TECNOTEX, ACINOX, Comercializadora I[TH,
CUBIZA, CUBAHIDRAULICA, CIMEX, EMEXCON, Industria de Materiales, etc, se
garantizan los recursos materiales para las obras que se ejecutan y los servicios
de apoyo a la produccién como son: Atencion al Hombre, EAT #8, EPP #8, etc.
Para la ejecucion de las obras contrata a las empresas constructoras como son:
ECOA 19, ECOI 9, ECOI 17, ECI # 3, etc.

Sus principales clientes e inversionistas son: CUBANACAN S.A. Villa “El
Quinqueé”, ALMEST, ECASA, UPP Salud, UPE Educacion, BOUYGUES BATIMEN
S.A., Vialidad, Cultura, etc.

Etapa Il. Andlisis de la situacion externa e interna de la Empresa.

Paso 4. Factores externos que influyen en la organizacion

Mediante la realizacion de encuesta, trabajo grupal, estudio de sus proyecciones y
procedimiento para cada uno de los procesos se pudo determinar los factores
criticos que pueden afectar el cumplimiento de la misién, vision de la empresa, por
lo que se les pidi6 a los clientes que valoraran la satisfaccion y dieran las
sugerencias que consideraran de forma general se manifestd lo siguiente: la
respuesta ante las quejas debe de ser mas rapida, se debe de mejorar la calidad
del papel y el embalaje, se han solicitado servicios y no se ha dado respuesta ni
explicacion, acerca de la solicitud, existen atrasos en la entrega de los proyectos,
en la revision se detectan muchas incongruencias en los planos, , se han hecho
muchos sefialamientos a los planos presentados, existen demoras para dar
solucién a los problemas originados durante la garantia, comprar equipamientos
modernos,la mala calidad de los materiales que van para las obras, se violan las
fechas pactadas, deficiente comunicacion entre contratista /inversionistas/
constructores, se violan especificaciones del disefio, insuficiente mano de obra

calificada en las constructoras y eso repercute en la calidad final de las obras, en
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ocasiones no hay un buen seguimiento del servicio por parte de la empresa, la
correspondencia entre calidad y precio no es del todo adecuada:, los proyectistas
y los de presupuesto, ser mas agiles en la presentacion de los contratos y
suplementos que se solicitan a su entidad, se debe cumplir con la visita a las
instituciones contratistas, a veces por transporte u otras prioridades no se
cumplen, debe haber mejor comunicacidn entre proyectista, contratista e
inversionista.

Situacion ante el mercado

El mismo e realiz6 a través de encuestas aplicadas a los clientes que son los que
externamente puedan evaluar la situacién que tendra la misma en el mercado de
proyecto.

La identificacion y analisis de los procesos asi como su interrelacion, permitio
reconocer a los procesos claves o fundamentales, siendo entonces los procesos
de disefio e ingenieria, puesto que estos son los que mas influyen en la actividad
esencial de la entidad.

Para medir los resultados de eficacia de los procesos claves en la empresa se
escogieron los procesos de Disefio e Ingenieria, para ello se partio con la
medicién de la satisfaccion de los clientes, seleccionando para el analisis el
periodo comprendido por el afio 2015 y la proyeccion para el 2016, a través de
encuestas aplicadas a los clientes, se revisaron los resultados del 2014 y se
encuestaron directamente para los resultados del 2015, obteniendo los siguientes
resultados.

Resultados de la Aplicacién de las encuestas de servicio de ingenieria a los
clientes.

La eficacia del proceso de satisfaccién del cliente se evalla comparando los
resultados de la técnica de encuestas aplicadas con los siguientes rangos:

Entre 0.9 y 0.8 el proceso de satisfaccion resulta eficaz

Entre 0.8y 0.75 el proceso de satisfaccion resulta medianamente eficaz

Menor de 0.75 el proceso de satisfaccion resulta no eficaz

En este periodo de los servicios de ingenieria que tuvo la empresa segun el

informe de ventas se encuestaron 19 clientes, estos fueron: Policlinico Cacocum,
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Hospital Guillermo Luis Moa, Hospital Clinico Quirirgico Holguin, Remodelacion
Motel Bitiri Mayari, Hotel Paradisus Rio de Oro, Urbanizacion Reparto Villa Nueva,
Viviendas MININT, Instituto Politécnico de Informética, Hotel Deportivo Santiago,
Almacenes Territoriales. ETECSA, Teatro Eddy Sufiol, MINED Provincial, INDER,

MINSAP, Palmares S. A, Unidad Provincial de Inversiones de la Vivienda,
ALMEST, Inversiones Cubanacan, Hospital Lenin el nivel de satisfaccion de los
clientes: Enel 72 % resultaron: No eficaz; los 3 requisitos generales establecidos
presentan un comportamiento de satisfaccion no eficaz al estar por debajo del 80
% de satisfaccion; de los 17 requisitos especificos, solamente 1 presenta un
comportamiento medianamente eficaz, el resto estan en la categoria de no eficaz.
Al realizar una evaluacibn de comportamiento tenemos que la empresa se
encuentra en una situacién dificil, debido a que ningun indicador llega al 90 % y
por otro lado cuando se realiza la proyeccion para el 2016, no se pudo realizar un
prondstico optimista, por el estudio realizado se planifico la eficacia a un 80 %,
siendo desfavorable, pero algo realista, en el comportamiento podemos observar,
gue de forma general los indicadores del proceso mejoran en un 12% en el
periodo de observacion con relacion al periodo donde se realiz6 el diagndstico,
quedando por debajo el nivel de competencia laboral del personal que administra
la obra, calidad en los suministros de las obras, nivel de respuesta en el periodo
de garantia de la obra, calidad de la contratacion en un 3%, 4%, 1% y 3%
respectivamente, para un pronostico optimista de una evaluacion de eficaz de un
90 % los procesos deben alcanzar un incremento de mejora de un 13 %, al no

llegar a lo deseado como parte del control se deben seguir evaluando los

indicadores.
Vt-1 |Vt Vi+l |Vt-Vi-1 |Vi+1-Vit
No (Indicadores expresados en % 2014 |2015 |2016 |Vt-1 |Vt
1 |Cronograma y fechas técnicas 76 85 90 12 6
2 |Calidad durante la ejecucién de la Obra. |66 73 90 11 23
3 |Tiempo de ejecucion del servicio 78 185 |90 |9 6

Administracion de los recursos materiales
4 |y financieros 72 80 90 11 13

Nivel de competencia laboral del personal 80 78 90 3 15
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gue administra la obra

Calidad de los presupuestos vy listados de

6 |materiales 63 77 90 22 17

7 |Calidad en los suministros de lasobras |74 |71 |90 |4 27
Nivel de respuesta en el periodo de

8 |garantia de la obra 67 66 90 -1 36

9 |Reclamaciones durante el servicio 75 77 90 3 17

10 |Rapidez de la contratacion 75 82 90 9 10

11 |Calidad de la contratacion 71 69 |90 |-3 30
Capacidad de escucha del personal

12 |técnico 72 75 90 4 20
Tiempo de respuesta de la solicitud del

13 |servicio 75 81 90 8 11

14 |Organizacion del servicio integral 72 85 90 18 6
Respeto  medioambientales en Ia

15 |ejecucion de la obra 62 81 90 31 11

16 |Rapidez de los suplementos 74 84 90 14 7

17 |Calidad de los suplementos 74 79 90 7 14

18 |Solucion técnica que se presenta 57 89 90 56 1
Utilizacion del suplemento durante Ia

19 |realizacion del servicio 78 82 90 5 10
Utilizacion de tecnologia de punta en el

20 |desarrollo del servicio 70 89 90 27 1

21 |Atencion personalizada al cliente 69 86 90 25 5
Resultado del proceso de ingenieria 71 79,71 |90 12 13

Resultados de la Aplicacion de las encuestas de servicio de disefio a los
clientes en el afo 2014 — 2015y proyeccion 2016 para medir su grado de
satisfaccion.

La eficacia del proceso de satisfaccién del cliente se evalia comparando los
resultados de la técnica de encuestas aplicadas utilizando los mismos rangos que
el proceso anterior, los problemas con mayor incidencia en relacién con los
clientes estan en que en ocasiones no hay un buen seguimiento del servicio por
parte de la empresa, la correspondencia entre calidad y precio no es del todo

adecuada, aun se continua elaborando los presupuestos con precios
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desactualizados trayendo consigo que el estudio de factibilidad deficientes y no se

mide la fijacion de responsabilidades en la ejecucion de los proyectos.

De los servicios de disefio que realiz6 la empresa se encuestaron los siguientes
clientes: Ejército Oriental, Hospital Clinico Quirdrgico Holguin, ALMEST, ETECSA,

Viviendas MININT, Gobierno Provincial Inversiones, U/P Prov. Inversiones de

Salud, Complejo Provincial de Salud, Facultad de Ciencias Médicas de Holguin,

Centro de Vialidad Holguin, Artes Escénicas Teatro Eddy Sufiol, UPIV, Cubanacan

S. A, Empresa Provincial de Festejos, Politécnico de Informéatica de Holguin,

INDER Provincial Hotel Santiago, Meteorologia CITMA Radar Meteoroldgico,

Motel Pedernales, Palmares S. A, Inversiones Cubanacan, MINED Provincial,

Hospital Lenin, Empresa Municipal de Servicios Holguin.

Vt-1 |Vt Vt+l Vt-Vt-  [Vi+1-Vt
No |Indicadores expresados en % 2014|2015 (2016 |1/Vt-1 Vit
1 |Cronograma y fechas técnicas 67 |91 100 (36 10
2 |Calidad del producto 67 |90 100 [34 11
3 |Tiempo de ejecucion del servicio 67 |91 100 (36 10
4 |Rapidez del suplemento 82 |88 100 (7 14
Mecanismos funcionales de atencion a
5 |[cliente 88 |88 100 (0% 14
Calidad de los presupuestos vy listados de
6 |materiales 63 |80 100 (27 25
Disefio presentado respetando normas
7 |medioambientales 88 |93 100 6
8 |Disefio actualizado respetando las normas |97 |95 100 |2
9 |Rapidez de la contratacion 78 |89 100 |14 12
10 |Calidad de la contratacion 80 (93 (100 |16 3
Capacidad de escucha del persona
11 [técnico 97 95 (100 |2 5
Tiempo de respuesta de la solicitud del
12 |servicio 75 91 |100 21 10
13 |Reclamaciones durante el servicio 88 |96 100 9 4
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14 |Solucidn técnica que se presenta 75 |89 100 (19 12

Utilizacion del suplemento durante Ia
15 |realizacion del servicio 77 |82 100 6 22

Utilizacién de tecnologia de punta en el

16 |desarrollo del servicio 70 |89 [100 (27 12
17 |Atencion personalizada al cliente 77 |86 100 12 16
18 [Cumplimiento y expectativa del cliente 78 |89 100 |14 12
19 |Presentacién del producto 78 |96 100 [23 4
20 |Calidad del suplemento 80 (89 100 11 12
Resultados del proceso de disefio 75 |86 100 |15 17

Al realizar el andlisis de comportamiento se puede apreciar que el periodo de
observacioén con relacion al periodo base, quedé por debajo del disefio actualizado
respetando las normas y capacidad de escucha del personal técnico en ambos en
un 2 %, experimentando un crecimiento de un 15 % de forma general de
satisfaccion y con relacion al prondstico optimista se realiz6 tratando de evaluar los
mismos a un 100 % y todos salen de forma positiva, ademas se puede apreciar que
en ambas situaciones al no llegar a lo deseado se deben seguir midiendo los
indicadores en los proximos periodos, como parte del control.

Sugerencias expresadas por los Clientes

Debe agilizarse la entrega de ofertas y los contratos.

Seguir con los Suplementos a los Contratos porque recogen adecuadamente las
situaciones no previstas en el contrato original.

Trabajar en la busqueda de tecnologia de punta.

Cumplir con el cronograma de entrega.
Paso 5. Analisis estratégico de la entidad

Caracterizacion de los procesos internos

Mediante la realizacion de encuesta, trabajo grupal y estudio de sus proyecciones
y procedimiento para cada uno de los procesos se pudo determinar los factores
criticos que pueden afectar el cumplimiento de la mision, visién de la empresa, asi

como de su objeto social, ademas con la aplicacién de la Matriz de jerarquizacion,
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tomando como factores claves de éxito, de los resultados de la matriz DAFO,
donde se concluye que es necesario dirigir la planeacion partiendo de una
estrategia defensiva, puesto que estan prevaleciendo las fortalezas y amenazas
aunque con muchas oportunidades, por lo que se recomiendan maximizar las
primeras y tratar de minimizar las amenazas y debilidades principales, llegando a
aplicar sistemas de gestion, perfeccionamiento en su tecnologia asi como en la
retencion, captacion y preparacion de su fuerza de trabajo, esto facilitd precisar los
objetivos estratégicos, de estos se partio para los tacticos, dejando los indicadores
a evaluar en las diferentes perspectivas, se definieron y alinearon las estrategias,

los resultados del diagndstico estratégico:
Interno

Debilidades Fortalezas

Sistema de Comunicacion Institucional 1. Desempefio profesional y técnico de

Experiencia del personal en algunas

especialidades. Ejemplo Topografia,

Puentes y Arquitectura.
Inestabilidad de los mandos medios en
las UGDC.

No contar con todas las reservas

preparadas para Directores de UGDC.

Falta de integralidad en los

especialistas de actividades principales.

Inadaptabilidad al cambio.

Externo

los servicios que prestamos.

Nivel de innovacion.

Brindar servicios diversos.

Adecuado sentido de pertenencia por
la tarea que se realiza.

Captacién de fuerza joven avida de
conocimientos,  responsabilidad |
disposicion para cumplir empefios
mayores.

Certificacion del Sistema de Gestidn
Integrado

Servicio de Ingenieria en la modalidad
de Disefio-Construccion llave en mano

con buenos resultados.
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Amenazas

Oportunidades

1.

Formulacién y alineacién de las estrategias.

Influencia de la crisis econémica
mundial en nuestra economia.
Centralizacion del esquema de
aseguramiento.

Pobre capacidad técnica vy
constructiva en el territorio.
Debilidades de algunos aparatos
inversionistas en las definiciones
gue son de su responsabilidad con
incidencia en el resultado de la
empresa.

No contar con todos los locales,
(MTC vy

por las

mobiliario 'y medios

transporte)  idéneos,

limitadas  autorizaciones  para
ejecutar inversiones.
Insuficientes servicios de postventa

para la tecnologia adquirida.

Exodo de personal hacia otras

organizaciones y/o lugares en

busqueda de mejores
remuneraciones.
formas

Creacion de otras

productivas no estatales en
diferentes esferas.

Dificultades con la implementacién
de las regulaciones para el trabajo

con las formas no estatales .

1.

Amplia demanda de los servicios
de disefio, ingenieria, estudio de
factibilidad.
Crecimiento del programa de
construccion de  viviendas, el
turismo y obras industriales.

Mayor objetividad en
aprobaciones de los
inversionistas.

Amplio alcance en el
empresarial.

Nuevo reglamento del

inversionista.
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Estrategia maestra:“Incrementar el posicionamiento en el mercado a partir de
fortalecer la imagen de empresa Unica y con una elevada credibilidad para

aprovechar las ventajas competitivas, que sirvan de punto de apoyo a sus
acciones tacticas y a su proyeccion estratégica”

Estrategia genérica “Potenciar la presencia e imagen corporativa en el mercado
interno, diferenciandose del resto de los competidores en cuanto a la calidad,
costo y plazo de los servicios de investigaciones y disefio de proyectos,
caracterizados por la responsabilidad en la entrega a los clientes, que propicie
altos niveles de satisfaccion”

Estrategias funcionales:

Financiera “Incrementar la rentabilidad econémica y financiera de la organizacion
a través de concebir sistemas de trabajo y planes de accion encaminados a la
maxima reduccion de los costos y los gastos en todas las actividades econdémicas
y de direccion”

Recursos humanos “Concebir y aplicar un sistema integral de Gestién de los
Recursos Humanos que permita aprovechar al maximo los valores compartidos
existentes en la organizacion y lograr el pensamiento estratégico como divisa en la
aplicacién de los métodos de direccion”

Servicios “Lograr un incremento sostenido en los ingresos, fundamentalmente a
través del incremento de la calidad de los proyectos, asi como mediante la
diversificacion de nuevas especialidades de investigaciones y disefio que le
permitan la apertura de nuevos negocios que eleven la credibilidad y capacidad de
negociacion ante los proveedores y clientes, por lo que se debera reforzar los
estudios de mercados y garantizar la entrega oportuna de los servicios.
Tecnolbgica: Potenciar el aprovechamiento pleno de las nuevas inversiones que
se han realizado en la empresa, de los sistemas de Gestidn, especificamente el
integrado, en aras de garantizar un comportamiento adecuado de las ventas,
reducir las pérdidas por concepto de calidad u otros”

Paso 6. Analisis de la situacion econOmica financiera que presenta la entidad
El analisis de la situacion economica-financiera, representa un instrumento de

observacion para ayudar a la direccion a la toma de decisiones eficaces. Con el
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objetivo de profundizar en el estudio de la empresa de Servicios de Ingenieria y
Disefio de Holguin, VERTICE y conocer su situacion financiera, se realizd el
calculo de algunas razones financieras con el fin de evaluar el comportamiento de
la entidad, en la tabla que se muestra a continuacion se pueden percibir los

resultados obtenidos.
Analisis de la situacion financiera

Las razones financieras en el afio 2015 se comporta de la siguiente manera.

Razones Financieras 2015
Solvencia 1.44
Liquidez disponible 0.82
Liquidez general 1.34
Margen de utilidad 0.16
Ciclo de cobro 49 dias
Ciclo de pago 28 dias
Rentablidad financiera 1.17
Endeudamiento 0.69

Segun los célculos de cada una de las razones financieras que aparecen en el
cuadro anterior llegamos a la siguiente conclusion:

Solvencia = Activo Total/Pasivo Total = 1.44 Este indice nos representa que por
cada peso de deudas totales la empresa dispone de 1.44 pesos en todos sus
activos. Favorable

Liguidez Inmediata = Activos liquidos/ Pasivos circulantes = 0.82 Esto responde
a que por cada peso de deudas a corto plazo la empresa dispone de 0.82 pesos
en las cuentas mas liquidas para honrarlas, situacion aceptable para la empresa.
Liguidez General = Activos Circulantes/ Pasivos Circulantes = 1.34 Por cada
peso de deudas a corto plazo la empresa cuenta con 1.34 pesos de activos
circulantes para enfrentarlas .Favorable.

Margen de Utilidad = Utilidad \ Ventas = 0.16 Por cada peso de ventas la
empresa gana 16 centavos, es muy favorable para nuestra empresa.
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El Ciclo de Cobros se encuentra en 49 dias, por encima de lo permisible, debido

a las cuentas por cobrar en litigio y en Proceso judicial; y el Ciclo de Pagos cerro

en 28 dias.

Rentabilidad Financiera = Utilidad \ Inversién Estatal = 1.77 Este indice nos

refleja que por cada peso invertido por el estado la empresa gana 1.77 pesos

Endeudamiento = Pasivo Total \ Activo Total = 0.69 Por cada peso de activos la

empresa debe 69 centavos, significa un alto endeudamiento, esto se debe a que

la empresa opera con financiamiento ajeno (de los inversionistas).

Resultados indicadores econdémicos:

Resultado de los indicadores

INDICADORES UM |REAL |2015 %
2014 PLAN REAL Acum Ao

Ventas Mp 7677,1 | 12087,4 | 13811,3 | 114,26 114,26
Produccion Bruta Mp 7589,2 | 12087,4 | 13928,3 | 115,23 115,23

Produccioén de Obra Mp 5250,0 |[5270,1 |100,38 100,38

Produccién Propia Mp 6837,4 |8658,2 |126,63 126,63
Promedio de Trabajadores Uno |304 287 319 111,15 111,15
Productividad del Valor Agregado | Peso | 1813 | 1719 2006 116,70 116,70
Salario Medio Peso | 891 843 984 116,67 116,67
Fondo de Salario Mp 3249,7 [ 2903,9 |3765,6 |[129,67 129,67
Constrib. a la Seguridad Social Mp 621,1 |484,1 750,9 155,11 155,11
Impuesto S/la Fza de Trabajo Mp 525,0 |280,9 481,9 171,57 171,57
Amortizacion Mp 53,4 63,5 59,1 93,07 93,07
Gasto Material Mp 387,8 |385,3 375,5 97,46 97,46
* Materias Primas y Materiales Mp 179,2 |156,1 196,6 125,94 125,94
* Combustibles Mp 138,3 |149,6 122,0 81,55 81,55
* Energia Mp 70,3 79,6 56,9 71,48 71,48
Otros Gastos Monetarios Mp 623,5 |5780,6 |5959,6 |103,10 103,10
* Servicios Recibidos Mp 587,9 |[5780,6 |5872,0 (101,58 101,58

Servicio Recibido de Obra Mp 5250,0 |5246,5 (99,93 99,93
Servicio Recibido Propio Mp 587,9 |530,6 625,5 117,89 117,89

* Gastos en Comis.de Servicio Mp 35,6 0,0 87,6 0,00 0,00
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TOTAL GASTOS X ELEMENTOS | Mp 4314,4 19133,3 |10159,8 | 111,24 111,24
Valor Agregado Mp 6613,5 | 5921,5 |7680,8 |129,71 129,71
Total de Ingresos Mp |7722,5|12087,4 (13821,8 | 114,35 114,35
Total de Costos y Gastos Mp 5582,7 | 10245,0 | 11669,0 | 113,90 113,90
Total de Gastos Propio Mp 49950 [6422,5 |128,58 128,58
Utilidad Mp |2139,8 |1842,4 |2152,8 |116,85 116,85
Coefic.Gasto Total/Ingreso Total |Peso [0,723 |0,848 0,844 99,61 99,61
Coefic.Gasto Propio/ingreso

Propio Peso 0,7305 |0,742 101,54 101,54
Ingreso Monetario/Valor

Agregado Ctvos| 0,4914 | 0,4904 |0,4903 99,97 99,97
Correl.Salario

Medio/Productiv.VAB Peso [ 0,992 |0,9980 |0,9977 |99,97 99,97
Costo de Venta Mp |3022,9 |6985,2 |8894,8 |127,34 127,34
Costo de Prod. Bruta Mp 3037,1 |6985,2 (89235 |127,75 127,75
Costo x Peso de Venta Peso | 0,39 0,58 0,64 111,44 111,44
Costo x Peso de Prod.Bruta Peso | 0,40 0,58 0,64 110,86 110,86

Al cierre del afo 2015 todos los indicadores de eficiencia

se comportan

satisfactoriamente con un sobre cumplimiento significativo de la produccion y las

ventas, motivado a los valores alcanzados en la obra Presa de Colas por 653.9 Mp

que no estaban previstos, y el sobre cumplimiento del servicio de disefio e

ingeniero en la Obra Parcela 7 y 8.

A continuacidn se analiza el comportamiento de los principales indicadores

y sus desviaciones:

e Las ventas, el plan del afio se sobre cumple con 1723.9 Mp. Todas las unidades

cumplen su plan para el afo.

e EIl costo de venta se comporta al 127 % que significan 7 centavos por pesos de

venta por encima de lo planificado, incide el pago por resultados alcanzados en

todas las unidades.

e El costo de la produccion bruta a nivel de empresa se comporta al 128 % con

un costo por peso de 64 centavos de un plan de 58 centavos, comportamiento
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motivado por los gastos de salario por los resultados de las unidades
productivas, pero que estan respaldados en el valor agregado.

Las utilidades reflejan un sobre cumplimiento al 117 % con 310.4.0 Mp por
encima de lo planificado para el afio.

El gasto material 9.8 Mp. por elementos de gastos el comportamiento es el que
sigue:

Materias primas y materiales con 40.5 Mp mas que lo previsto, pero con
respaldo en los valores de produccion alcanzados. Todas las unidades
presentan un comportamiento favorable.

Combustible al 82 %, con 27.6 Mp por debajo de lo planificado. Todas las
unidades se comportan favorablemente.

Energia al 721% con 22.7 Mp por debajo de lo previsto para la etapa.

El Fondo de Salario se comporta al 130 % con 861.7 Mp mas que lo planificado
para el afo, incidiendo el salario de los trabajadores de la UGDC # 5 por 265.5
Mp que no estaba planificado y el pago del sistema de pago por resultados del
resto de las unidades, acorde a los valores obtenidos del indicador ingreso
monetario/valor agregado.

La contribucién a la seguridad social se sobregira en la empresa y en todas las
unidades al no estar planificada la contribucion especial del 5 %, el impuesto de
la fuerza de trabajo se comporta en el rango establecido de salario.

El promedio de trabajadores se comporta al 111 % con 32 trabajadores por
encima del plan de manera acumulada, incidiendo los 16 trabajadores promedio
de la UGDC 5 que no estan en el plan, y el incremento de 3 trabajadores en la
UGDD ,9 enla UEBY 5enla UGDC 1.

El Valor Agregado se comporta al 130 % con un incremento respecto a lo
planificado de 1 759.35 Mp.

La Productividad del Valor Agregado se sobre cumple al 117 %, alcanzando
2006 pesos de productividad de 1719 planificado, el Coeficiente Salario / Valor
Agregado se comportd favorablemente al cierre del afio con un real de 0.4903
pesos de 0.4904 planificado, con el 99.97 % de cumplimiento y un ahorro de 1.0
Mp
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e Los servicios recibidos a nivel de empresa se comportan al 102 % en el
acumulado, se sobregira la oficina central con 18.3 Mp, ademas inciden los
138.1 Mp de la UGDC 5 que no estaban planificados, no obstante no existe
deterioro en el coeficiente respecto a las ventas y a la produccion Bruta
alcanzada.

La correlacion Salario Medio/Productividad se comporta al 99.97 % con 0.998,
valor muy favorable al estar por debajo de 1.00.
Etapa lll. Definicion de los procesos en la Empresa
Paso 7. Identificacion, clasificacién y caracterizacién de los procesos
La empresa es un sistema de sistemas, cada proceso es un sistema de funciones,
y las funciones o actividades se agrupan por departamento o areas funcionales. La
gestiébn por procesos consiste, pues, en gestionar integralmente cada uno de los
procesos que la empresa realiza.
Por esta razén se hace necesario que en la organizacion se identifiquen cada uno
de los procesos que en ella tienen lugar, asi como sus entradas, salidas y
transformaciones, que permiten esta funcione de forma eficiente.
Para llevar a cabo la identificacion, clasificacidén y caracterizacion de los procesos
se realizd primeramente un listado de los mismos, luego se clasificaron en
estratégicos, claves y de apoyo, y por Ultimo se caracterizaron con el objetivo de
familiarizarse de manera detallada con ellos. Se tomaron en cuenta elementos
como: el objetivo del proceso, responsable, entradas, salidas, indicadores a medir,
entre otros aspectos que se reflejaron en las fichas de procesos.

A continuacién se muestran los procesos identificados en la entidad, asi como su

clasificacion en: procesos estratégicos, claves y de apoyo
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Procesos Estratégicos \
Compromiso con ladireccion
Sistema de comunicacion
Seguimiento

Sistema Informativo

Revision por laDireccién

Mejora Continua

J

ﬂrocesos de apoyo \

e  (Gestion de laCalidad.

e  Gestion de los Recursos Financieros

e  Gestion Ambiental

e  Gestion del Capital Humano

e Compras

e Gestion de Seguridad y Salud en el
Trabajo

e Infraestructura

e Control de los Instrumentos de

Q/Iedicién /

Procesos Claves )
= Disefio
= Ingenieria
=  Topografia
\_ J

Paso 8. Elaboracion del mapa de procesos para determinar la interrelacion

de los procesos

La identificacion de cada uno de los procesos que tienen lugar en la entidad asi

como su clasificacion, permiti6 entonces definir las relaciones existentes entre

ellos y con este fin se construydo el mapa de procesos, siendo la manera mas

representativa de reflejar los procesos identificados asi como sus interrelaciones,

(Anexo 9) mapa de procesos) la responsabilidad de cada area sobre ellos. A

continuacion se explica, la relacién que tiene cada uno respecto a los demas

procesos.

Proceso

Relacionado

Elementos de Entrada (el proceso recibe del proceso

relacionado) Especificos

Proceso
Recursos

Humanos

de

Seleccion y reclutamiento, administracion del personal
Formacion y preparacién del personal atencion al hombre,
seguridad y salud.

Perfiles del puesto de trabajo y Medios de proteccion.

Elementos de Salida (el Proceso entrega al proceso

relacionado) Especificos
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Solicitud de seleccion y reclutamiento.

Informacién sobre el pago por resultados y estimulacion.
Solicitud de formacion y preparacion.

Necesidades de los trabajadores, vinculados a la atencion al
hombre.

Solicitud de equipos de proteccion e higiene.

Proceso

Relacionado

Elementos de Entrada (el proceso recibe del proceso

relacionado) Especificos

Medios, equipos, materiales y ejecucion de los servicios

solicitados.
Proceso de .

Elementos de Salida. (el Proceso entrega al proceso
Logisti . i
ogistica relacionado) Especificos

Solicitud de medios, equipos, materiales y de servicios.
Proceso Elementos de Entrada (el proceso recibe del proceso

Relacionado

relacionado) Especificos

Proceso de
Econdmico

Financiero

Costos 0 gastos por codigos de trabajo.

Cheques, dietas, Combustible

Actualizacién del listado y Control de los activos fijos
tangibles.

Plan y real de gastos, Plan técnico econdmico y Recursos

financieros.

Elementos de Salida (el Proceso entrega al proceso

relacionado) Especificos

Solicitud de gastos por codigos de trabajo.
Solicitud de recursos financieros, de combustible, Listado de

activos fijos tangibles actualizados y Facturas firmadas.
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Proceso

Relacionado

Elementos de Entrada (el proceso recibe del proceso

relacionado) Especificos

Proceso

Informacion

de

Informacion juridica, normalizativa, cientifico técnica y
Software actualizado.

Servicios de reproduccion encuadernacion y guarda en el
archivo digital.

Servicios de mantenimiento de Software, Hardware
actualizados y seguridad Informatica.

Boletin Informativo de la Empresa.

Elementos de Salida. (el Proceso entrega al proceso

relacionado) Especificos

Solicitud de informacion juridica.
Solicitud de Informacién cientifica técnica.
Solicitud de servicios de mantenimientos de Software

Hardware y seguridad Informatica.

Proceso

Relacionado

Elementos de Entrada (el proceso recibe del proceso

relacionado) Especificos

Proceso

Ingenieria

de

Informe técnico del servicio prestado.
Presupuestos para la elaboracién de los borradores de los

contratos.

Elementos de Salida. (el Proceso entrega al proceso

relacionado) Especificos

Solicitud de oferta para incluir en contrato.
Entrega de la tarea técnica para realizar las investigaciones
aplicadas.

Acta de aceptacion del producto.
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Proceso

Relacionado

Elementos de Entrada (el proceso recibe del proceso

relacionado) Especificos

Proceso de
Gestion de
Calidad

Politica, Plan y Objetivos de calidad.
Cambios o modificacion de la documentacion Mejoras del
sistema.

Procedimientos obligatorios de calidad.

Elementos de Salida. (el Proceso entrega al proceso

relacionado) Especificos

Propuesta de mejora.Informacién solicitada.
Disefio concluido. ( 6 ejemplares) y Factura.

Acta de aceptacion del cliente

Proceso

Relacionado

Elementos de Entrada (el proceso recibe del proceso

relacionado) Especificos

Proceso

Comercial

Solicitud de oferta de trabajo.

Quejas y reclamaciones de los clientes externos.

Contratos firmados. Facturacién y cobro.

Actividades de promocidn y ventas.

Modelo de aceptacion del cliente externo.

Resultados de la medicion de la satisfaccion del cliente
externo.

Actualizacion de la contratacion.

Elementos de Salida. (el Proceso entrega al proceso

relacionado) Especificos

Borrador del contrato.
Borrador de la factura.
Datos para el PR-4.

Solicitud orden de trabajo.
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Etapa IV. Evaluacion de los procesos claves

Paso 9. Definicién de los indicadores a medir

A nivel de sistema se identificaron los indicadores de mayor importancia a tener en

cuenta a la hora de evaluar los procesos, estos responden a medidas de eficiencia

y eficacia. La tabla que a continuacion se expone indica los que pudieran tenerse

en cuenta para cada proceso en la organizacion

Proceso Indicador Plan Real Eficacia
Disefio % de Avance (cronograma) =1 1.10 Eficaz
Ventas acumulado (MP) 1950 2118.6
Productividad acumulada 2443 2768

Accidentes 0 0

Incidentes <5 0

indice de Consumo de papel 0.003 0.029

(m? de  papellpeso de

produccion)

Indice de Calidad Entre 0.85 1y 0.90
1

Ingenieria Horas-hombre 1 1.00 Eficaz

Quejas y reclamaciones que |0 2

procedan por problemas de

calidad

indice de No Conformidades 1 1

indice de Calidad Entre 0.85 | 90.97
yl

Paso 10. Seleccion de los indicadores

De los indicadores establecidos en el paso anterior se escogieron los que permitian

la evaluacion del proceso a diagnosticar, para ello mediante entrevistas con

especialistas y tomando en cuenta las caracteristicas de esta empresa, se
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identificé a los procesos de disefio e ingenieria como los claves para la misma e
influye en el servicio que oferta la organizacion. Por lo que se decidié diagnosticar
0 evaluar a estos procesos, sin dejar de recomendarse el andlisis del resto. Los
indicadores a evaluar y que muestran la eficiencia y eficacia de las operaciones
son:

e Analisis comparativos

e Satisfaccion del cliente

e Productividad

e Andlisis de la utilidad

e Estudio de las ventas

e Cumplimiento presupuesto de ingresos aprobados

e Cumplimiento presupuesto de gastos, entre otros.

Se consider6 necesario ademas conocer la demanda y como la empresa mide o
evalla la calidad del servicio y los proveedores; ya que son aspectos esenciales
que influyen de una forma u otra en el buen funcionamiento de estos procesos y de
la organizacién en general.

Etapa V. Identificacién de las oportunidades de mejora

Pasoll. Propuesta de estrategias para la mejora de los procesos
diagnosticados

1. Medicién, Andlisis y Mejora

VERTICE entiende que es necesario definir, planificar e implementar las
actividades de seguimiento, medicion, andlisis y mejora necesarias para asegurar
la conformidad del servicio la consecucion de la mejora continua del propio
sistema, apoyandose cuando sea necesario en métodos y técnicas estadisticas.

2. Medicién y seguimiento

a) Satisfaccion del cliente.

En la “Evaluacién de la Satisfaccion del Cliente Externo”, se definen los métodos
para obtener y evaluar la informacion sobre la satisfaccién y/o insatisfaccién del
cliente externo a VERTICE.

b) Auditoria interna.
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VERTICE ha establecido “Auditoria Interna” para llevar a cabo el proceso de
auditorias internas con el objeto de determinar si los procesos que generan
ingresos para la entidad cumplen con los establecidos por la propia Organizacion 'y
si ha sido implementado y se mantiene eficazmente. Las auditorias se planifican
teniendo en cuenta la importancia de las &reas a auditar, asi como los resultados
de inspecciones previas. En todas las auditorias se mantiene la independencia de
los auditores respecto a las areas auditadas.

VERTICE pone los medios necesarios para que los responsables de las areas
auditadas tomen las acciones necesarias con la mayor brevedad posible, para
eliminar las no conformidades detectadas durante la auditoria y sus causas.

De manera planificada se verifica y registra la eficacia de las acciones tomadas.

c) Seguimiento y Medicion de los procesos.

El seguimiento y medicion de los procesos se explica, siempre y cuando proceda,
y se realiza a través de los Registros de Inspeccién “Disefio y Desarrollo” para el
Servicio de Disefno; el “Proyectos de Investigacion, Desarrollo e Innovacion”,
donde se expresa que lo inspeccionado ha sido: aceptado, para reprocesar o
rechazado y a través de Planos, Memoria Descriptiva, Listados y Presupuestos,
plasmando la firma de la persona que certifica que éste esta aceptado.

Cuando se detecta en el proceso una no conformidad se realizan correcciones o
acciones correctivas, segun corresponda, hasta eliminar la causa que le dio
origen.

d) Seguimiento y Medicion del Producto.

El seguimiento y medicion del producto relacionados con la realizacion del
producto, se realiza a través de los Registros de Inspeccion, Cuando se detecta un
producto no conforme se realizan correcciones o acciones correctivas, segun
corresponda, hasta lograr la conformidad del producto.

3. Control del Producto no conforme

VERTICE identifica los servicios no conformes y establece los controles y
responsabilidades necesarias.

La forma de proceder ante una no conformidad puede ser de la siguiente forma:

Tomando acciones para eliminar la no conformidad detectada.
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Autorizando su utilizacion o aceptacién por la autoridad competente y cuando
proceda por el cliente.

Tomando acciones para prevenir su utilizacién original.

Se tendra en cuenta que:

Los productos para reprocesar deben inspeccionarse nuevamente para verificar y
certificar que se han eliminado las No Conformidades

Los productos rechazados no pueden ser utilizados en el Proceso Productivo.

En el caso de detectar no conformidades después de terminado un servicio, previa
0 posteriormente a la comunicacion con el Cliente, se actla inmediatamente,
tomando las acciones apropiadas respecto a las consecuencias, o efectos reales
potenciales de la no conformidad.

Se mantiene registro de las no conformidades siguiendo lo establecido.

4. Anédlisis de datos

En VERTICE se recopilan y analizan los datos apropiados para determinar la
adecuacion, la eficacia y las oportunidades de mejora. Se incluyen los datos
generados por las actividades de medicién y seguimiento y por cualquier otra
fuente relevante.

Todos estos datos son analizados para proporcionar informacion sobre:

La satisfaccion y / o insatisfaccion de los clientes.

La conformidad con los requisitos del cliente.

Las caracteristicas de los procesos y sus tendencias.

Los proveedores.

Los Controles Estadisticos se realizan para resumir el comportamiento de algunos
elementos en un periodo determinado; el que puede variarse cuando la estabilidad
del proceso aconseje incrementar la duracion de este periodo en funcidon de un
mejor rendimiento econémico; a través de la recopilacién de la informacion en
cada uno de los puntos de control establecidos y realizar la representacion grafica
de los mismos segun la informacion que se necesite obtener de ellos. Para esto
proponemos la utilizacion de los Gréficos de Barras, Graficos Poligonales,
Gréficos de Control por Variables o los Graficos de Control por Atributos segun

correspondan.
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5. Mejora continua

VERTICE mejora continuamente la eficacia mediante la utilizacion activa de:
Politica de la Empresa

Objetivos Estratégicos.

Paso 12. Seleccién de la estrategia 6ptima

En busqueda de perfeccionar el proceso diagnosticado, analizando los recursos
actualmente disponibles y tomando como base las propuestas realizadas en el
paso anterior, la estrategia mas adecuada seleccionada a seguir por la empresa
es: Usar adecuadamente los recursos materiales y financieros existentes en el
desarrollo de la actividad, para garantizar ofertar el servicio con la mayor calidad
posible. Con el fin de favorecer al pais y la empresa en sentido general, lo cual se
detalla en la tabla del( Aanexo 12)
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CONCLUSIONES

A través del estudio y analisis que se hizo anteriormente se arriban a las

siguientes conclusiones:

1. En la investigacion realizada se cumplié con el objetivo propuesto y se le dio
solucion al problema planteado, con el uso de los diferentes métodos y
técnicas empleadas.

2. En la revisibn de la bibliografia y otras fuentes de informacion para la
construccion del marco tedrico-referencial de la investigacion, se reconoce la
existencia de abundantes estudios para tratar el enfoque por procesos. Sin
embargo, existe dispersion de criterios para evaluar el desempefio de los
procesos que garantizan el servicio y la satisfaccion del cliente, sobre todo en
el contexto nacional.

3. El procedimiento demostro la necesidad de su aplicacion en la practica, debido
a su capacidad de asistir procesos en el contexto de la gestidon por procesos y
en particular, para la evaluacion de los claves, contribuyd a mejorar la
efectividad de los diagnosticados, ademas de permitir la identificacion de
problemas y la propuesta de estrategias.

4. El andlisis exhaustivo de los procesos arroj6 que en la empresa se tienen
identificados los mismos, pero adolecen de su gestion y aplicacion,
constatandose la falta de nociones por parte de los trabajadores y por ende
existe seguimiento o evaluacion de estos para mejorar el rendimiento en la
entidad.
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RECOMENDACIONES

A partir de las conclusiones y teniendo en cuenta los resultados obtenidos, se le

recomienda a la Empresa de Servicios de Ingenieria y Disefio VERTICE de

Holguin lo siguiente:

1. Divulgar al resto de las empresas de proyectos del pais, el procedimiento
propuesto en la investigacion, con vistas a su uso en el contexto de la gestion
por procesos para facilitar la evaluacibn de estos y favorecer la gestion
empresarial.

2. Continuar con la aplicacion del procedimiento disefiado en el resto de los
procesos de la entidad, con la finalidad de mejorar su desempefio, incentivar
su correcta gestién, conducirse hacia un mejor resultado con los clientes,
facilitar la toma de decisiones en la busqueda de la mejora continua en la

organizacion.
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Anexo 1. Principales Definiciones

Heras, M. (1996)

Zaratiegui, (1999)

Documento: “‘Gestion
de la calidad. Gestion
de los procesos” de la
Normalizacion francesa
de fecha Junio 2000,

La norma de -calidad
ISO 9001: 2000

Autor y afio Definiciones (Proceso)
Peppard y Rowlad Es una accibn o sucesion de acciones continuas
(1996) regulares, que ocurren o se llevan a cabo de una forma

definida, y que llevan al cumplimiento de algun resultado;

una operacion continua o0 una serie de operaciones”.

Plantea que proceso es el conjunto de actividades
secuenciales que realizan una transformacion de una
serie de inputs (material, mano de obra, -capital,
informacion, etc.) en los outputs deseados (bienes y/o

servicios) afiadiendo valor.

Afirma que “los procesos son secuencias ordenadas y
l6gicas de actividades de transformacion, que parten de
unas entradas (informaciones en un sentido amplio -
pedidos, datos, especificaciones -, mas medios
materiales, maquinas, equipos, materias primas,
consumibles, etcétera), para alcanzar unos resultados
programados, que se entregan a quienes los han

solicitado, los clientes de cada proceso”

En el se plantea que un proceso es: una sucesion de
actividades realizadas con la ayuda de medios (personal,
equipamiento, materiales, informaciones) y cuyo

resultado final es un producto.

Plantea que “una actividad que utiliza recursos, y que se

gestiona con el fin de permitir que los elementos de




Martin, S y Mallol A.
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Herrera,
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Serrano Martinez,
(2013) y Abdullah, A,

(2013)

entrada se transformen en resultados, se puede

considerar como un proceso. Frecuentemente el

resultado de un proceso constituye directamente el

elemento de entrada del siguiente proceso”.

Consideran al proceso como un conjunto de actividades

ordenadas, donde se emplean recursos que son

transformados en productos oservicios.

Cuadro: Definiciones dadas por varios autores Fuente: Elaboracion Propia




ANEXO 2 Modelo PDCA de Demming

e AR R

Reingenierio Proceso,

procedime nio, ete.




ANEXO 3. Método REDER

Determnar los
Resultados a lograr

Fovaluar y Revisar los

Plamificar y desarrollar los
Enfoques y su Despliegue

Fnfoques

Desplegar los
Enfoques




ANEXO 4 Cuadro de Mando Integral

BSC ejemplo de objetivos y medidas

Perspectiva Objetivos

Financiera Sobrevivir
Tener éxito
Prosperar

Del cliente Productos nuevos
Suministro adecuado
Asociacion con los
clientes

Interna de la Capacidad tecnoldgica

empresa

Excelencia en la
fabricacion

Productividad del
disefio
Introduccion de
productos nuevos

De innovacion | Liderazgo tecnoldgico

y aprendizaje

Aprendizaje en la
fabricacion

Producto central

Plazo de introduccion
en el mercado

Medidas
Flujo de caja

Crecimiento:
De las ventas
De los beneficios trimestrales

Aumento de;
Cuota del mercado
Rendimiento de fondos propios

% de ventas de:
- Productos nuevos
Productos registrados

Entrega a tiempo

Cuota de compra de las cuentas
claves

Cifras de ventas por clientes claves

# de actividades de ingenieria en
cooperacion con los clientes

Geometria de fabricacion frente a la
competencia

Tiempos de los procesos
Costos unitarios
Rendimiento

Eficiencia respecto al insumo
Eficiencia en la ingenieria

Programa de introduccion real frente
al plan

Plazo para desarrollar la siguiente
generacion

Tiempo de proceso hasta la madurez

% de productos que representan el
80% de las ventas

Introduccion de los productos nuevos
frente a la competencia



Anexo 5 Método sistematico o cientifico de mejora de procesos

Etapa Acciones
Identificacion, * Detectar lo que desean y necesitan los clientes
definicion del » Describir el proceso con el nivel de detalle
proceso real .
necesario
l * Incluir las medidas adecuadas
Medicion . ,
y andlisis Estudiar los resultados de las medidas

del proceso * Detectar areas potenciales de mejora
* Elegir las mejoras méas prometedoras

Identificacién de » Disefiar y aplicar los cambios para la mejora
oportunidades * Medir los resultados para comprobar que los
de mejora cambios son positivos
Normalizacion/ * Afinar las mejoras introducidas hasta conseguir
Estabilizacion un nivel estable de resultados
del proceso . .
* Documentar las mejoras para normalizarlas
* Disefiar medidas de seguimiento dentro del
Plan para la (0Ceso
revision y mejora P i )
continuas * Realizar las medidas

* Analizar los resultados
» Tomar acciones para mejorar los resultados




ANEXO 6 Simbolos del diagrama de flujo

Operacion

Se usa para describir cualquier actividad. En
el interior del rectdngulo se describe una
breve descripcién de la actividad.

Limites del proceso
Sirve para indicar el inicio y el final de un
proceso. En el interior de la elipse aparece la
palabra inicio o fin.

Punto de decisién

Denota que en ese punto se toma una
decision. Los output o salidas del diamante,
son siempre dos y del tipo: si/no.

Espera
Representa la espera a la que es sometida
una persona o un item.

Almacenamiento

Se utiliza para representar un output
almacenado y que necesita de una orden
para su movimiento.

Inspeccién

El flujo del proceso se detiene y es posible
realizar una inspeccién del output en ese
punto.

Movimiento

Utilizada para indicar el movimiento de un
output entre distintos puntos de la
organizacion.

Conector

Se usa para indicar que el output de ese
proceso puede ser el input de otro (la letra
indica el proceso de entrada).

Notacién

Sire para registrar informacion adicional
sobre un simbolo al que se conecta. Puede
ser (til para identificar qué persona realiza
una actividad, inspeccion, etc.

Direccion del flujo
Denota la direccion y el orden de los pasos
del proceso.

Transmision
Indica una transmision inmediata de
informacion.

Documentacién
Util cuando el output de una actividad incluy6
informacién registrada.




ANEXO 7.0rganigrama VERTICE

Direccion General “

Direccién
Adjunta
Direccion Técnica Direccion de Gestion Direccion de D(i}re(i[g[éndde Direccion de
Organizacional Operaciones estion | ¢ Contabilidad y
Capital Finanzas
G Técni Grupo de
PO Teenieo Grupo de Grupo de OTS Contabilidad y
Gestion de Costos
Grupo de
Informatica H E(c;orrl:gr% igey
Finazas
UGDD UGDC 1 UGDC 3 UGDC 5 uGDC USTI UEB Servicios
“N» Generales




ANEXO 8 Lista de proveedores de VERTICE.
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15

16
17
18
19

20

21
22
23

24

25

26

Nombre
ESCAMBRAY
COPEXTEL
OBE
TEXNOTEC
CIMEX
ETECSA
CUBIZA
EPPH
ESTH
IMECO
SIME
ENIA
OTN
DESOFT

SASA

GEOCUBA

ATM Poder Popular
DIVEP

COMEXCIN

Empresas Constructoras del
MICONS

Papelera Jatibonico

SEISA

SEPSA

Centros autorizados para la
formacion

Cubacel

Movitel

No

27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41

42
43
44
45
46

47
48
49
50

51

Nombre
AICROS
ONN
Lloyd’s Register
SITRANS
CONSTRUIMPORT
AT Comercial
Comercializadora ITH
Union del Cemento
AUSA
ESUNI
MEDANO
ARGRAF
CUPET
Unecamoto

Empresa Camilo
Cienfuegos

ECOAH
SERCONI
Isla Azul
Palmares
Cubataxi

EMTEC
SEPRO
ESPCONS

Cooperativas no
Agropecuarias

Trabajadores por cuenta
propia



ANEXO 9 MAPA DE PROCESOS.

nOd—un-—-—COMmA

—rmQoO

mH4Z2m-=-r—0

PROCESOS ESTRATEGICOS

Sistema de Comunicacion

Compromiso de la Direccion Seguimiento
Sistema Informativo

Revision por la Direcci

PROCESOS OPERATIVOS

=  Solicitud, Contratacion, L]
Facturacion y Venta .

=  Comercializacion de Materias =
Primas y Materiales sobrantes =
de Terminacion de Obras

Senicio de Disefio
Senvicios Topogeodésicos
Senicio de Consultoria
Senicios de Investigacion,
Desarrollo e Innovacion
Tecnoldgica

Disefio Construccion
Construccién y Montaje
Preparacién Técnica de Obra

PROCESOS DE SOPORTE

e Gestion de la Calidad. .
e Gestion de los Recursos .
Financieros .

e Gestion Ambiental

Gestion del Capital Humano
Compras

Gestion de Seguridad y
Salud en el Trabajo

Infraestructura

Control de los Instrumentos
de Medicién

ejora Conti

nua

rmQG Z0—-00>Tun—-——4>W0m

mHd4zZ2m-=-r 0O




ANEXO 10 Encuesta aplicada alos clientes.

ENCUESTA EVALUACION DE FACTORES CRITICOS.
2013 - 2014

Se desea conocer el nivel de satisfaccion de los servicios de disefio e ingenieria y usted
como cliente asiduo de estos servicios puede aportar una valiosa informacion sobre la
calidad de estos procesos, Emita su evaluacion con una escala de 5 altamente
eficiente, 4 eficiente, 3 Medianamente Eficiente, 2 Poco eficiente y 1 Deficiente.
Gracias.

o El servicio ingeniero cumple con las expectativas delcliente 1 2 3 4
_b5.

o Existe calidad en los materiales que van paralasobras 1 2 3 4 5.

o Existe formalidad con las fechas pactadas _ 1 2 3 4 b5,

o Comunicacién entre contratista /inversionistas/ constructores 1 2 3 4
__b5.

. Se respetan las especificacionesdeldisefio 1 2 3 4 5.

o La insuficiencia de mano de obra calificada en las constructoras repercute en la

calidad final de las obras 1 2 3 4 b5

o Hay un buen seguimiento del servicio por parte delaempresa _ 12 3 4
__b5.

o La calidad y el precio de estos servicios estan en correspondencia _ 1 2 3
_ 4 5,

o Existe agilidad en la presentacion de los ¢ No 5 y suplementos que se

solicitan a la entidad 1 2 3 4 5

o Se inspecciona a las instituciones contratistas para verificar el cumplimiento de
lasobras 1 2 3 4 5
. Se fijan responsabilidades en la ejecucién de los proyectos 1 2 3 4

5.



ANEXO 11 ESTADOS FINANCIEROS.
BALANCE GENERAL DICIEMBRE 2015

Ministerio de Finanzas y Precios |Estado de Situacién

_ _ Acum. hasta: Unidad de Medida
Estados Financieros | EFE -5920-02 Mes: 12 Pesos Cubanos con dos decimales
Afo: 2015

Entidad: Empresa de Servicios de Ingenieria y Disefio de Holguin, VERTICE

Cddigo Entidad N.A.E
ORG. | SUB. | copiGo DIVISION D.P.A MUNICIPIO
126.0.12928 71 7120 32 06
CONCEPTOS Hlas N Plan Anual Apertura Real hasta la
fecha
(A) (B) © (1) ) )
ACTIVO - - -
Activos Circulantes 001 20.496.300,00 [ 8.264.085,29 7.255.41551
Efectivoen Caja (101-108) 002 600.000,00 | 541.911,10 563.820,19
Efectivo en Bancoy en Otras Instituciones (109-119) 003 5.700.000,00 | 5.492.463,92 1.097.122,20
Inversiones a Corto Plazo o Temporales (120-129) 004
Efectos por Cobrar a Corto Plazo (130-133) 005 200.000,00
Menos: Efectos por Cobrar Descontados (365-368) 006
Cuenta en Participacion (134) 007
Cuentas por Cobrar a Corto Plazo (135-139) 008 3.450.000,00 | 1.237.140,99| 2.531.261,59
Menos: Provision para Cuentas Incobrables (369) 009 487,23 149,79
Pagos por Cuenta de Terceros (140) 010
Participacion de Reaseguradores por Siniestros Pendientes 011
(141)
Préstamos y Otras Operaciones Crediticias a Cobrar a Corto 012
Pazo (142)
Suscriptores de Bonos (143) 013
Pagos Anticipados a Suministradores (146-149) 014 595.000,00 [ 156.319,24 184.482,98
Pagos Anticipados del Proceso Inversionista (150-153) 015 35.000,00
Adeudos con Cobros Diferidos (154) 016
Inmuebles para Comercializar (155) 017
Derecho de Superficie para Comercializar (156) 018
Terrenos para Comercializar (157) 019
Anticipos a Justificar (161-163) 020 1.900,00 508,50
Adeudos del Presupuesto del Estado (164-166) 021 25.000,00 4.565,38 579,83
Adeudos del Organo u Organismo (167-170) 022 15.000,00 26.600,03 49.580,59
Adeudos con el Fondo Presupuestario (171) 023
Reparaciones Generales en Proceso (172) 024
Ingresos Acumulados por Cobrar (173-180) 025
Dividendos y Participaciones por Cobrar (181) 026
Ingresos Acumulados por Cobrar — Reaseguros Aceptados (182) | 027



file:///G:/TESIS%20MIA/EF129281215.xls%23Menu!A1

Total de Inventarios 028 9.874.400,00 | 805.571,86 2.828.209.42
Materias Primas y Materiales (183) 029 2.500.000,00 | 501.454,52( 2.169.095,86
Combustibles y Lubricantes (184) 030 5.000,00 2.371,69 8.638,22
Partes y Piezas de Repuesto (185) 031 36.105,67 116.421,04
Envases y Embalajes (186) 032 50.000,00 1.450,00
Utiles y Herramientas (187) 033 200.000,00 | 138.332,64 374.982,97

Menos: Desgaste de Utiles y Herramientas (373) 034
Produccién Terminada (188) 035
Mercancia parala Venta (189) 036
Menos: Descuento Comercial e Impuesto (370-372) 037
Medicamentos (190) 038
Base Material de Estudio (191) 039
Vestuarioy Lenceria (192) 040 10.000,00 1.748,02 3.758,34
Alimentos (193) 041
Inventarios de Mercancias de Importacion (194) 042
Inventarios de Mercancias de Exportacion (195) 043
Produccioén Auxiliar Terminada (196) 044
Otros Inventarios (205-207) 045
Inventarios Ociosos (208) 046 2.475,82
Inventarios de Lento Movimiento (209) 047
Produccioén en Proceso (700-730) 048 7.109.400,00 | 124.109,32 152.837,17
Créditos Documentarios (211) 049
Activos alLargo Plazo 050 500.000,00 | _
Efectos por Cobrar a Largo Plazo (215-217) 051
Cuentas por Cobrar a Largo Plazo (218-220) 052 500.000,00
Préstamos Concedidos a Cobrar a Largo Plazo (221-224) 053
Inversiones a Largo Plazo o Permanentes (225-234) 054
Inmuebles para Comercializar a Largo Plazo (235) 055
Derecho de Superficie para Comercializar a Largo Plazo (236) 056
Terrenos para Comercializar a Largo Plazo (237) 057

Activos Fijos 058 520.000,00| 455.091.61 476.585,34

Activos Fijos Tangibles (240-251) 059 1.900.000,00 | 1.780.016,30 1.803.310,09
Menos: Depreciacion de Activos Fijos Tangibles (375-389) 060 1.380.000,00 | 1.324.924,69| 1.329.755,43

Fondos Bibliotecarios (252) 061

Monumentos y Obras de Arte (254) 062

Activos Fijos Intangibles (255 a 264) 063
Menos: Amortizacion de Activos Fijos Intangibles (390-399) 064

Inversiones en Proceso (265-279) 065

Equipos por Instalar y Materiales del Proceso Inversionista (280- 066 3.030,68

Activos Diferidos 067 .
Gastos Diferidos a Corto Plazo (300-309) 068




Gastos Diferidos a Largo Plazo (310-319) 069
Otros Activos 070 86.031,29 ( 969.859,01 152.964,92
Pérdidas en Investigacion (330-331) 071 205,00
Faltantes de Bienes en Investigacion (332-333) 072
342)Cuentas por Cobrar Diversas — Operaciones Corrientes (334- 073 86.031,29 | 849.686,53 86.764,99
Cuentas por Cobrar Diversas delProceso Inversionista (343-
345) 074
Efectos por Cobrar en Litigio (346) 075
Cuentas por Cobrar en Litigio (347) 076 120.172,48 65.994,93
Efectos por Cobrar Protestados (348) 077
Cuentas por Cobrar en Proceso Judicial (349) 078
Depositos y Fianzas (354-355) 079
Fondo de Amortizacion de Bonos — Efectivoy Valores (364) 080
Menos: Otras Provisiones Reguladoras de Activos (374) 081
TOTAL DEL ACTIVO 082 21.602.331,29| 9.689.035,91| 7.884.965,77
PASIVO ) )
Pasivos Circulantes 083 17.360.222,50 ( 7.320.447.64 5.421.535,07
Sobregiro Bancario (400) 084
Efectos por Pagar a Corto Plazo (401-404) 085 550.000,00 [ 459.252,60 455.747,94
Cuentas por Pagar a Corto Plazo (405-415) 086 9.027.732,24 | 2.205.090,87 1.907.537,88
Cobros por Cuenta de Terceros (416) 087
Dividendos y Participaciones por Pagar (417) 088
Cuentas en Participacion (418-420) 089
Cuentas por Pagar - Activos Fijos Tangibles (421-424) 090
Cuentas por Pagar del Proceso Inversionista (425-429) 091
Cobros Anticipados (430-434) 092 4.000.000,00 | 1.568.805,52 760,99
Depdsitos Recibidos (435-439) 093
Obligaciones con el Presupuesto del Estado (440-449) 094 150.000,00 | 333.296,35 124.158,24
Obligaciones con el Organo u Organismo (450-453) 095
Obligaciones con el Fondo Presupuestario (454) 096
Néminas por Pagar (455-459) 097 243.000,00 | 303.582,89 341.117,83
Retenciones por Pagar (460-469) 098 20.000,00 19.876,88 21.645,45
(470|_:1<;2t)amos Recibidos y Otras Operaciones Crediticias por Pagar 099 2.562.990.26 | 2.079.802,56
Gastos Acumulados por Pagar ( 480-489) 100
Provision para Reparaciones Generales (491) 101
Provision para VVacaciones (492) 102 176.660,88 215.845,55
Provision para Inversiones (493) 103 12.606,50 624,73
Otras Provisiones Operacionales (494-499) 104 800.000,00 | 149.272,77  2.331.755,99
Cort?;;izséé?sggga Pagos de los Subsidios de Seguridad Social a 105 6.500,00 12.199,82 22.340,47
Fondo de Compensacion para Desbalances Financieros (501) 106
Pasivos alLargo Plazo 107 _ _
Efectos por Pagar a Largo Plazo (510-514) 108




Cuentas por Pagar aLargo Plazo (515-519) 109
Préstamos Recibidos por Pagar a Largo Plazo (520-524) 110
Obligaciones a Largo Plazo (525-532) 111
Otras Provisiones a Largo Plazo (533-539) 112
Bonos por Pagar (540-144-363) 113
Bonos Suscritos (541) 114
Pasivos Diferidos 115 _ _
Ingresos Diferidos (545-548) 116
Ingresos Diferidos por Donaciones Recibidas (549) 117
Otros Pasivos 118 835.000,00 [ 466.544,23 35.964,10
Sobrantes en Investigacion (555-564) 119
Cuentas por Pagar Diversas (565-569) 120 235.000,00 [ 466.544,23 35.964,10
Ingresos de Periodos Futuros (570-574) 121 600.000,00
TOTAL DEL PASIVO 122 18.195.222,50| 7.786.991.87 5.457.499.17
PATRIMONIO NETO O CAPITAL CONTABLE
Inversion Estatal (600 a 612) Sector Piblico 123 1.200.000,00 | 1.154.289,05| 1.219.148,92
Patrimonio (600) Sector Privado 124
Capital Social Suscritoy Pagado Sector Privado 125
Recursos Recibidos (617-618) Sector Publico 126
~ Donaciones Recibidas — Nacionales (620) Sector Publico y 127
Privado
Donaciones Recibidas — Exterior (621) Sector Piblico y Privado | 128
Utilidades Retenidas (630-634) Sector Publico y Privado 129 602.332,50 [ 689.080,79
Subvencion por Pérdidas (635-639) Sector Piblico 130
Reservas para Contingencias (645) Sector Publico y Privado 131 51.984,87 57.714,45 57.714,45
H’iva%t(;as Reservas Patrimoniales (646-654) Sector Plblico y 132 350.046,42 95975 62.014.34
Menos: Recursos Entregados (619) Sector Publico 133
Donaciones Entregadas —Nacionales (626) 134
Donaciones Entregadas — Exterior (627) 135
Pagos a Cuenta de las Utilidades (690) 136 648.655,00 1.064.195,23
Pagos a Cuenta de Dividendos (691) 137
Pérdida (640-644) Sector Publico y Privado 138
Mas o Meno_s: Reva_lorlzamon de Activos Fijos Tangibles (613 a 139
615) Sector Publico y Privado
Otras Operaciones de Capital (616 a 619) Sector Privado 140
Revaluacion de Inventarios (697) 141
Ganancia o Pérdida no Realizada (698) 142
Resultado del Periodo 143 1.842.400,00 2.152.784,12
TOTAL DE PATRIMONIO NETO 144 3.407.108,79 | 1.902.044,04 2.427.466,60
TOTAL DEL PASIVOY PATRIMONIO NETO O CAPITAL 145 21.602.331.29 | 9.689.035.91 7.884.965.77

CONTABLE




Estrategia optima

SERVICIOS DE DISENO E INGENIERIA.

N
No |Obijetivo Tactico (Estrategia) |0 |[Objetivo operacional (Metas) Responsable |Ejecuta Forma de control
Disminuir el tiempo de respuesta al Evaluacion de la
cliente en el proceso de contratacion D|rector D UGDD eficacia del
= . Operaciones proceso de forma
de Disefio (menos de 20 dias)
mensual
Realizar 100 % de los Disminuir el tiempo de respuesta al Evaluacion de la
servicios ~ mejorando  la cliente en el proceso de Direccion |Director D UGDC eficacia del
calidad con la aplicacién de Integral de construcciéon (menos de |Operaciones proceso de forma
nuevas tecnologias, nuevos 30 dias) mensual
procesos de logistica y de Disefio aprobado
con el fin de aumentar la - d
1 ) . ) Mei | balaie del ducto | Direct por  equipo e
satisfaccion de los clientes €jorar el embalaje del proaucto | Director D UEB mejora y
en un rango entre el 92 y terminado en el servicio de disefio. Técnico adquisicion del
100 % producto
Realizar el 100 % de los servicios en Director Registros de
la modalidad de disefio construccion, o . D UGDC respuesta a las
- , peraciones o
gue soliciten los clientes. solicitudes
ECONOMIA EMPRESARIAL
N Responsab
No |[Objetivo Tactico (Estrategia) |o | Objetivo operacional (Metas) le Ejecuta Forma de control
Se optimiza el uso de los UGDD =3900,0 MP |D UGDD | Trabajadores |Seguimiento  del
recursos flnanpleros y Lograr ventas de USTI = 348,0 MP D USTI Trabajadores |cumplimiento
2 materiales para incrementar UGDC1 = 70276 mensual del plan
¥ 12 087.4 mp ’ _
la  efectividad de los MP D UGDC 1 |Trabajadores |desagregado
procesos, generando UGDC3 = 811,8 MP | D UGDC 3 |Trabajadores |"neaimente




productividad y rentabilidad
adecuadas para garantizar
un equilibrio socioeconémico
y ambiental que satisfaga
las necesidades de las
partes interesadas.

- Director Todos los
Incrementar las utilidades en un 2 % ;
General Directores
Incrementar el valor agregado en un 2 | Director Todos los
% General Directores
Incrementar la productividad del valor|Director Todos los
agregado en un 2 % General Directores
Lograr relacién ingreso monetario/valor | Director Todos los
agregado inferior a 0,4904 General Directores

Informacion

econdmica al cierre

del mes.




