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Resumen

El enfoque de procesos, para la gestidn en las empresas ha sido reconocido, en los
ultimos afios, como un eslabon fundamental para adaptarse al entorno y alcanzar el
éxito organizacional; lograr esta meta exige medir, analizar y revisar, continuamente, el
desempeno 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
“Procedimiento para evaluar la Gestion por Procesos en la Consultoria Econdmica
CANEC, S.A.” tiene como objetivo disefar un procedimiento que contribuya a evaluar el
desempero de los procesos que se generan e influyen en la actividad fundamental de
la misma, con vista a su mejora continua e incremento de sus resultados.

Para el logro del objetivo propuesto se han utilizado métodos tedricos y empiricos, entre
los que se encuentran: historico — logico, analisis y sintesis, induccidn — deduccién,
sistémico — estructural, encuestas, revision de documentos y entrevistas.

Como resultados de la aplicacion del procedimiento disefiado se ha podido conocer que
aunque se aplica el enfoque de proceso dentro de la organizacion, no se logra medir
correctamente la gestion de los procesos, existiendo reservas sin detectar, con las

cuales pueden elevar, aun mas, el rendimiento general de la empresa.
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INTRODUCCION

En la actualidad la globalizacion mundial de la economia, la rapidez de los cambios
tecnoldgicos, la aparicion de nuevos mercados, de nuevos productos, entre otros
aspectos, exigen formas de direccion, que con el menor costo posible, puedan realizar
una valoracion rapida del entorno y consecuentemente ejercer una direccion eficiente
de los recursos disponibles.

Ante estos desafios, la direccion de la organizacién, debe lograr, que cada vez mas,
Sus procesos empresariales estén alineados con su estrategia, misién y objetivos.
Detras del cumplimiento de cada objetivo, se encuentra la realizaciéon de un conjunto de
actividades que, a su vez, forman parte de un proceso. Las organizaciones seran tan
eficaces y eficientes como lo sean sus procesos.

La mayoria de los directivos han tomado conciencia de esto y se preguntan cémo
mejorar los procesos y evitar algunos males habituales como: poco enfoque al cliente,
bajo rendimiento de los procesos, barreras departamentales, subprocesos inutiles
debido a la falta de vision global del proceso, excesivas inspecciones, reproceso, etc.
De ahi que la gestion por procesos, sea hoy una herramienta tan poderosa por su
capacidad de contribuir de forma sostenida a los resultados, siempre que la empresa
disefe y estructure sus procesos pensando en sus clientes.

En las empresas que aplican este tipo de gestion el principal punto de analisis lo
constituye el grado de economia, eficiencia y eficacia que logran en la planificacion,
organizacion y control de los recursos que utilizan y la observancia de las disposiciones
pertinentes, con vista a determinar su utilizacidn mas racional.

El poder establecer las regulaciones basicas a cumplir en la valoraciéon cuantitativa y
cualitativa de los resultados de la gestion de una organizacidn constituye una de las
herramientas fundamentales para que estas puedan obtener bienes o servicios con una
eficiencia relevante, que les permitan el acceso al mundo competitivo de hoy, lo que se
ha convertido en un tema de gran actualidad.

Autores como Kaplan & Norton (2002/b/) han revolucionado el mundo del management
con la presentaciéon del Balanced Scorecard, mostrando las bases para la implantacion

de estrategias empresariales.
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Este enfoque supera los anteriores que centraban su atencion en la realizacion de
estudios financieros, contabilidad de costo, estudios presupuestarios, controles
contables y operativos (Bueno Campos et al., 1989).

Otros autores (Harrington, 1991; Blanco lllesca, 1993; Lorino, 1993; Goldratt, 1995/a/;
Trischler, 1998) han buscado la optimizacién del desempefio global de la organizacién a
partir de identificar los principales procesos que afaden valor, de manera que pueda
mejorarse la cadena de valor de la empresa y su interrelacion con los grupos de interés.
Varios especialistas que tratan el tema de la administracion de operaciones, (Companys
Pascual, 1989; Everett E, 1991; Fernandez Sanchez, 1993; Dominguez Machuca, 1995;
Schroeder, 1998, Cuatrecasas Arbds, 1999) establecen que se deben considerar como
areas de decisibn el disefio y perfeccionamiento de Ila funcion de
produccion/operaciones, y otros definen a las etapas que conforman el proceso de
planificacidon, organizacién y control de la produccion.

En Cuba las condiciones actuales y futuras de la economia exigen de las empresas la
utilizacién de estos conceptos, por la imperiosa necesidad de obtener producciones y
servicios con una eficiencia relevante, como via para el desarrollo del pais y la insercién
en el mercado internacional, para lo cual se requiere de un alto grado de competitividad,
a la que se debe aspirar con la implantacion de programas de mejora, siendo, en estos
momentos el Perfeccionamiento Empresarial, una de las vias para lograr esto.

Por otra parte, en el contexto cubano se vienen operando profundas transformaciones
de tipo politicas, legales y reglamentarias con respecto al Modelo Econémico Cubano,
existiendo una imperiosa necesidad de los servicios de consultoria contable financiera y
de gestion empresarial afines, con una eficiencia relevante, por lo que este sector ha
cobrado una vital importancia para beneficio de la economia y la sociedad.

La dinamica que se le impone a las entidades de este sector las obliga a velar mas por
su adaptacién continua a los cambios que se vienen produciendo en el entorno para
actuar con eficacia y eficiencia, en aras de garantizar su posicionamiento en el
mercado. Tal es el caso de la Consultoria Econdmica CANEC, S.A., Sucursal Holguin.
La entidad ha logrado alcanzar resultados positivos desde la constitucion e

implementacion del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial, no obstante a ello, en
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los ultimos tiempos se vienen manifestando algunas insuficiencias que la obliga a

ejercer un mejor control sobre los resultados de su gestion, tales como: demoras en la

prestacion del servicio por carencia de personal disponible, limitaciones para poder

cubrir sus necesidades y expectativas de servicios y falta de motivacion hacia el trabajo

en grupo; estimulacion, esfuerzo individual y las condiciones de trabajo.

Lo que permite plantear que las insuficiencias en la aplicacion de herramientas para el

control y la carencia de indicadores que de forma proactiva facilite el proceso de toma

de decisiones ha limitado la mejora continua de la Consultoria Econémica CANEC,

S.A., Sucursal Holguin.

Lo hasta aqui analizado, constituye a grandes rasgos la situacion problémica que

fundamenta esta investigacion, por lo que constituye un problema cientifico a resolver

¢, Coémo favorecer los resultados de economia, eficacia y eficiencia de la entidad a partir

de la evaluacion de la gestion de sus procesos?

El objeto de investigacion lo constituye: La Gestion por Procesos y como Campo de

Accion la gestion de los procesos en la Consultoria Econdémica CANEC S.A., en

Holguin.

Como objetivo general se persigue: disefiar y aplicar un procedimiento para evaluar la

gestion por procesos en la Consultoria Econdmica CANEC S.A., en Holguin, que

permita trazar estrategias que propicien una mejor correspondencia con los resultados

finales de la Organizacion.

Objetivos especificos:

* Analizar el desarrollo de la gestion empresarial y su tendencia actual basada en los
procesos asi como los métodos para evaluarlo.

= Proponer y aplicar un procedimiento para evaluar la gestién por procesos y su
correlacién con los resultados finales.

Se plantea como hipotesis: El disefio y aplicacion de un procedimiento para evaluar la

gestion por procesos en la Consultoria Econdmica CANEC S.A., en Holguin permitira

trazar estrategias que propicien una mejor correspondencia con los resultados finales

de la Organizacion.

Como métodos de investigacion para desarrollar este trabajo se utilizan:

Trabajo de Maestria 3
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Métodos Teoricos:

Histérico - Légico: para estudiar la evolucién de la gestion por procesos expuesta en
el capitulo 1 y en la validacion del procedimiento cuyos resultados son expuestos en el
capitulo 2.

Andlisis y Sintesis: en el procesamiento y analisis de la informacidon obtenida, asi
como, en la elaboracion de las conclusiones.

Induccidén — deduccidn: se parte de propdsitos particulares para llegar a los generales
y viceversa, especificamente se utilizé para el analisis de las relaciones entre las fases,
etapas y pasos a desarrollar en los capitulos 2.

El sistémico - estructural para abordar el caracter sistémico de la organizacién y la del
enfoque basado en procesos, analizando los procesos involucrados en ellos.

Métodos Empiricos:

Técnicas de trabajo en grupo, método de expertos, entrevistas, observacion directa,
consulta y analisis de documentos, tormentas de ideas, encuestas para la recopilacion y
obtencion de informacién utilizada en la validacion del procedimiento, analizado en el
capitulo 2.

Descripcién del aporte de la investigacién

Este trabajo tiene como novedad cientifica que por primera vez se disefia y aplica un
procedimiento que permite medir las reservas que subyacen en los subprocesos para
evaluar la gestion por procesos en la Consultoria Econdmica CANEC S.A., Sucursal
Holguin.

El valor metodologico de esta investigacion se sustenta en que el procedimiento
propuesto integra diferentes conceptos y herramientas pertinentes para el control de
gestion por procesos, ofreciendo un instrumento para la toma de decisiones a los
directivos. En este orden ofrece una respuesta a las exigencias del proceso de
Perfeccionamiento Empresarial en materia de organizacion de la produccion de bienes
y servicios, control interno y sistema informativo, lo que puede ser incorporado de forma
coherente a las etapas de Diagnéstico y Expediente.

La relevancia de esta investigacion radica en:

Trabajo de Maestria 4
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= Se aplica un procedimiento que posibilita medir y comparar los logros alcanzados
por una entidad en relacion con las metas y objetivos previstos, lo cual permitira
promover la aplicacion de las recomendaciones necesarias, al amparo de los
principios de economia, eficacia y eficiencia.

= Brinda un conjunto de estrategias a seguir para contribuir a elevar los niveles de
gestion.

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

» Es una referencia para futuras investigaciones.

= Contribuye de forma efectiva a la implantacion del Proceso Estratégico que se viene
desarrollando en CANEC vy sirve de guia para la gestién de la direccién hacia un
desempenfo superior.

» Permite determinar el nivel de integracion de los procesos, monitorear la relacion
existente entre los subprocesos y determinar la existencia de relaciones criticas,
sobre las cuales se deben actuar para mejorar el nivel de integracién, y dar
respuesta a las demandas de los clientes y satisfacerlas con eficacia y eficiencia.

» Posibilita a la organizacién adaptarse a las nuevas condiciones imperantes, mas
cuando en la esfera del conocimiento en que se desarrollan la mayoria de los
servicios se demanda de una constante superacion y formacion del personal.

= Contribuye a la implementacion de los Lineamientos de la Politica Econdmica y
Social del Partido y la Revolucion No. 07 referido a: lograr que el sistema
empresarial del pais esté constituido por empresas eficientes, bien organizadas y
eficaces y el No. 08 referido a que: el incremento de las facultades de las
direcciones de las entidades esté asociado a la elevaciéon de su responsabilidad
sobre la eficiencia, eficacia y el control en el empleo del personal, los recursos
materiales y financieros que manejan y el logro de una mejor utilizacién vy
aprovechamiento de la fuerza de trabajo y de las capacidades existentes.

El presente trabajo esta estructurado en: Introduccion, Capitulo 1, Capitulo 2,

Valoracion Economico-Social, Conclusiones, Recomendaciones, Bibliografia y Anexos.
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En el Capitulo 1 se recoge la fundamentacion teorica relacionada con este tema, en el
Capitulo 2 se describe el procedimiento para evaluar la gestion empresarial a partir de
un enfoque basado en proceso y la demostracién de la viabilidad del procedimiento
para evaluar el desempefio de los procesos en Consultoria Econdmica CANEC S.A,,

Sucursal Holguin.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se abordan elementos tedricos que sustentan la investigacion realizada
en el campo de la gestion empresarial y el enfoque basado en procesos. Se hace
referencia a las formas utilizadas para evaluar la gestién, a través de las
particularidades de sus procesos y su analisis conceptual, lo que ha permitido disefar el
procedimiento que posibilita evaluar la gestion por procesos en la organizacion objeto
de estudio. EIl hilo conductor para la elaboracién del marco tedérico practico referencial
de la investigacion se muestra en la Figura 1.1.

1.1 La gestion por procesos. Elementos Fundamentales

Las exigencias de un entorno tan cambiante al que estan sometidas muchas
organizaciones, han obligado a varias empresas a efectuar un cambio de enfoque con
respecto a la manera de asumir la gestion. Se trata de un giro indispensable y preciso
que requiere de un cambio sustancial en la forma de pensar y actuar de sus miembros,
consistente en considerar a los procesos como la base operativa de la organizacion,
como los elementos primordiales cuya administracion integral y activa es factor clave
para el éxito.

Cada vez mas el éxito de las organizaciones ya sean de produccion o de servicios,
lucrativas o sin fines de lucro, depende de la gestion eficiente y eficaz de sus procesos.
De ahi, que el enfoque por procesos, después de muchos afios de haberse aplicado,
continué siendo una herramienta de excelencia para la direccion de las organizaciones.
“Los procesos se consideran la base operativa de gran parte de las organizaciones y
gradualmente, se convierten en la base estructural de un numero creciente de ellas”
(Zariategui, 1999), por la importancia que tienen en el logro de los resultados de la
organizacion.

Compartiendo estas ideas un gran numero de autores han orientado sus estudios a la
gestion por procesos, en los cuales “subyace la comprension de que el enfoque vy
gestion de procesos es la llave para entender la organizacion como un sistema”
(Gonzalez Méndez, 2002).

Trabajo de Maestria 7
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MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION l

Figura 1.1 Hilo conductor para la elaboracion del marco tedrico practico referencial de

la investigacion.

1.1.1 Principales Definiciones

El proceso es un conjunto de actividades ordenadas, donde se emplean recursos que

son transformados en productos o servicios. Los rasgos distintivos asociados a este

concepto son la definicién de términos: proveedores, entradas, actividades.
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Para una mayor comprension de la gestidn por procesos es necesario profundizar en la
definicion del término proceso debido a que este es “posiblemente el elemento mas
importante y mas extendido en la gestion de las empresas innovadoras” (Zaratiegui,
1999).
Segun las definiciones de procesos planteadas por varios autores contemporaneos
dentro de los que se pueden citar a Zaratiegui, (1999), se pueden definir como
secuencias ordenadas y logicas de actividades de transformacion que parten de unas
entradas (medios, materiales e informaciones) para alcanzar unos resultados
programados, que se entregan a quienes lo han solicitado, los clientes de cada
proceso. Por otra parte para Thor, (2009), “un proceso es la secuencia de actividades
orientadas a generar un valor afiadido sobre una entrada, consumiendo unos recursos
para obtener un resultado conforme a los requerimientos del cliente (interno o externo)”.
A partir del analisis de las definiciones que aparecen en la literatura de proceso, se
puede concluir que los autores coinciden en que se esta en presencia de un proceso
cuando interactuan los elementos de entrada, el proceso de transformacién, los
elementos de salida y los clientes (internos o externos). Entendiéndose por proceso
como la secuencia ordenada y légica de actividades que transforman elementos de
entrada en elementos de salida, con el objetivo de satisfacer las demandas de los
clientes.

A partir del estudio de las definiciones de gestién por procesos dadas por diferentes

autores ! se obtienen las conclusiones siguientes:

» EI enfoque basado en procesos introduce la gestion horizontal, enlazando las
barreras entre diferentes unidades funcionales y unificando sus enfoques hacia las
metas principales de la organizacion, a la vez que mejora la gestion de las interfaces
del proceso (Alfonso Robaina, 2007; Alvarez Suarez, 2011).

= Ayuda a la compresion de la organizacion como un sistema de procesos
interrelacionados, que a través de su integracion se obtienen resultados superiores.

= Contribuye al cumplimiento de los objetivos y aumenta la capacidad de respuesta de

la organizacion.

! Nogueira Rivera, 2002; Negrin Sosa, 2003; Alfonso Robaina, 2007; Hernandez Narifio, 2010; Gonzalez Cruz y Hernandez Pérez,
2010
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= Se orienta a los resultados y permite identificar y satisfacer las necesidades de los
clientes (Alfonso Robaina, 2007), por lo que incrementa la eficiencia y eficacia en las
organizaciones.

» Estimula la participacion del personal y la clarificacion de sus responsabilidades
(Alvarez Suéarez, 2011).

= Aporta un conjunto de herramientas (mapa de proceso, ficha, despliegue,
flujogramas, indicadores) para la direccion y toma de decisiones.

» La gestidon de la organizacion basada en sus procesos permite mejorar su eficiencia
y eficacia, dotando al sistema de gestion de flexibilidad para adaptarse y satisfacer
las demandas de los clientes garantizando la calidad de los productos o servicios
que se generan.

Los planteamientos anteriores, constituyen ademas de caracteristicas de la gestion por
procesos, algunos de los beneficios que aporta, siendo este enfoque de direccion
fundamental para la comprension de la empresa como un sistema de procesos.
1.1.2 Breve resefia de la historia sobre la evolucion de la gestion por procesos
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 él estaba clara, el hecho de que su trabajo tuviera o no calidad dependia
totalmente del cliente. Conjuntamente a esto el artesano sabia qué y como 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 afos 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 que no se han validado en
la practica, pero es reconocida la experiencia) debe incorporarse a la gestién de las

organizaciones. De este enfoque surgieron diversas iniciativas destinadas a mejorar los
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procesos y los resultados de la fabricacion de productos en serie. En el afio 1930
Stewart 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 aplicacién. La nocion de proceso
aparecid 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 organizacién de trabajo
conocido como Taylorismo y posteriormente como Fordismo. Esto supuso, a lo largo del
siglo XX, la introduccién 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
gestion de la calidad. El principal tedrico americano de la calidad, Edwards Deming, se
traslado al Japon para ayudar a la reconstruccion del pais después de la segunda
guerra mundial. En este pais oriental sus ideas fueron ampliamente difundidas vy
seguidas por los empresarios e ingenieros japoneses, creandose el Premio Deming en
1951.

También en Japodn, 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 I1SO.

En el periodo comprendido desde 1980 hasta el 2000 fue notable la implicacion del
estado y la iniciativa social en la gestion de la calidad. En un contexto de fuerte
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
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reintroduce en EE.UU., creandose por Ley en el aio 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 la Norma ISO 9001, de gestion de calidad, se adapta a la nueva
concepcion de Gestion por Procesos, convergiendo también con un movimiento
paralelo de renovacién del modelo EFQM. Hay que tener en cuenta que 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 gestién 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 desarrollé el movimiento de la Calidad Asistencial. En
Espafa la Asociacion Espafola 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 comenzd la expansion de
la gestidon 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 gestion empresarial, se le fue considerando progresivamente como una via
muy util para renovar la organizacion 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 integral de procesos, en el que

estos son la base para los cambios estratégicos en la organizacion. Ya en la actualidad
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se reconoce a este enfoque como un elemento clave y de vital importancia para los
sistemas de gestidn, siendo primordial reconocer las caracteristicas que lo definen.
1.1.3 Enfoque y gestion 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 organizacion
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, convirtiéndose en unos medios bien utiles 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 gestidn, 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 enfocar todos los esfuerzos y energia en funcion de
maximizar el valor para el cliente. Segun la ISO 9001: 2000 este enfoque garantiza:

» La comprension y el cumplimiento de los requisitos.

» La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor.

= La obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso.

» 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 vision sistémica, permitiendo tomar mejores decisiones para
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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
pretensién actual es que ambas coexistan, correspondiendo a la gestién de funciones el
rol oficial. Comprendiendo entonces la importancia que representa para la organizacion
el enfoque y gestidn por procesos, los modelos establecidos y propagados en el ambito
empresarial hacen énfasis en esta orientacién 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.

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

El creciente desarrollo de la gestion por procesos como enfoque de direccidn se debe a
que es la base de varias soluciones organizativas. En tal sentido, puede sefalarse que:
se integra en una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral (Nogueira Rivera,
2002; Negrin Sosa, 2003; Pérez Campana, 2005; Alfonso Robaina, 2007) y en la
Gestidon de Cadena de Suministro (Pérez Campana, 2005; Alfonso Robaina, 2007). Es
la Piedra Angular, de la norma ISO 9001 del ano 2008, del Modelo de Excelencia del
afio 2010 y representa una de las cinco claves del Benchmarking (Nogueira Rivera,
2002; Negrin Sosa, 2003; Alfonso Robaina, 2007; Alvarez Suarez, 2011). Ha cobrado
fuerza como herramienta del Control de Gestidén (Nogueira Rivera, 2002; Pérez
Campana, 2005; Villa Gonzalez del Pino, 2006).

Son varios los modelos, métodos o procedimientos que se han difundido por el mundo y
que han tenido popularidad en el ambito empresarial. Los mas reconocidos son:

I. Método PDCA de Deming

El modelo PDCA de gestion es uno de los mas conocido sus iniciales de las palabras

inglesas: Plan, Do, Check and Act., traducidas al espafiol como: planificar, desarrollar,

Trabajo de Maestria 14




UNIVERSIDADocHOLGUIN
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 permitan visualizar 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.

Il. Método REDER

El método o filosofia de REDER (Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y
Revisién es una via mas moderna y completa de ver los ciclos de revisidon 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 evaluan y revisan estos en la ultima etapa.
Es decir en los resultados se ve lo que la organizacion consigue, ellos muestran
directrices positivas o 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 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 y los resultados

de ambas serviran para identificar, priorizar, planificar y poner en practica mejoras.
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[ll. Modelo 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. El
mismo consta actualmente con mas de seiscientos miembros y ha ido
perfeccionandose a lo largo de estos afos, 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 organizacion 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 organizacioén y los criterios del seis al nueve
representan lo que la organizacién 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
gestion 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.

IV. Cuadro de Mando Integral

Otro modelo que ha tenido mucho éxito es el propugnado por Robert S. Kaplan y David
P. Norton, “The balanced scoreboard®, traducido al espafol como Cuadro de Mando
Integral. Este modelo, aplicado por los autores en diversas empresas desde finales de
los afios ochenta, se popularizé 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 desempefo 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 innovacion y el
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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.
V. Método Sistematico o Cientifico de Mejora de Procesos

“Este método es uno de los mas difundidos; es el modelo japonés disenado 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 tecnoldgica u organizativa), pasando
por su estudio en busca de sus causas, de posibles perfeccionamientos o soluciones, la
eleccion de la solucidon o conjunto de soluciones que parecen idéneas, hasta llegar a su
implantacion y a la medida de las mejoras conseguidas” 2.

El rasgo mas caracteristico de este método sistematico de mejora de proceso es su
continuo recurso a las medidas, los datos objetivos, para la deteccién 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 cinco etapas,
de la necesidad de verificar muchas de las decisiones tomadas mediante la toma de
mediciones y su analisis, de encargar su desarrollo a equipos mas 0 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 continuacion y con el
objetivo de profundizar en los procesos, plantear las etapas esenciales que conforman

este perfil de gestion.

2JR. Zaratiegui. La gestion por procesos. Su papel e importancia en la empresa. 1999. Pag.83
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1.1.5 Etapas fundamentales de la gestién por procesos

Los procesos ya existen dentro de la organizacion y el enfoque inicial deberia limitarse

a identificarlos y gestionarlos de la manera mas apropiada. La gestion de los procesos

tiene cuatro etapas fundamentales:

= |dentificacion de los procesos y sus interrelaciones internas y externas.

= Documentacion, formacion y ejecucion.

= Control.

= Mejora.

Identificacion e interrelacién del proceso

La identificacidn del proceso incluye la determinacion 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 mas simple de actividad.

En esta etapa la construccién de un mapa de procesos es el punto de partida para el

posterior analisis y organizacién de los procesos identificados, este mapa no es mas

que la interrelacion de todos los procesos identificados como necesarios para un
sistema de gestion, el mismo debe cumplir los siguientes requisitos:

» Debe estar identificada la posicion que juegan los clientes.

» Deben estar correctamente identificados los procesos de cara al cliente y los de
apoyo.

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

El mapa debe ser lo mas explicativo posible sin convertirlo en algo complicado. Debe

ser entendido por cualquier persona (directivos, especialistas, técnicos, obreros,

auditores, etc.).

La aplicacion de los mapas de procesos esta en funcion del fendmeno que se

represente, por ejemplo, cuando el resultado (producto o servicio) requiere de la

participacion activa de varias unidades de trabajo, resulta util comenzar el analisis con
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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 flujograma puede ser la

mejor alternativa.

Documentacion, formacidon 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 comunicacién 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 funcién 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.

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

siguientes:

» Reduccion de costos por trabajo mal hecho, debido a un mejor conocimiento y
comprensioén, aportado por la documentacion.

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

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

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

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

» Garantiza la trazabilidad en el marco global de la gestién de los procesos, a fin de

optimizar las actividades transversales de la organizacion.
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= Mayor satisfaccion del cliente final como resultado de un mejor encadenamiento a
través de la organizacion 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 que son

parte del éxito del negocio.

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 institucién. Estos permiten conocer

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

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

necesidad de satisfacer a todas las partes interesadas. Existen dos tipos de 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 idéneos.

Los indicadores seleccionados deberan:

= Cubrir los aspectos relevantes del proceso.

= Reflejar fielmente lo que se quiere medir.

= Ser claros, sencillos y comprensibles.

= Asegurar el seguimiento de la evolucion de los datos (sistema de medidas estables).

= Ser rentables (beneficio de utilizacion > coste de obtencion).
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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:

» Poder interpretar lo que esta ocurriendo.

= Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

= 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.

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
organizacion. 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.
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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: tomar acciones 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 revisidn 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 periddica y mejoramiento continuo de
Sus procesos, para garantizar el buen rendimiento de estos y por ende del desempefio
de la organizacién.

1.2 Conceptos y Caracteristicas béasicas de los procesos

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 relacidon que existe entre cada uno de ellos y los métodos para lograr
el control de estos, de manera que sean eficaces, para asegurar la disponibilidad de
recursos e informacidon necesaria para tributar y darles seguimiento a dichos
procesos.*!

Los procesos en su actuar transformador evidencian determinadas caracteristicas, que
es importante conocer, dada la implicacion importante que su adecuada comprension 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.

% 1SO 9001: 2000 Pag. 7

* Tomado de Cantero Cora. 2011
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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 disminucién 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 organizacion, propiciando el desarrollo
de una cultura organizacional mas abierta y menos jerarquica, que sin lugar a dudas
contribuye a obtener mejores resultados.

Es de importancia resaltar que en la actualidad los procesos de gestion presentan
algunas caracteristicas que en ocasiones pueden dafar a la empresa, como por
ejemplo:

* No suelen estar identificados, estandarizados ni documentados.

» Raramente tienen un responsable directo.

= No suelen disponer de objetivos a alcanzar.

» Estan cargados de burocracia.

= Son largos y frecuentemente complicados.

» La posibilidad de cometer errores es alta.

= Normalmente estan muy cargados de controles.

= Mantienen el principio de la “division del trabajo”.

* A menudo incluyen actividades duplicadas a modo de chequeo.

» En su mayoria, incorporan una serie de actividades con poco o dudoso “valor

agregado” para el cliente.
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= Su costo no es conocido.

1.2.1 Definiciones de procesos

Existen muchos autores que han realizado un analisis de este concepto, entre los que
se pueden citar Zaratiegui J. R. (1999); Trischelr William E. (2000); C. Andriani, R.
Biasca y M. Rodriguez (2003); Nogueira Rivera y Medina Ledn (2004); Hernandez
Concepcion et al. (2005); Serrano Martinez, Zaldivar Quintero y Diaz Maldonado
(2009); Cantero Cora (2011). En la tabla 1.1 se relacionan algunas de estas
definiciones.

Tabla 1.1 Diferentes concepciones de procesos

Autor Conceptos

Zaratiegui, J. R. Secuencias ordenadas y logicas 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, etc.), para alcanzar unos resultados
programados, que se entregan a quienes los han solicitado, los

clientes de cada proceso.

Trischelr, William E.  Son actividades fisicas que transforman las materias primas en

productos acabados.

C. Andriani et al. Conglomerado de operaciones, conformado por materiales,
maquinaria, métodos y personas que, agregando valor, buscan
transformar la materia prima en producto terminado util para el

consumidor.

Nogueira Rivera Secuencia ordenada y légica de actividades repetitivas que se
etal. realizan en la organizacion por una persona, grupo O
departamento, con la capacidad de transformar unas entradas
(inputs) en salidas o resultados programados (outputs) para un
destinatario (dentro o fuera de la empresa que lo ha solicitado y

que son los clientes de cada proceso) con un valor agregado.

Hernandez Toda la que reciba elementos de entrada y los convierta en
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Autor Conceptos

Concepcion et al. elementos de salida se puede considerar como un proceso.
Serrano Martinez Conjunto de actividades interrelacionadas o que interactuan, las
et al.

cuales transforman elementos de entrada en resultados”. Estas
actividades requieren la asignacion de recursos, tales como:

personal y material.

Cantero Cora Secuencia ordenada de acciones que se encuentran
relacionadas entre si, que convierte elementos de entrada en
elementos de salidas de acuerdo con las exigencias de los

clientes.

De estas definiciones se aprecia que existen puntos de convergencias, siendo estos: se
considera al proceso como un conjunto de actividades enlazadas entre si, donde se
emplean recursos que son transformados en productos o servicios. Ademas, como
regularidad se hace alusion a los términos: proveedores, entradas, actividades,
transformacion, salidas y clientes.

1.2.2 Clasificacién 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
produccion y servicios para satisfacer expectativas y necesidades del usuario; y
procesos de desarrollo que comprende la transformacion del estado general de la
organizacion misma, el aseguramiento da la competitividad y el cambio organizacional.
Existen autores que han hecho referencia a la clasificacion 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 claves y de soporte 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
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recursos humanos, las de desarrollo de la tecnologia y las de aprovisionamiento, entre
otros. I°]

Segun el Centro de Estudios de Técnicas de Direccion los procesos responden a cincos
criterios de clasificacion: Principales, de apoyo, de gestién, claves y limitantes. Los
procesos principales, estan relacionados con las exigencias (requerimiento) y
satisfaccion; los de apoyo son los que propician el correcto funcionamiento de los
procesos principales; los de gestion estan relacionados con la direccién de los
anteriores, los claves se identifican con las competencias distintivas de la organizacién
y agregan valor para el cliente, y los limitantes se asocian a las restricciones para
alcanzar los objetivos de la organizacion.

Por otra parte la Norma Francesa del 2000, refiere que los procesos se clasifican en
procesos operativos o de realizacion, de apoyo o auxiliares y de direccion 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 apoyo o auxiliares son aquellos que contribuyen al buen desarrollo de los
procesos de realizacion aportandoles los recursos necesarios y por ultimo los procesos
de direccion 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.

® Tomado de Cantero Cora. 2011
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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.

La clasificacién de los procesos en estratégicos, claves y de apoyo, vendra determinada
por la proyeccion estratégica de la organizacion, o sea, su mision, vision, politica, etc.
Asi por ejemplo un proceso en una organizacion puede ser clave, mientras que el
mismo proceso en otra organizacion puede ser de apoyo. Nogueira Rivera, 2002
plantea que existe consenso en centrar el estudio en los procesos claves; o sea, en
aquellos que inciden de manera significativa en los objetivos estratégicos y tienen un
fuerte impacto sobre las expectativas del cliente o consumen una parte importante de
los recursos de la organizacion.

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.

1.2.3 Elementos fundamentales de los procesos

Cada proceso esta compuesto por una serie de elementos, que permiten su explicacion
y comprension, a continuacion se exponen algunos de estos factores:

Misién 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

descripcion del proceso breve y conciso. En ocasiones indica el resultado esperado.
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Limites del proceso

Los limites del proceso son la primera y la ultima tarea del mismo. La acotacién 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
analisis: las actividades que van desde el inicio hasta el final del proceso constituiran el
conjunto de tareas a estudiar y organizar.

Cliente del proceso

Se puede considerar como cliente cualquier persona u organizacion que recibe el
producto o servicio que el proceso genera. Un proceso puede tener varios clientes. En
muchas ocasiones el cliente es externo, pero también existen procesos que crean
productos o servicios para otras areas de la organizacion, y por 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
salen del proceso. Son productos o servicios, como datos, informes o documentos. Es
necesario definir las entradas y salidas del proceso y seleccionar aquellas sin las cuales
el proceso no tendria sentido.

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 confundir con
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
del mismo: suministran al proceso las entradas necesarias para el desarrollo y

ejecucion de las actividades que constituyen el proceso.
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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 que
este cubra las necesidades identificadas de sus clientes.

Medios y recursos del proceso

Maquinas, herramientas, mobiliario, enseres, etc., que intervienen en la realizacion del
proceso. Es conveniente centrarse en los recursos mas importantes. En ocasiones es
interesante la aclaracion de los requisitos que deben satisfacer los recursos para el
buen desempefio del proceso.

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 puede reflejar de forma mas
concreta en las fichas de procesos, siendo entonces el documento que permitira de una
forma mas sintetizada captar la descripcidon 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 El desempefio desde el punto de vista empresarial

La empresa es una unidad economica-social con fines de lucro, en la que el capital, el
trabajo y la direccidon se coordinan para llevar a cabo una producciéon socialmente util,
de acuerdo con las exigencias del bien comun. Los elementos necesarios para formar

una empresa son: capital, trabajo y recursos materiales.
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En general, se entiende por empresa al organismo social integrado por elementos
humanos, técnicos y materiales cuyo objetivo natural y principal es la obtencién de
utilidades, o bien, la prestacion de servicios a la comunidad, coordinados por un
administrador que toma decisiones en forma oportuna para la consecucion de los
objetivos para los que fueron creadas. Para cumplir con ese objetivo la empresa
combina naturaleza y capital.

En economia, la empresa es la unidad econémica basica encargada de satisfacer las
necesidades del mercado mediante la utilizacion de recursos materiales y humanos. Se
encarga, por tanto, de la organizacion de los factores de produccion, capital y trabajo;
en Administracion la empresa es el grupo social en el que a través de la Administracion
de capital y el trabajo se producen bienes y servicios, tendientes a la satisfaccion de las
necesidades de la sociedad.

Segun Portuondo Pichardo (1983), una empresa “es la unidad organizativa donde se
lleva a cabo el proceso de produccion.”

Por otra parte Schroeder (1992) plantea que “los sistemas productivos son procesos
especificos de transformacion de un conjunto de factores (de entrada) en un conjunto
de productos, bienes o servicios (salida).”

La autora de esta investigacidon coincide con lo planteado en las anteriores definiciones
y aunque se aprecia que estos conceptos han sido emitidos desde diferentes puntos de
vistas existen aspectos coincidentes. Estos puntos de contactos estan referidos a: son
creadas con fines de lucro y emplean como medio para alcanzar este propésito la
satisfaccion del cliente. Como principales elementos de entrada se distinguen:
utilizacién de recursos materiales, capital y de trabajo.

1.3.1 El desempefio empresarial

“Para lograr el éxito sostenido en un entorno siempre cambiante e incierto, es necesario
que la organizacion realice el seguimiento, mida, analice y revise de manera regular su

desempeno”.

Con el fin de buscar la mejora continua, toda organizacién debiera analizar su

desempenio o rendimiento, evaluando sistematicamente las variables correspondientes,

Trabajo de Maestria 30




UNIVERSIDADocHOLGUIN
con el objetivo de conocer tanto su funcionamiento como las posibles dificultades
existentes que pudieran estar afectando a la organizacién.

Previo al analisis 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, sera importante conocer que
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 desempefio”.

La Real Academia Espafola, establece:

La efectividad proviene del verbo latin efficere cuyo significado en castellano es
“ejecutar, llevar a cabo, efectuar, producir, obtener como resultado”.

En otras literaturas se considera que el desempefio es la capacidad de lograr un efecto
deseado, esperado o anhelado.

Existe un grupo de autores que han trabajado este tema. Entre estos destacan:
Acevedo Suarez (2002); Kinicki (2003); Pérez Campana (2005); Mesa Espinosa (2007);
Pérez Pravia (2010); Lores Rodriguez y Perdomo Rojas (2010) y Cantero Cora (2011).
Segun Kinicki (2003), la efectividad se refiere al logro de objetivos, dada por la relacién
entre el resultado y la expectativa. Por lo tanto para el logro de la efectividad, cada
empresa debe buscar el equilibrio entre el logro de sus objetivos, su funcionamiento, la
obtencion de sus recursos y la satisfaccidn de sus clientes (Citado por Lao Ledn, 2010).
Con esta definicién coincide Pérez Campana (2005).

Con respecto a este término Acevedo Suarez (2004) plantea que la efectividad es la
integracion de las variables de eficacia y eficiencia. Asume también esta postura Pérez
Pravia (2010).

Para Mesa Espinosa (2007), la efectividad en el marco actual esta relacionada con la

capacidad de la empresa de mantener su mision, sus metas, sus programas y sus
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actividades en armonia con las necesidades en evolucion de sus miembros e
interesados directos.

Segun Lores Rodriguez y Perdomo Rojas (2010), se debe enfocar el desempefio sobre
la perspectiva de clientes externos, que permita lograr altos indices de satisfaccion, y
sobre la perspectiva de procesos internos que garantice un uso adecuado de los
recursos todo esto orientado a obtener cierto nivel de sostenibilidad financiera y
crecimiento organizacional.

Para Cantero Cora (2011), el desempeno empresarial es el grado en que el nivel de
aprovechamiento de las capacidades de una empresa contribuye al logro de los
objetivos.

El andlisis de estos conceptos permite definir que el desempefio empresarial es la
forma en que se desempefan cada una de las partes que componen la empresa ya
sea desde el punto de vista interno como externo, para dar cumplimiento a sus metas y

objetivos. ®!

A partir de 1880 y hasta 1980 el desempefo empresarial fue analizado solo en funcion
del personal y medido por aquellos indicadores financieros y de productividad, que
reflejaban el efectivo en caja y los resultados operacionales mas eficientes.

Taylor (1889), consideraba que el analisis y la division del trabajo conducirian a mejorar
la productividad e incrementar la eficiencia en el nivel operacional. Cuanto mas
especializados fuesen los trabajadores, sus habilidades ejecutando tareas especificas
serian mayores, obtendrian mejores salario y por tanto el resto de los indicadores
conducirian a incrementar las ganancias de la empresa. (Citado por Silveira Pérez, Y
2010).

A lo largo de los anos este concepto, ha sido analizado de diferentes formas. En los
afios 50 se entendia por desempefio 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

® Tomado de Cantero Cora, 2011
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interesados directos de la organizacién, incluidos los que trabajan en ella, segun
plantea Mesa Espinosa (2007). Este autor considera la gestién en el marco actual
relacionado con la capacidad de la empresa de mantener su mision, sus metas, sus
programas y sus actividades en armonia con las necesidades en evolucion de sus
miembros e interesados directos.

Pires (2004), define el desempefio como la informacion sobre los resultados obtenidos
en los procesos y productos que pueden ser evaluados y comparados con relacion a
metas, patrones, resultados pasados y a otros procesos. Por lo que puede ser medido
de diferentes formas: en un proceso, el desarrollo de un producto, en la fuerza de
trabajo, en la cadena de suministros y a nivel global.

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 organizacion; que estimula el rendimiento; reconoce las percepciones de los
trabajadores; y expresa las caracteristicas de las competencias que esta posee.

Es el cumplimiento, ejercicio, ejecucion y actuacion que se desarrolla dentro de un
proceso, medido a través de indicadores que cuantifiquen y cualifiquen su resultado.
(Citado por Lores y Perdomo, 2010).

Segun Cantero Cora (2011), el desempefio empresarial es la capacidad que tiene una
empresa para cumplir sus metas y objetivos, para adaptarse al entorno y hacer un uso
racional de los recursos que este le proporciona para cumplir con sus lineamientos
estratégicos.

En el marco actual, el desempefio organizacional se relaciona con la capacidad de la
organizacion de mantener su mision, sus metas, sus programas y sus actividades en
armonia con las necesidades en evolucién de sus miembros e interesados directos.
Existen varias partes interesadas en el desempefo 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 econdémicas
vigentes y el desarrollo experimentado en el mundo empresarial que de forma general
se debe enfocar el desempeno sobre una perspectiva de clientes externos, que permita

lograr altos indices de satisfaccion, y sobre la perspectiva de los procesos internos que
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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 satisfaccion 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.

Considerando las anteriores definiciones se infiere que en las empresas se desarrolla
un proceso de evaluacion del desempeno y que su objetivo fundamental es mejorar los
resultados de la gestion de la organizacién. Por tal motivo, la evaluacion del desempefio
no es un fin en si mismo sino un instrumento, un medio, una herramienta para alcanzar
ese fin.

Para determinar el nivel de desempefio de una organizacion se requiere hacer una
evaluacién del mismo y para evaluarlo es necesario medir su estado actual y
compararlo con el estado deseado.

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

1.3.2 El desempefio empresarial en Cuba

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

El desemperio del sector empresarial cubano se ha visto afectado por una serie de
situaciones a lo largo del proceso revolucionario. Al triunfo de la Revolucién, década
del sesenta, el pais se encontré 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 afos noventa luego del derrumbe del

campo socialista, la necesidad de mejorar el desempefio de las empresas se hizo aun
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mayor, con el llamado periodo especial, y desde entonces se han ido incorporando
nuevas técnicas, procedimientos etc. a las empresas logrando resultados satisfactorios
pero aun 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 quedado
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 relacion con la evaluacion del
desempeiio.

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

Para el mejoramiento del proceso de evaluacion del desempefio empresarial en general
se han desarrollado multiples propuestas metodoldgicas, estas en sus analisis, abordan
aristas diferentes sobre este tema manifestandose como regularidad la aparicién de las
variables eficiencia y eficacia, asi como la concepcién 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 desempefio de este para la mejora en la organizacion.

Como se puede apreciar los impactos relacionados con el desempefo 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 y actividades para darle
cumplimiento a sus objetivos. De ahi la importancia de su andlisis dentro de la
investigacion.

1.3.3 El desempefio de los procesos

Los principios de gestion permiten a las organizaciones mejorar continuamente su
desempefio y alcanzar ventajas competitivas. Coordinando adecuadamente vy
vinculando cada uno de los procesos, la mejora del desempefio ya no es

responsabilidad de una funcién en especifico, sino de todos, es decir, cada trabajador
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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 satisfaccion de sus necesidades y
expectativas y que los requisitos de las partes interesadas externas solo pueden
cumplirse cuando se hayan cumplido los del cliente interno (trabajadores y procesos
internos de la organizacidon). 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
desempenfo. Se enfatiza en que la organizacién debe estar constantemente buscando
caminos para prevenir problemas, corregir defectos y realizar mejoras. El analisis 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 identificaciéon, comprensién y gestion de un sistema de procesos
interrelacionados en aras de un objetivo dado, contribuye a la eficacia y eficiencia de la
organizacion. 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
mision de la organizacion. 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, solo analizando los

sistemas y procesos interdependientes, se puede entender como ocurren los problemas
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y se puede fortalecer la organizacién. Ademas, es necesario que todos los sistemas de
la organizacion apoyen el esfuerzo por la mejora del desempeno 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 eslabon 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
supervision, asi como capacitacion y desarrollo del personal. Los sistemas técnicos
estan relacionados especificamente con el trabajo de una organizacion, por ejemplo, el
sistema de investigacion 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 comunicacién 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:

» Eldisefio y la gestion de los procesos claves.

» La manera como se introducen.

En casi todas las organizaciones, el corregir los procesos defectuosos ayuda a mejorar
el desempeno 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 capacitacién, equipo, supervision o
una idea clara de sus responsabilidades. Una vez que los gerentes ven las deficiencias
en el desempenfo 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

desempenio 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.

1.4 El proceso de evaluacién de la gestiéon empresarial

Para evaluar el desempeio de una empresa es preciso medir su estado actual y
compararlo con el estado deseado, a partir de indicadores que se correspondan con la
variable analizada. Se partira de considerar algunas de las definiciones relacionadas
con los términos anteriormente mencionados (evaluar, evaluacién, medir e indicador).
En el Cervantes (Diccionario de la Lengua Espafola), se definen los términos
siguientes: Evaluar: valorar; fijar valor a una cosa; estimar, apreciar el valor de las
cosas no materiales. Evaluacién: accion y efecto de evaluar. Medir: determinar una
magnitud, comparandola con una unidad. Indicador: que indica o sirve para indicar.
Indicador: sefalar, designar, mostrar; dar a entender una cosa con indicios y sefales;
probar, demostrar. La evaluacién es la “accion de estimar, apreciar, calcular o senalar el
valor de algo.”

Para algunos autores la concepcidon aparece con los mismos comienzos de la sociedad
la cual siempre ha buscado dar juicios de valor a las acciones y actitudes.

Ahumada Acevedo (1983), plantea que la evaluacion “es la determinacion sistematica
del mérito, el valor y el significado de algo o alguien en funcién de unos criterios
respecto a un conjunto de normas.”

La medicion es la “accion y el efecto de medir’, permite planificar con mayor certeza y
confiabilidad, admite comprender con mayor precisién las oportunidades de mejora de
un proceso dado. Este verbo, con origen en el término latino metiri, se refiere a
comparar una cantidad con su respectiva unidad, con el fin de averiguar cuantas veces
la segunda esta contenida en la primera. ["!

El término indicador en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente
cuantitativos, que permiten darse cuenta de como se encuentran las cosas en relacion

con algun aspecto de la realidad que interesa conocer.

" Tomado de Historia de la medicion. http://www.ecured.cu/index.php/Historia de la medicién Consultado Enero 2013.
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Segun Pérez Campana (2005), un indicador "es la expresion cuantitativa del
comportamiento o desempefio de una empresa o departamento cuya magnitud al ser
comparada con algun nivel de referencia, podra sefialar una desviacion sobre la cual se
tomaran acciones correctivas o preventivas segun sea el caso".

Los indicadores en el contexto empresarial se pueden definir como: “la expresion
cuantitativa del desempefio o del comportamiento de una empresa, cuya magnitud, al
ser comparada con algun nivel de referencia, estara sefialando una desviacion (...)
Noda Hernandez (2004), en caso de que esta desviacion sea negativa, deberan
tomarse una serie de medidas correctivas o preventivas, segun sea el caso, y de ser
positiva indicaria que la empresa ha tenido un desempefio o comportamiento favorable
en el periodo que se esta analizando.

Los indicadores son un punto de referencia que permiten observar y medir el avance en
el logro de una meta esperada. Son una representacion cuantitativa o cualitativa,
verificable objetivamente, que refleja la situacidn de un aspecto de la realidad y el
estado de cumplimiento de un objetivo, actividad o producto deseado en un momento
del tiempo, permitiendo observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en
la institucidn, en relacion con el logro de los objetivos y metas previstas.

Atendiendo a los efectos de esta investigacién se considera que la evaluaciéon de la
efectividad implica la definicion de indicadores, su medicion y por ultimo su evaluacion.
Por esta razon este proceso debe concebirse como una integracién de todos los
procesos que conforman la empresa.

En este sentido se concluye que en las empresas se debe desarrollar un proceso de
evaluacion de su desempefio. Para garantizar la objetividad de esta evaluacion se
deben considerar que los analisis se realicen desde la perspectiva de la eficacia y la
eficiencia.

1.4.1 Laeficacia. Indicadores de eficacia

La eficacia es la virtud, actividad y poder para obrar. Cuando un grupo alcanza las
metas u objetivos que habian sido previamente establecidos, el grupo es eficaz. Valora
el impacto de lo que se hace, del producto o servicio que se presta. No basta con

producir con 100% de efectividad el servicio o producto que se fija, tanto en cantidad y
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calidad, sino que es necesario que el mismo sea el adecuado; aquel que realmente
satisface al cliente o impacta en el mercado, (http://www. betsime.disaic.cu/secciones/q)
Se considera que la eficacia esta ligada indiscutiblemente a los resultados y de acuerdo
con Marrero Fornaris ,2002 y Pérez Campana, 2005 se incluye dentro de estos
resultados el impacto del producto ofrecido en los clientes.

En la NC ISO 9000:2005, epigrafe 3.2.14 se define como: grado en que se realizan las
actividades planificadas y se alcanzan los resultados planificados; Osorio Martinez
,2009 asume que es la capacidad que tiene cualquier organizacion productiva de lograr
el resultado previsto en el tiempo fijado y en correspondencia con el objetivo trazado.
Por lo tanto ser eficaz equivale a lograr objetivos propuestos en un tiempo dado y que
los mismos se correspondan a una necesidad real determinada de la empresa.

La eficacia se puede medir a través de diferentes indicadores entre los que se pueden
citar el nivel de servicio (NS), el indice de satisfaccion del cliente (ISC) y la fiabilidad del
sistema (Fs.). El NS se desarrolla sobre la base de definir cuales son los atributos
esenciales y el nivel deseado por el cliente para cada uno de ellos, tarea que
corresponde a la alta gerencia o direccion; parte de definir como estara disefiada la
calidad del servicio a partir de cada una de sus dimensiones esenciales; o sea se
disefia el QUE se va a ofertar (producto), COMO (servicio) y en QUE CONDICIONES
(ambiente). (...). Sin embargo, es durante el DESEMPENO (...), cuando puede
comprobarse la efectividad de lo disefnado y su grado de correspondencia con las
expectativas del cliente (...). Es en este momento donde se cierra un ciclo y se inicia
otro, pues las percepciones de los clientes van a favorecer o empeorar la imagen de la
organizacion. (Noda Hernandez, 2004).

El ISC se medira a partir de las percepciones de los clientes respecto al desempeno del
servicio, en lo relativo a dimensiones de calidad o atributos esenciales y segun Noda
Hernandez (2004), pudieran presentarse tres situaciones: (1) que se superen las
expectativas; (2), que se cumplan o (3), que el desempefo sea inferior a lo deseado;
solo si se logra un desempefo superior o al menos igual al esperado por el cliente se
podra lograr una promocion gratuita del servicio y la posibilidad de que regrese el

cliente.
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Para lograr la satisfaccidon esperada se deben garantizar una serie de recursos y
condiciones que se mantengan estables en el tiempo y que garanticen el
funcionamiento 6ptimo del servicio, para conocer la capacidad que tiene el sistema de
funcionar sin fallos se mide la fiabilidad.

Si una empresa logra ser eficaz se puede decir que ha alcanzado una condicidn
indispensable para obtener un buen desempefio, pero aun no se puede afirmar que
realmente lo haya alcanzado, pues si no ha dado la debida utilizacion a sus recursos se
afectaria el mismo, el cual quizas no sea negativo pero tampoco seria el 6ptimo, es por
esto que es necesario analizar la relaciébn que existe entre desempefio empresarial y
eficiencia.

1.4.2 La eficiencia. Indicadores de eficiencia

Desde el punto de vista empresarial, la eficiencia establece una relacion entre
resultados y gastos que se originan para alcanzarlos, en cuanto a esto no ha existido
discrepancia, también se considera una medida que lleva implicita una cualidad y que
es de caracter relativo, mientras que el efecto es de caracter absoluto de acuerdo con
Portuondo Pichardo. F ,1983.

A medida que avanzaron los estudios en cuanto al tema fueron evolucionando los
conceptos, algunos autores continuaron compartiendo conceptos estrechos (relacion
entre resultados y gastos) y otros los ampliaron siendo un poco mas explicativos,
considerando por ejemplo que los gastos en que se incurre para alcanzar estos
resultados y objetivos deseados, se clasifican en materiales, financieros y humanos
(Portuondo Pichardo. F, 1983 y Pérez Campafia, 2005). En la NC ISO 9000:2005,
epigrafe 3.2.15, se plantea que es la relacion entre el resultado alcanzado y los
recursos utilizados.

La eficiencia consiste en el buen uso de los recursos, en lograr lo mayor posible con
aquello que se dispone. Eficiente es quien logra una alta productividad con relacion a
los recursos que posee. Si se obtienen mejores resultados con menor gasto de
recursos o menores esfuerzos, se habra incrementado la eficiencia.

Por otra parte, por eficiencia se entiende la eficacia de una forma socioecondmica

determinada de administracion desde el punto de vista del criterio que emana del
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caracter de las relaciones de produccion, de los gastos que haya que realizar para la
obtencion del resultado esperado, es decir, la puesta en movimiento de todos los
fondos necesarios de produccion para el logro de la maxima satisfaccién de las
necesidades de la sociedad.

Generalmente, el indicador de eficiencia, relaciona resultados y gastos tomando como
dividendo o numerador a los primeros y como divisor o denominador a los segundos,
expresando la magnitud de resultado por unidad de gasto.

Los indicadores de eficiencia pueden obtenerse a partir de indicadores de resultados y
gastos expresados tanto en unidades fisicas como en valor. En el caso de los
resultados de la produccion, es factible expresarlos tanto en unidades fisicas como en
valor. Estos indicadores pueden ser generales y especificos en dependencia del nivel
de amplitud de la informacion aportada.

Finalmente, a los efectos de esta investigacion, se puede afirmar que la evaluacion de
la gestion empresarial implica la definicion de indicadores, su medicion y por ultimo su
evaluacion; por esta razon debe concebirse como una integracion de todos los
procesos que conforman la empresa.

1.4.3 Anélisis de filosofias que tributan a la evaluacion de la eficacia y la eficiencia
En el contexto cubano, se comienza a prestar atencién a la combinacién armonica entre
la eficacia y la eficiencia, pese a que se ha priorizado histéricamente el logro de la
eficiencia.

El ambiente empresarial actual impuso algunos retos en la implementacion de nuevos y
mejores métodos para evaluar estas variables, a partir de indicadores que permitan el
desarrollo y uso 6ptimo de los recursos disponibles donde convergen propuestas como:
Perfeccionamiento Empresarial, 1998; Leyva Cardefiosa (2002); Nogueira et al. (2004);
Torres Cabrera et al. (2004); Leyva Cardenosa et al. (2005); Hernandez Concepcion et
al. (2005); Ledo Galano y Osorio Martinez (2009); Lores Rodriguez y Perdomo Rojas
(2010) y Cantero Cora (2011) y Pérez Carballo (2013). Debido a la importancia que se
le ha concedido al desempefo de las empresas se han desarrollado varias propuestas
metodologicas que tributan a su evaluacién. A continuacion se realiza una valoracion

critica de estas:
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En el estudio realizado por Leyva Cardefiosa (2002), se explicita un analisis de la
eficiencia econémica y en alguna medida se aborda la perspectiva técnica. Es limitado
el uso de indicadores de eficacia. No se llega a emitir una evaluacion del nivel de
desempeno alcanzado al no estar definidos los indicadores de referencia.

Nogueira Rivera et al. (2004), concibe la gestion por procesos a partir de la
identificacién de los procesos principales y estableciendo una seleccién de los claves
Torres Cabrera et al. (2004), desarrolla un instrumento para enfrentar el analisis de los
procesos y propiciar la direccién de estos, para incrementar su eficacia y eficiencia,
dejando de establecer una evaluacion integral de estos.

En otra investigacion realizada por Leyva Cardefiosa et al. 2005, se establecen
indicadores de referencia tanto para la perspectiva de la eficacia y la eficiencia, pero
esta ultima se limita a la arista econémica. No se concibe el analisis con enfoque en
proceso.

Hernandez Concepcion et al. 2005, basa su estudio en las normas ISO 9000.
Diagnostica y perfecciona la entidad, determinando cuales son las causas que limitan
el desempefio deseado. No establece indicadores para los procesos estratégico, ni
operativos.

Los autores Ledo Galano y Osorio Martinez (2009), profundizan en la categoria de
eficiencia destacando la definicion de indicadores fragmentarios y de rangos
estandarizados para obtener un indicador generalizador de eficiencia, aunque solo de la
perspectiva economica.

La propuesta realizada por Lores Rodriguez y Perdomo Rojas (2010), evalua y mejora
el desempefio empresarial a partir de indicadores de eficacia y eficiencia, integrando
estas perspectivas en un indicador generalizador. Esta establece patrones de
comparaciéon pero solo considera la eficiencia econémica y carece de un enfoque en
procesos.

En el estudio desarrollado por Cantero Cora (2011), se concibe la evaluacién del
desempeno empresarial a partir de un enfoque basado en proceso. Se establecen
indicadores y sus respectivos patrones de referencia. Estos indicadores se expresan en

términos de eficacia y eficiencia, aunque no de forma explicita.
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Carballo Pérez (2013), retoma lo planteado por Lores Rodriguez y Perdomo Rojas
(2010), y aunque incorpora el enfoque en proceso, éste se limita solo al analisis de las
causas.

La valoracidén realizada sobre estas propuestas se resume en la tabla 1.3 que se
muestra a continuacion.

Tabla 1.2 Caracteristicas de la medicién del desempefio

Variables que analiza

Enfoques ANo
R Eficiencia Eficacia Enfoque de

Procesos

Leyva Cardefiosa 2002 X

Nogueira et al. 2004 X
Torres et al. 2004 X
Leyva Cardefiosa et al. 2005 X X

Hernandez Concepcién 2005 X
Ledo Galano y Osorio Martinez 2009 X

Lores Rodriguez y Perdomo Rojas 2010 X X

Cantero Cora 2011 X X X
Carballo Pérez 2013 X X

A partir de la valoracion realizada de las diferentes propuestas, la autora de este trabajo
afirma que existen elementos comunes entre los que se pueden relacionar los

siguientes:

Aparece como una regularidad la referencia a los términos de eficacia y eficiencia.
Reconocimiento de la eficiencia desde la perspectiva econémica.

Se concibe la evaluacion del desempefio sobre la base del establecimiento de
indicadores.

1.5 Conclusiones parciales del capitulo

A partir de la bibliografia consultada, siguiendo la linea légica establecida por esta
investigacion se puedo conocer lo siguiente:

1. La adopcion del enfoque basado en proceso aun es limitada.
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2. No se explicita por cada proceso los indicadores de eficacia y eficiencia y en
algunas ocasiones no se definen los de referencia.

3. Estas deficiencias denotan la necesidad de desarrollar una herramienta que permita
realizar la evaluacion de la eficacia y eficiencia a partir de un enfoque en procesos.

4. Evaluar el desempefio de los procesos y demas actividades en la organizacion es
esencial para alcanzar el éxito.

5. Los modelos generalmente usados en las entidades son para la gestion de la
calidad y en sus estructuras conciben a la gestion por procesos como un elemento
fundamental.

6. A partir de los modelos estudiados y sobre la base de los requerimientos actuales de
evaluacion de la Gestion Empresarial, se impone la necesidad de disefar un
procedimiento que establezca como evaluar la Gestion de los Procesos, incluyendo
la construccion del sistema de indicadores, que permita la adecuada integracion y
coherencia entre ellos y los niveles de direccion, permitiendo la proyeccion de
acciones oportunas que potencien la mejora continua de las organizaciones.

Luego de ser analizado todo lo referente a la gestion por procesos y partiendo del

estudio de varios modelos o métodos existentes, corresponde en el proximo capitulo,

presentar un procedimiento para evaluar el desempefio de los procesos.
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CAPITULO II: DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

2.1 Procedimiento propuesto para evaluar la gestion empresarial a partir de un

enfoque basado en proceso

Este capitulo tiene como objetivo presentar un procedimiento que permita la evaluacion

de la gestion empresarial a partir de un enfoque basado en proceso.

Se comienza con las bases que se tuvieron en cuenta para su disefo 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 diagndéstico y

evaluacion.

El desarrollo del procedimiento comenzé con el estudio detallado de diferentes modelos

existentes tomandose como referencia, fundamentalmente, el estudio desarrollado por

Cantero Cora (2011), relacionado con el mejoramiento de la evaluaciéon de la gestién

empresarial a partir de un enfoque basado en procesos y al Modelo Cuadro de Mando

Integral teniendo en cuenta a las finanzas, los clientes, los procesos intermedios y la

formacion y crecimiento del personal, como aspectos que deben ser analizados

continuamente para la mejora de la gestidn por procesos.

En los marcos de la investigacion fueron analizados varias referencias y métodos que

permiten proponer un procedimiento para evaluar el desempefio sobre la base de

parametros o criterios que inciden directamente en la calidad y eficiencia del servicio.

Para el desarrollo del procedimiento se necesita la existencia de un grupo de

condiciones que constituyen sus premisas y que se exponen seguidamente:

% 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 desempefo de los procesos, para el
logro de sus objetivos.

% Orientacidén estratégica: la gestiéon 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.
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« 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.

% 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 de cuatro fases, desplegadas las mismas en cinco

etapas y doce pasos para su desarrollo, cada uno de estos elementos se muestra en la

Figura 2.1y se detallan en el Anexo 1.

2.2 Demostracion de la viabilidad del procedimiento para evaluar el desempefio
de los procesos en la consultoria econémica CANEC, S.A. Sucursal Holguin
Previo a la aplicacion de la metodologia se comprueba en entrevista con la Direccion de

la entidad que ésta:

Cuenta con una planeacion estratégica, desarrolla la direccion por objetivos, tiene
identificado los procesos claves para el logro de los mismos, mantiene un enfoque de
proceso en la realizacion de sus servicios y esta orientada hacia la mejora, dado a que
tiene implementado un sistema de gestion de la calidad.

Analizado el cumplimiento de las premisas, se procede a la aplicacion de la
metodologia, desarrolldandose las fases, etapas y pasos establecidos en la misma. Los
resultados de su aplicacién se detallan a continuacion:

2.2.1 Caracterizacion

2.2.1.1 Identificacién de los aspectos fundamentales

La Consultoria Econdmica CANEC, S.A., es una sociedad mercantil bajo la modalidad
de Sociedad Andnima por acciones nominativas, perteneciente a la Asociacion de
Economistas y Contadores de Cuba (ANEC), constituida mediante la Escritura Publica
No. 31-2004, de fecha 18 de febrero de 2004, de la Notaria Especial del Ministerio de
Justicia de la Republica de Cuba, inscrita en el Libro de Sociedades Mercantiles de
Capital Totalmente Cubano, Tomo VI, Folio 020, Hoja 4, Inscripcion Primera del
Registro Mercantil de Ciudad de La Habana y registrada con el No. 60556 en el
Registro de Sociedades Mercantiles de la Oficina Nacional de Estadisticas, con

Trabajo de Maestria 47




UNIVERSIDADocHOLGUIN
personalidad juridica independiente y capital propio, que se rige por sus estatutos, los
preceptos del Codigo de Comercio y las leyes concordantes de la Republica de Cuba.
CANEC es una empresa perfeccionada desde el afio 2003 y esta constituida por una
Oficina Central y 13 Sucursales.

La Oficina Central de CANEC radican en Calle C. No. 5 entre 1ra y 3ra, Vedado,

Municipio Plaza de la Revolucién, Ciudad de La Habana y esta conformada por un

Director General, las Direcciones Ejecutivas de: Contabilidad, Auditoria, Gestion

Empresarial y Negocios, y las Direcciones Funcionales de: Desarrollo, Informatizacion,

Capital Humano, Economia y Administracion. Las direcciones ejecutivas ademas de

brindar servicios a los clientes radicados en la provincia La Habana son rectoras

metodolégicamente de los servicios que se brindan en las sucursales diseminadas por

todo el pais. La estructura organizativa de la misma se muestra en el Anexo 6.

La Consultoria Econémica CANEC, S.A., Sucursal Holguin tiene domicilio legal en calle

Maceo s/n Altos, entre Angel Guerra y Peralejo. Su estructura organizativa se encuentra

conformada por un Director, seis Areas Ejecutivas que brindan servicios de consultoria

y auditoria, un Area Econémico Administrativa y un Area de Calidad y Mercadotecnia, la

misma se muestra en el Anexo 7.

El objeto social de CANEC es:

» Prestar servicio de auditorias en los diferentes tipos y emitir dictdmenes técnicos
sobre estados financieros.

» Prestar servicios de consultoria y asesorias integrales o no, de teneduria de libros,
incluyendo la emisién de estados financieros y otros servicios asociados a los
perfiles econdmicos, financieros y técnicos organizativos.

» Prestar servicios de asesoria y consultoria en gestion comercial y financiera, de
comercio exterior y la inversion extranjera.

Este objeto social extiende su alcance a todas las entidades econdmicas que soliciten

la prestacidn de sus servicios profesionales.
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2.2.1.2 Definiciéon de la mision y vision

Misién. Facilitar el cambio organizacional y mostrar la confiabilidad de los negocios de
los clientes, con servicios de consultoria y auditoria desarrollados por profesionales de
elevada experiencia y calificacion.

Vision. Los servicios profesionales contribuyen a la mejora de la gestiéon de los clientes
y dictaminan sus resultados, con calidad certificada y precios competitivos, lo que ha
permitido ampliar la presencia en el mercado internacional, logrando utilidades que
satisfacen a sus accionistas y mejoran las condiciones de trabajo e ingresos personales
de sus trabajadores, los cuales se sienten reconocidos y cumplen con la
responsabilidad social.

2.2.1.3 Principales clientes y proveedores

Principales Clientes:

El mercado de los servicios de CANEC,S.A abarca un amplio espectro de empresas
estatales y unidades presupuestadas, asi como el creciente universo de formas no
estatales de gestion que requieren de servicios profesionales, que contribuyan a la
actualizacion del Modelo Econdmico, como imperativo de la Politica Econémica y Social
aprobada en el VI Congreso del Partido.

El reordenamiento estructural de los Ministerios y Organizaciones Empresariales se
encamina a una disminucién de las entidades, y a la vez, crece el sector no estatal, lo
que implica un cambio en la comercializacion de los servicios, requiriéndose las
necesidades de servicios profesionales de un caracter mas dinamico, con sentido de
oportunidad y de alto rigor técnico, que busquen en un corto plazo soluciones viables a
problemas puntuales y permitan proyecciones estratégicas de mediano y largo plazo
para anclar a la empresa en los niveles de eficiencia y eficacia deseados.

El crecimiento vertiginoso de las formas de gestion no estatal se convierte en
oportunidad de penetrar estos nichos de mercado, conscientes de la competencia que
se genera con los trabajadores por cuenta propia dedicados a actividades de teneduria
de libros y las Cooperativas de Gestion Contable que en su momento surgiran.

Otro de los nuevos nichos de mercado que estan surgiendo son las Zonas Especiales

de Desarrollo, especificamente la del Mariel, y como consecuencia la apertura a la
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inversion extranjera y las Iniciativas de Desarrollo Local Municipal (IMDL) que estan
surgiendo en todos los territorios del pais.

Segmentos de Clientes y de Mercados

Segmento |: estan contempladas las entidades que se mantienen bajo formas de
gestion estatal.

Segmento II: formas de gestion no estatal como el trabajo por cuenta propia, las
cooperativas, agricultores pequenos, los usufructuarios y los arrendatarios.

Segmento lll: todas las modalidades de inversion extranjera previstas en la ley.

La mayor parte de la actividad econdmica del pais es realizada por organizaciones
creadas por la legislacion vigente y tienen diversas formas juridicas.

El segmento | ha constituido un mercado seguro que contribuye de manera
considerable a elevar las ventas de la Sucursal, fundamentalmente por la necesidad de
mejorar y perfeccionar sus sistemas econdémicos y de direccion, todo ello considerando
las dificultades econdmicas e inestabilidad por las que puedan atravesar.

La situacion econdmica actual y los cambios que se han generado en el entorno interno
y externo, a tono con la influencia de la crisis econdmica mundial y la necesidad de
implementar en el pais un nuevo modelo de gestion econdmica, han generado
modificaciones en la gestion de venta de la Sucursal, dirigidas principalmente a
asegurar de manera mas efectiva la retencién y lealtad de los segmentos de mercado Il
y Ill, permitiendo el ingreso de capital extranjero, a la vez que tendra que tener en
cuenta la atencion a las necesidades emanadas de las entidades y empresas del
segmento |, las que pasaran a los segmentos Il y IIl.

Principales Proveedores:

Los recursos y materias primas, que mayormente se demandan para la ejecucion de las
diferentes actividades estan relacionados con materiales e insumos de oficina, equipos
de comunicacion e informatica, y sus principales proveedores son nacionales, entre los
que se destacan, fundamentalmente:

» Tienda Mayorista CIMEX — Holguin.

= COPEXTEL, S.A.

= GEOCUBA.
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= Direccion Provincial de Planificacion — Holguin.

= ANEC Provincial.

= Empresa de Informatica — MINAG.

= DESOFT.

2.2.1.4 lIdentificacion de los principales aspectos externos e internos de la

organizacion

En la ejecucién de este paso se estudiaron todos los documentos externos a la

organizacion que establezcan las regulaciones existentes sobre la misma.

Mediante la realizacién de entrevistas y revision de documentos existentes se pudo

conocer que:

= La estructura organizativa esta en correspondencia con los procesos identificados en
la organizacién, existiendo una politica organizacional de manera estratégica, lo que
posibilita dar mejores respuestas a los cambios en su entorno.

» Tienen definidas y documentadas la mision, vision, filosofia corporativa, valores y
objetivos estratégicos, en correspondencia con el objeto empresarial aprobado.

» La direccion y los directivos tienen conocimiento de la misién, vision, valores y
objetivos estratégicos anuales y dominan los planes de acciones a cumplir.

= Se evalua el cumplimiento de los objetivos estratégicos semestralmente,
realizandose la comprobacion de la situacion actual de la sucursal, mediante el
cumplimiento de los objetivos de trabajo trazados.

Los competidores potenciales que tiene la Consultoria CANEC, S.A., Sucursal Holguin

en el territorio se muestran en la Tabla 2.1 (ver Anexo 8).

La situacion de CANEC, S.A. Sucursal Holguin con respecto a la competencia segun

los servicios que prestan y promocionan se muestra en la Tabla 2.2 (ver Anexo 8).

A continuacion se resumen las entidades analizadas, clasificadas en tres grupos:

Fuertes competidores:

CONAS, S.A. es el competidor mas importante, compite en 8 de los servicios, esta

autorizada a ejecutar Auditorias.

Sigue en el orden Audita con 6 servicios, entre ellos ejecuta el servicio de Auditoria y el

cobro lo ejecuta en CUC y MN.
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Competidores en servicios determinados:

Los Productos Ill, V y VIl son los que alcanzan un mayor grado de competencia con el
61,5% de las entidades analizadas.

Los competidores ISMM de Moa y CEPRONIQUEL tienen posesionado el mercado en
el Municipio de Moa.

No son por el momento fuertes competidores:

Vértice, Consultoria Juridica Internacional, LOGICUBA, FORMATUR, Raudal,
INVERCO S.A,, y la Oficina Territorial de Normalizacion.

La fuente de informacion externa secundaria utilizada en la investigacion para identificar
la promocion utilizada por los 13 competidores es la Guia Telefénica, especificamente
las Paginas Amarillas, donde el 61,5% promociona sus servicios.

La identificacion y evaluacion de las capacidades internas de la organizacion se realiza
a partir de la evaluacion de los recursos de la organizacion:

Recursos Humanos.

La Consultoria Economica CANEC, S.A., Sucursal Holguin cuenta con un prestigio
ganado durante mas de 30 anos prestando servicios de consultoria y auditoria a
diferentes empresas e instituciones nacionales e internacionales, su fuerza laboral esta
constituida por especialistas de las diferentes ramas de las ciencias economicas,
contables, financieras, comerciales y otras afines, contando con un alto nivel profesional
y una extensa experiencia practica. El 53% de ella esta representada por personal
jubilado, que conjuntamente con el resto del personal son seleccionados en base a los
requisitos establecidos para el ingreso a la empresa.

El nivel de fluctuacién durante el periodo 2013-2014, (ver Tabla 2.3, Anexo 9), no es
significativo, la incorporacion y retencion del personal durante la evaluacién de la
entidad es de bien, debido a que las altas y bajas ocurridas han sido por causas como
jubilacion y salidas del territorio nacional; pero nunca en busca de mejoras salariales en
otros centros, por desmotivacion presente en los trabajadores, ni problemas de
estructura organizativa lo que manifiesta el sentido de pertenencia como un valor

realmente compartido. Solo un caso del area de auditoria por mejora laboral.
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Apice Estratégico y Linea Media de Direccion:

Para analizar el liderazgo y estilo que se aplica en la entidad por el apice estratégico y

la linea media de direccion se ha estudiado la documentacion existente en la entidad

sobre la aplicacion y control de la politica de cuadro y todo lo referente a la formacion y

preparacion de la reserva. De los documentos estudiados se pudo conocer que:

= Se lleva a cabo la politica de cuadros conforme a lo dispuesto por las regulaciones
estatales, ademas por formar parte de la cultura de trabajo de la organizacion.

» La preparacion de la reserva se esta cumpliendo en la Sucursal conforme al
programa elaborado y los objetivos de control.

Con el objetivo de conocer los criterios de los trabajadores sobre los cuadros de
direccion de la entidad se aplicé la Encuesta sobre las Habilidades Directivas (ver
Anexo 10), a 52 trabajadores con el objetivo de conocer el comportamiento de las
habilidades conceptuales, técnicas y humanas en los directivos actuales, definiéndose
la concordancia entre lo que dice el jefe y lo que piensa el subordinado, puntos
importantes y de gran influencia en los resultados de la organizacion, obteniéndose
como resultado que se posee una efectividad media que se corresponde con un buen
desempernio.

Con la aplicacion de la Encuesta de Coeficiente de Gerencia Participativa, (ver Anexo

11), se pudo determinar el grado en que se practica la gerencia participativa en la

Sucursal. Los resultados indican que:

» Para la toma de decisiones siempre hacen uso de la gerencia participativa,
encontrandola compensadora y satisfactoria, aportando decisiones de mejor calidad
que si los directivos actuaran de forma individual. La misma funciona con la
generalidad de los empleados en un 90%.

» E| trabajo del equipo directivo esta orientado a ser lider y no controlador,
aprovechando las oportunidades de adiestramiento y educacion para practicar las
técnicas participativas con la obtencién de logros y realizaciones en la organizacion.

Todo el analisis efectuado ha facilitado la construccion del Perfil de Liderazgo y Estilo

con la utilizacion de la efectividad obtenida en la evaluacion de la Gestién de la

Direccion y el Liderazgo, se muestra en la Figura 2.2:
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Figura 2.2 Perfil de Liderazgo y Estilo
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Gestion de la Direccién

A través del perfil del liderazgo se ha podido conocer que la organizacion posee un

estilo con buena orientacion hacia las tareas y el capital humano.

Nucleo de Operaciones

Sobre la Planeacion de los Recursos Humanos y sus competencias se ha podido

conocer que:

» Desde el 2009 se tiene implementado el Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano en base a la NC 3001:2007. Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano. Requisitos. Por lo que se trabaja en la Planeacién de los Recursos
Humanos en base a los perfiles de competencias.

» Las competencias personales estan identificadas y validadas por el Comité de
Competencias de la Sucursal.

Sobre el Proceso de seleccion y reclutamiento se ha podido conocer que:

= Se desarrolla el proceso de Seleccién y Reclutamiento del personal basandose en
los perfiles de competencias identificados para cada de los puestos de trabajo y se
cuenta con el procedimiento documentado para el reclutamiento, seleccién e
incorporacion del personal idoneo acorde con lo dispuesto en la legislacion vigente.

Sobre la motivacion y el compromiso con la Organizacion, segun los resultados de la

encuesta aplicada (ver Anexo 12) se ha podido conocer que:

» La participacion de los trabajadores en las decisiones de la entidad es real en un

98% y los mismos se encuentran vinculados al logro de los objetivos en un 100%,
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= disponen de informacion suficiente dentro de su nivel jerarquico en un 92%,

»= un 96% de los encuestados cree que existen vias adecuadas para la canalizacion de
sus demandas y perciben que son atendidas,

» el 97% plantea que los canales de comunicacion son suficientemente fluidos,

= un 100% considera que el personal es el activo mas importante de la organizacion y
aseguran que la creatividad e imaginacion son muy frecuentes en el trabajo,

» el 94% afirma que sus aportes mejoran su posicion en la entidad y

» el 88% de los trabajadores aceptan los aumentos de responsabilidad en cuanto a
organizacion y control de las actividades.

Sobre la capacitacion se ha podido conocer que:

= Se cuenta con el diagndstico de las necesidades de capacitacion (DNC) para cada
persona en la entidad a todos los niveles.

» La capacitacion se desarrolla como un proceso continuo y permanente y no solo
contempla las acciones necesarias, sino que se anticipa a los cambios.

= Se encuentra definido el plan de carrera para el 2014 en correspondencia con las
necesidades de la organizacién y con los intereses personales.

» Posee un sistema de organizacion y difusiéon del conocimiento interno dentro de la
organizacion.

Recursos Organizacionales

El analisis realizado a partir de la recopilacion de informacion mediante la revision de

documentos, entrevistas y la observacion directa ha permitido conocer que la entidad:

» Ha contado con los recursos humanos y materiales para mantener y mejorar su
eficacia, asi como para incrementar la satisfaccion de los clientes, posee una
infraestructura adecuada con las facilidades necesarias de comunicacion,
computacion, reproduccién, encuadernacion, acceso a la informacion, mobiliario, y
un ambiente de trabajo con la iluminacion, climatizacion, alimentacion y otros
factores necesarios, los cuales han permitido lograr adecuadamente la conformidad
del servicio con los requisitos del cliente, teniendo en cuenta que los consultores y
auditores realizan su trabajo en las empresas a las que brindan sus servicios, no

obstante, los recursos disponibles no han sido los suficientes para satisfacer la
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demanda real y potencial del mercado, pues aunque se cuenta con personal con las
caracteristicas de competencia necesarias que inciden en la calidad de los servicios,
aun no es suficiente el numero de personas que cuenta con todas estas
caracteristicas y los recursos materiales con que se ha contado aunque han estado
en correspondencia con los objetivos que se han trazado, no han sido suficientes
por carencia en el mercado interno y existir limitaciones para su importacion.

= La estructura existente posibilita la efectividad de la implementacion del proceso de
direccion estratégica, permitiendo la toma de decisiones, aunque a nivel de sucursal
se han visto desaceleradas sus decisiones por la Direccion General de la Empresa.

= Cuenta con un sistema de control efectivo que asegura que los consultores y
auditores trabajen acorde a los requisitos del calidad y del servicio establecido en
los contratos con los clientes, que son verificados por los supervisores y jefes de
areas durante los controles que se efectuan a la prestacion de los servicios y
monitoreados sistematicamente mediante las encuestas de satisfaccion laboral. Por
otra parte, la implementacion de un sistema de gestion de la calidad le ha permitido
mantener la verificacion y monitoreo sistematico de los servicios y procesos, la
medicion de la eficacia de sus procesos y la toma de decisiones para la mejora
continua de su gestion.

» Ha podido medir, mediante la aplicacién del procedimiento propuesto para dirigir a
través de los valores a compartir por las organizaciones 8] |a compatibilidad de los
valores y creencias tradicionales de los trabajadores, en sentido general con el
proceso de direccion estratégica implantado, resultando necesario sistematizar su
aplicacion con el fin de favorecer el proceso de formacion de una cultura corporativa
que garantice la fusién de los valores mas importantes de la organizacién con su
desempeno efectivo mediante un proceso de mejora continua en correspondencia

con los cambios que se produzcan en su entorno.

8 Grothestan Quiala, Nadya. Disefio de un procedimiento para dirigir a través de los valores a compartir por las organizaciones.
Tesis para optar por el Titulo de Master en Direcciéon. Centro de Estudio de Gestion Empresarial. Universidad de Holguin Oscar
Lucero Moya, 2014. 87 p.
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Recursos fisicos

Los recursos con que cuenta la organizacién para el cumplimiento de la mision son los
siguientes:

Infraestructura.

La entidad se encuentra ubicada en una zona urbana, ocupa la segunda planta, de un
area aproximada de 60 m2. Es un inmueble de construccién antigua rehabilitado
completamente y consta de:

Recibidor o vestibulo.

Oficina- despacho del Director.

Oficina de Secretaria e Informacion — Documentacion.

Oficina de Economia y Administracion.

Sala de Informatica.

Oficina de Mercadotecnia y Calidad.

Sala de conferencia y de trabajo profesional de consultores con capacidad para 60
personas.

Banos por sexo.

Pantry.

El Equipamiento tecnoldégico con que cuenta la Sucursal Holguin en estos momentos y
el estado técnico del mismo se muestra en la Tabla 2.4 (ver Anexo 13).

Dos computadoras se utilizan en el area de calidad y mercadotecnia para la
reproduccion del producto final, la revision de contratos a clientes y otros trabajos
profesionales, una en la actividad de gestion de capital humano, una para el trabajo del
director, dos en el area econdmico-administrativa, una se utiliza en la Sala de
Informatica con los seis clientes ligeros y seis en las areas de prestacion de servicios.
Todo el personal que utiliza estos medios tiene los niveles de conocimientos necesarios
para el trabajo que realiza.

Tecnologias de comunicacién, de informatica y computacionales disponibles.

La Sucursal posee una conexion de INTERNET y una cuenta unica de correo
electronico nacional, la cual es de uso exclusivo de la direccion y el area econdmica, la

plataforma utilizada es Microsoft Windows XP. Las principales aplicaciones que se
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utilizan son el sistema contable Versat Sarasola, y el Office. Para el Correo electronico
se utiliza el Microsoft Office Outlook.

La capacidad de compra y el comportamiento de los recursos materiales que se
demandan ha sido baja dada la inestabilidad que presentan los proveedores nacionales
en los suministros y las restricciones existentes para importarlos.

A nivel de Sucursal no se utilizan sistemas de control automatizado aunque a nivel de
Empresa se utiliza el ENERGEST, RHEXPERT y el PROTRACK, sistema automatizado
para el control de la contratacion, ejecucion y culminacion de los servicios, control de la
facturacion y cobro de los mismos, los cuales se pretenden introducir en la sucursal.
Capital Intelectual

El capital intelectual con que cuenta estd en correspondencia con las labores que se
realizan en la entidad, las que demandan de un personal con un alto nivel de
especializacion, motivacion y calificacion en especialidades afines al perfil econémico y
a la gestion empresarial, con la salvedad de que esta generalmente envejecido, lo que
constituye un riesgo a mediano plazo. Estd definido el plan de carrera en
correspondencia con las necesidades de la organizacion y con plena identidad con los
intereses personales.

Las competencias personales estan identificadas y validadas por el Comité de
Competencias de la Sucursal.

Se cuenta con el diagndstico de las necesidades de capacitacion (DNC) para cada
persona en la entidad a todos los niveles, donde se han realizado varias acciones de
capacitacion al respecto, lo que posibilita contar con un personal idéneo y con las
competencias necesarias para un mayor desempefio en su puesto laboral.

El promedio de edad de la entidad es de 52 afos lo que no impide la buena disposicion
del personal hacia el aprendizaje y el desarrollo profesional, su composicién por grupos
de edades y sexo se muestra en la Tabla 2.5 (ver Anexo 14).

En la Tabla 2.6 se muestran las caracteristicas de la fuerza del trabajo por categorias
ocupacionales (ver Anexo 14).

La formacion de los trabajadores y el nivel de escolaridad se caracteriza por una

mayoria del 75.2% graduados universitarios, lo que revela el alto grado de preparacion
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del personal y se puede apreciar la concurrencia en los diferentes estratos de la
ensefianza en la Tabla 2.7 (ver Anexo 14).
El Grado de profesionalidad del personal con que cuenta la Sucursal Holguin se
muestra en la Tabla 2.8 (ver Anexo 15).
La cantidad de personas que labora en la entidad con categoria docente se muestra en
la siguiente Tabla 2.9 (ver Anexo 15).
El numero de trabajadores que participan en procesos de investigacion y generalizacion
de logros se muestra en la Tabla 2.10 (ver Anexo 15).
Paso 5. Andlisis estratégico de la entidad, mediante la utilizacion de herramientas
como la matriz DAFO
Tienen identificados los escenarios en que se desarrolla la actividad de la organizacién
y determinado los acontecimientos que pueden perjudicar o beneficiar a la misma,
dimensionados en lo “tecnoldgico, ecologico, econdmico, politico y social v,
considerando en este ultimo, de igual forma, los factores demograficos”. De este
analisis se han obtenido los resultados siguientes:
Tecnoldgico
Desarrollo acelerado de la tecnologia de la informacién y las comunicaciones.
Generalizacién de la utilizacion de Internet.
Cambios tecnoldgicos en la produccién.
Mejora del transporte.
Econdmico
Utilizacion generalizada del plan financiero.
Convertibilidad parcial del CUP.
Eliminacion parcial del bloqueo.
Movimiento limitado del capital extranjero.
Reorganizacion del sistema empresarial estatal.
Crecimiento del sector no estatal.
Eliminacion de las barreras que limitan las exportaciones.
Ampliacidn de la competencia.

Reproduccion ampliada.
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Falta de liquidez en el pais lo que limita los recursos materiales.
Social
Envejecimiento de la poblacion.
Rescate paulatino de los valores y disciplina social.
Incremento de la emigracion profesional.
Aumento de empleos profesionales en el sector no estatal.
Simplificacién de la burocracia y procedimientos burocraticos.
Politico
Estabilidad politica.
Gobiernos progresistas.
Fortalecimiento de la alianza latinoamericana y caribefia.
Declaracion de la zona de paz.
Resultados en la aplicacion de los Lineamientos.
Fortalecimiento de las acciones contra la corrupcion.
Clientes
Avances en el desarrollo de la zona especial del Mariel.
Incremento de la liquidez financiera.
Existencia de clientes mas exigentes.
Mayor solicitud de servicios mas integrales y complejos.
Posibilidades de satisfaccién de sus necesidades en diferentes entidades.
Incremento de la licitacion.
Proceso de negociacion y contratacion mas riguroso.
Proveedores
Disminucion de actividades monopolizadas por entidades.
Disminucion de las restricciones parciales para las importaciones.
Ampliacion y utilizacion de los créditos bancarios.
Mejora de la calidad de los productos y servicios ofertados.

Concesiones de exenciones y beneficios fiscales.
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Ademas de definir los escenarios tienen identificados las principales fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades que presenta la organizaciéon y confeccionada
la matriz DAFO.
Anadlisis Estratégico
Interno
Fortalezas
. Liquidez y equilibrio financiero sostenido.
. Imagen corporativa.
. Cantidad, competencia y ética profesional de consultores y auditores.
. Presencia territorial.
. Versatilidad de la Cartera de Servicios.

. Sistema de Gestion de la Calidad certificado.

~N OO O A WN -~

. Estructura plana.

Debilidades

1. Pobre dominio y utilizacién de la informatica por parte de consultores y auditores.

2. Falta de preparacién para enfrentar las demandas de nuevos servicios.

3. Insuficiente reserva de cuadros que garantice la continuidad, fortalecimiento y
profesionalidad de los cargos de direccion.

4. Composicidn etaria de los consultores y auditores.

5. Falta de creatividad para enfrentar proyectos integrados.

6. La infraestructura existente en cuanto a locales, soporte tecnolégico y transporte, es
insuficiente.

7. Falta de integralidad y profundidad en la evaluacion del desempefio.

8. Poca eficacia de la comunicacién interna y externa.

Externo

Oportunidades

1. Papel de la ANEC en el proceso de actualizacion del Modelo Econémico Cubano.

2. Voluntad nacional de fortalecer la disciplina econdmico—financiera y de elevar la

eficiencia empresarial.

3. Programa de incremento de exportaciones de servicios en el pais.
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4. Posibilidad de utilizar las salas de computacion creadas por la ANEC en las sedes
provinciales.

5. Posibilidad de establecer alianzas con otras consultoras y organizaciones
nacionales e internacionales.

6. El incremento del sector no estatal.

7. La existencia de una nueva ley para las inversiones extranjeras y la colaboracion.

Amenazas

1. Incongruencias en la legislacién vigente aplicable a las tarifas de los servicios, al
crecimiento de los ingresos y al ambito laboral.

2. Las restricciones establecidas para la prestacion de servicios a entidades
extranjeras.

3. La situacion financiera del pais impone barreras a las inversiones y dificulta la
gestion de recursos materiales que se requieren para modernizar la empresa.

4. Reduccion de los presupuestos por el estado, limitando la solicitud de servicios de
consultoria para las unidades presupuestadas.

5. Competencia laboral de otros sectores y de otras consultoras.

El analisis de las relaciones internas y externas aplicando la técnica de la Matriz DAFO,

mediante el voto ponderado emitido por un grupo de expertos, ha arrojado los

resultados que se muestran en el Anexo 16.

Paso 6. Analisis de la situacion financiera que presenta la entidad

La gestion econdmica financiera de la entidad al cierre del 2013 se muestra en la Tabla

2.11. Ver Anexo 17.

Al cierre del afo el plan de ingreso se sobrecumplié en 502 MP, los gastos fueron

superior al plan en 92,3 MP, la utilidad se sobrecumplié en 409,5 MP el gasto por peso

de ingresos es inferior al plan en 2,2 centavos, la rentabilidad del salario fue superior en

12 centavos, la productividad medio es superior en 529 pesos, el salario medio también

superior en 110 pesos y la correlacién Salario Medio/Productividad inferior en 0,0316.

Elementos de Gastos

En relacidn con los gastos por elementos planificados el comportamiento se muestra en

la siguiente Tabla 2.12. Ver Anexo 17.
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Los unicos elementos de gastos que exceden el plan son salarios y los gastos
asociados.

Los Indicadores Financieros de la Sucursal al cierre del 2013 se muestran en el Anexo
17.

Todos los indices se comportan con mucha eficiencia al cierre del ano, destacandose el
margen de utilidad al retener 61 centavos de utilidad por cada peso de ingreso.

El cumplimiento y crecimiento positivo de los principales indicadores evidencian el
sostenimiento de la eficacia y eficiencia de la organizacion, destacandose el
cumplimiento de todas las areas de servicios ejecutivas y como indicadores claves, el
plan de ingresos, la disminucion de los gastos, las utilidades y la disciplina financiera.

Al cierre del 1er. Semestre del 2014 los resultados que se vienen obteniendo resultan
favorables, los cuales se muestran en la Tabla 2.13. Ver Anexo 18.

Los ingresos acumulados se sobrecumplen en 325 MP y crecen en un 14,7%, los
gastos exceden el plan en 146 MP debido fundamentalmente al incremento del salario
adicional en 123.8 MP a causa del sobrecumplimiento de los ingresos 53.5 MP y por el
nuevo sistema de pago 70.3 MP. Hasta la fecha las utilidades se sobrecumplen en
178.6 MP y crecen en un 14.7%.

El gasto de salario por el VAB es superior al plan en 0.0180 pero inferior al plan
directivo en 0.0348 y también inferior a la propuesta de modificacion en 0.0006.

Los Indicadores financieros de la Sucursal al cierre del 1er Semestre del 2014 se
muestran en el Anexo 18.

Todos los indices se comportan con mucha eficiencia al cierre del semestre,
destacandose el indice de solvencia con 7.48 de activo total por cada peso de pasivo
total.

2.2.2 Fase Il. Diagnéstico

Etapa lll: Diagndéstico del sistemay de cada proceso

Paso 7. Identificacion de los procesos y determinacién del nivel de integracion

En este paso se estudiaron los procesos identificados en la Consultoria Econdmica

CANEC, S.A., a nivel de Oficina Central y de la Sucursal de Holguin, el mapa de los
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procesos se muestra en el Anexo 19 y los subprocesos identificados a nivel de

Sucursal en el Anexo 20. De este analisis se ha podido conocer lo siguiente:

1. Se tienen identificados a nivel de la Oficina central los procesos de: Gestidon de la

Direccion, Disefio y Desarrollo, Prestacion del Servicio, Gestion de Recursos

Humanos, Aseguramiento Interno.

2. El Proceso de Diseno y Desarrollo solo se ejecuta en la Oficina Central por ser

rectora de la documentacion del sistema, el resto de los procesos se ejecutan

también a nivel de Sucursales.

3. Lainterrelacion de los procesos del SGC se materializa de la siguiente forma:

el proceso de gestion de la direccion aporta directivas a todos los procesos y
permite establecer una relacion dinamica con el entorno de la empresa, ademas
suministra informacién sobre el comportamiento de los procesos, los productos,
la satisfaccion del cliente externo y las auditorias internas de la calidad a los
demas procesos, retroalimentandolos sobre su eficacia,

el proceso de disefio y desarrollo del servicio permite transformar las
necesidades y expectativas de los clientes externos y los requisitos
reglamentarios en las especificaciones del servicio, que se materializan en sus
procesos de prestacion del servicio,

el proceso de prestacion del servicio permite el cumplimiento del objeto social de
la empresa y la satisfaccién de las necesidades del cliente,

los procesos de gestion de recursos humanos y de aseguramiento interno
suministran los recursos humanos y materiales necesarios para que todos los

procesos puedan desarrollarse de manera eficaz.

4. Dentro del Proceso de Gestién de la Direccidn se identifican las actividades de:

Actividades de regulacion y control.
Informatica.

Economia.

Asesoria Juridica.

Técnicas de Desarrollo.
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5. Dentro del Proceso de Realizacion del Servicio se identifican las actividades de:
= Gestion Empresarial.
= Contabilidad.
= Auditoria.
= Negocios.

6. Dentro del Proceso de Aseguramiento Interno se identifican las actividades de:
= Compras.

» Infraestructura.

= Ambiente de Trabajo.
» Informatica.

= Economia.

»= Administracion.

7. Al analizar la forma en que se ha establecido la ejecucion del proceso de Disefo y
Desarrollo, a nivel de Oficina Central y la forma en que interactua con el resto de las
sucursales se evidencia que de la forma en que opera no esta en condiciones de
poder dar respuesta agil y oportuna a cualquier necesidad de disefio y desarrollo de
un nuevo servicio, o de redisefio de uno ya en uso, que surja a partir de solicitudes
de clientes, cambios en los requisitos reglamentarios, investigaciones de mercado,
entre otros.

Determinacion del nivel de integracion de los procesos

Para determinar el nivel de integracién se seleccionaron todas las areas que conforman

la estructura organizativa de la Sucursal Holguin.

Disefio de las Matrices

En este paso se disenaron las matrices correspondientes para la evaluacion de la

integracion interna y externa de los procesos. En la Figura 2.3 se muestra un ejemplo

de las matrices disefiadas para determinar el nivel de integracion interno, para el
proceso de Realizacién del Servicio y en la Figura 2.4 para evaluar la integracién de los
procesos de apoyo: Aseguramiento Interno y Gestién de los Recursos Humanos con el
de Realizacion: Realizacion del Servicio, las otras matrices son similares a esta. Ver
Anexo 21.

Trabajo de Maestria 65




UNIVERSIDADocHOLGUIN
Determinacidn y seleccién de la comunidad de expertos a emplear en el analisis
Para seleccionar a los expertos se tuvieron en cuenta varios criterios no excluyentes,
entre ellos los anos de experiencia, el conocimiento del proceso y los responsables del
mismo, entre los expertos seleccionados se encuentran: Jefes de Areas, Consultores,
Jefes de Departamento. Se utilizaron un total de 9 expertos.

Determinacion de las relaciones entre procesos

Se aplica el instrumento disefiado en el Anexo 2 a los expertos, utilizandose el
Microsoft Excel para el procesamiento de los datos y posterior analisis.

Andlisis de las relaciones externas

Se identificaron las relaciones entre el proceso Operativo: Realizacion del Servicio con
el proceso estratégico: Gestion de la Direccion y los de apoyo: Aseguramiento Interno y
Gestion de los Recursos Humanos, se procesoé la importancia de las mismas, valoradas
en una escala de uno a cinco. Se utilizo el criterio de la moda, teniendo en cuenta a los
expertos de todos los niveles y el método Delphi para encontrar consenso.

En el Anexo 22 se muestra a modo de ejemplo el procesamiento de las relaciones
internas para el proceso Realizacion del Servicio.

Determinacion del Nivel de Integraciéon de los Procesos

Para realizar este paso se procesa el desempefio de las relaciones entre los procesos y
subprocesos mediante la media de los criterios emitidos por los expertos, recogidos en
el instrumento disefiado (Anexo 2) y la importancia de las relaciones internas
determinadas para el proceso Realizacion del Servicio y de sus relaciones externas con
el proceso Gestion de la Direccion y los de apoyo Aseguramiento Interno y Gestion de
los Recursos Humanos.

Nivel de Integracion Interno

En la Tabla 2.14 del Anexo 23 se muestra el calculo del nivel de integracion interno
(NI1) del proceso Realizacion del Servicio, el cual se determiné para cada nivel definido,
obteniéndose que en el caso de Realizacién del Servicio a nivel de Sucursal es de
67.8%, correspondiente a un valor medio. A nivel de Areas Ejecutivas se observa que
todos los valores son medios, aunque de ellos los mas bajos (60%) pertenecen a la

Areas Ejecutivas No. 2 y 3.
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Nivel de Integracion Externo

El NIE se calcul6 teniendo en cuenta la manera en que el proceso estratégico: Gestion
de la Direccion, y los de apoyo: Aseguramiento Interno y Gestion de los Recursos
Humanos contribuyen al desempefio del proceso de Realizacién del Servicio.

Proceso Estratégico

En la Tabla 2.15 del Anexo 23 se muestra el calculo del nivel de integracién y la
fiabilidad del Proceso Estratégico: Gestion de la Direccién (GD) con el Proceso:
Realizacion del Servicio (RS). Se obtuvo a nivel de Sucursal un 91.4% de integracion
externa entre ambos procesos, el cual es alto. Al calcularlo a nivel de Areas Ejecutivas
se observa que todas presentan un nivel de integracién alto, siendo las Areas
Ejecutivas No. 4, 5y 6 las que presentan el 100%, las demas presentan un 80%.
Procesos de apoyo

En la Tabla 2.16 del Anexo 23 se muestra el calculo del nivel de integracién y la
fiabilidad de los Procesos de Apoyo; Aseguramiento Interno (Al) y Gestidn de los
Recursos Humanos (GRH) con el Proceso: Realizacion del Servicio (RS).

Los procesos de apoyo como proveedores para el proceso Realizacion del Servicio,
poseen un Nivel de Integracién Externa (NIE) Medio de forma general (63.0%).

Los calculos realizados a nivel de Areas Ejecutivas permitieron conocer que ambos
procesos de Apoyo (Aseguramiento Interno y Gestion de los Recursos Humanos) con la
Realizacion del Servicio el NIE han sido del 60.0% y en el caso del area de la Direccion
del 80.0%.

Fiabilidad del proceso

Para la realizacion de este paso se ha utilizado el desempeno obtenido y la importancia
de las relaciones.

Célculo de la Fiabilidad Interna del proceso

La FI ) se calculé para cada nivel estudiado, obteniéndose que en el caso de la
Realizacion del Servicio (ver Tabla 2.14, Anexo 23) a nivel de Sucursal el valor
alcanzado es del 82.8%, En las Areas Ejecutivas este valor oscila entre el 73.3% y el

93.3% No. 4, 5y 6 siendo valores altos dentro de la escala establecida.

Trabajo de Maestria 67




UNIVERSIDADocHOLGUIN

Célculo de la Fiabilidad Externa del proceso

La FE ;) se calcula teniendo en cuenta la relacion del proceso estratégico, y los de

apoyo con el de Realizacién del Servicio.

En el analisis de los resultados de FE (,) del Proceso Estratégico: Gestion de la

Direccion como proveedor para el proceso de Realizacion del Servicio (ver Tabla 2.15,

Anexo 23) se obtuvo que este tiene una probabilidad del 100.0% de satisfacer las

demandas de este proceso, similar comportamiento se observa en la Areas Ejecutivas.

En el analisis de los resultados de la FE () de los procesos de apoyo (ver Tabla 2.16

Anexo 23) como proveedores para el proceso de Realizacidn del Servicio se obtuvo

que estos tienen una probabilidad del 100.0% (alta) de satisfacer las demandas de este

proceso.

Analisis del Nivel de Integracién Interno y la Fiabilidad

El analisis del Nivel de Integracion Interna (NII) y la Fiabilidad (Fl(p)) del proceso de

Realizacion del Servicio (ver Anexo 23) a nivel de sucursal y areas, asi como las

Relaciones Criticas (RC) que inciden en estos indicadores (ver Anexo 24) ha permitido

conocer que:

1. El haber logrado una integracién interna en el proceso de Realizacion del Servicio a
nivel de Sucursal y en las Areas Ejecutivas Medio, con una alta probabilidad para
cumplir sus funciones, expresa el grado de conexidon que se ha logrado entre cada
uno de sus subprocesos y el nivel de alineacion que tiene con los objetivos de la
organizacion, de ahi los resultados de eficacia y eficiencia que muestran en estos
momentos.

2. No obstante a lo anteriormente expuesto, se evidencia que existen dentro de los
subprocesos relaciones que resultan criticas y que de mantenerse pueden generar
fallos en el proceso y atentar contra el desempefio de la organizacion. Entre estas
relaciones criticas se destaca las existentes entre:
= Disefio y Desarrollo con la Negociacion y Contratacion, los momentos actuales

exigen que se trabaje en el disefio de nuevos servicios y el redisefios de los
existentes a la luz de los nuevos cambios que se vienen operando en el entorno y

en la Legislacion Vigente, por lo que para poder estar en condiciones de ofertar
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mejores servicios y llegar a mayor numero de clientes, se necesita trabajar con
una mayor agresividad en este sentido. En varias de las areas estudiadas esta
relacion aparece critica lo que denota que se vienen generando afectaciones por
estas causas, pero también resulta critica la relacion inversa (Negociaciéon y
Contratacion con Disefio y Desarrollo), lo que expresa que existen afectaciones en
la retroalimentacion para poder encaminar los nuevos disefios o redisefios.

» Elaboracion de Documentos con Planificacion y Realizacion del Servicio, lo que
expresa la existencia de inconformidades con la elaboracion de los documentos y
el cumplimiento de los requisitos y requerimientos del cliente y del servicio
establecidos en el contrato y abordados en la planificacion y realizacién del
servicio, generandose reproceso en la elaboracion de la documentacion, lo que
puede llegar a afectar el plazo de entrega, la calidad del servicio y generar
insatisfacciones en los clientes.

Analisis del Nivel de Integracion Externay la Fiabilidad

Los resultados alcanzados en la medicion del Nivel de Integracién Externa y la

Fiabilidad del Proceso de Gestidén de la Direccion con la Realizacion del Servicio (en

ambos casos alto) pone de manifiesto la capacidad que tienen los directivos de la

entidad para cohesionar, motivar e impulsar a todos hacia el cumplimiento de las tareas,
actividades y el compromiso y sentido de pertenencia del colectivo en general en el
logro de los objetivos trazados.

En el caso de la medicion del Nivel de Integracion Externa y la Fiabilidad de los

procesos de apoyo con el de Realizacion del Servicio, se observa que, aunque el NIE

es evaluado de Medio los mismos en las Areas Ejecutivas se aproximan al nivel bajo, lo
que significa que a estas areas no les estan aportando todo lo que se necesita de ellos,
sin embargo se valora que estos tienen una alta probabilidad para satisfacer las
demandas de este proceso, por lo que se puede inferir que las causales que estan
afectando en su integracién no tienen un origen interno en los procesos, sino mas bien
su origen sea externo a la organizacién, motivados por las restricciones existentes en el

entorno de tipo: politicas, econdmicas, financieras, legales, etc.
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Comparacion entre los indicadores de desempefio de los procesos y el Nivel de

integracion Interno

El analisis de los resultados de los indicadores que miden el desempefo de los

procesos a nivel de Sucursal para el ano 2013 y el | semestre de 2014, se muestran en

el Anexo 25, los mismos reflejan su comportamiento de manera eficaz, algo que se

corrobora con los resultados econdémicos que vienen alcanzando, sin embargo los

célculos efectuados en cuanto a los niveles de integracion interna y externa de estos

procesos Yy la fiabilidad han permitido detectar que subyacen reservas internas en las

que se pueden accionar para mejorar el desempefio de los mismos.

Paso 8. Diagnostico proceso de Gestion de la Direccion del sistema y su

ejecucion

Se procede a diagnosticar la ejecucion del proceso de Gestion de la Direccion de la

organizacion. Para llevarlo a cabo se parte de la Planeacion estratégica de la entidad

comprobandose que:

= Se encuentra definida y actualizada la planeacion estratégica de la organizacion. La
misma prevé el desarrollo de una estrategia ofensiva a corto, mediano y largo
alcance, dirigida fundamentalmente a potenciar las Fortalezas internas para
aprovechar al maximo las oportunidades del entorno. Para ello se propone
desarrollar:
Dentro de la Perspectiva Econdmico-Financiera: lograr la mayor rentabilidad con la
menor inversion, manteniendo la capacidad de pago acorde a los recursos
economicos o financieros que posea la entidad.
Dentro de la Perspectiva Clientes: Mantener el liderazgo en Producto-Diferenciacion,
centrado en la investigacion e innovacién de servicios y/o procesos, lo que tiene que
ponerse de manifiesto en su perspectiva de procesos internos. Por tanto, es
necesario focalizar la atencion en la investigacion de mercado, pues sus tendencias
dictaran algunas de las acciones que seran necesarias tomar en la organizacion,
sobre todo estar al tanto de la aparicion de productos nuevos o de otras tecnologias.
En aras de poder alinear los esfuerzos en la consecucion de estas lineas

estratégicas han elaborado el Cuadro de Mando Integral (ver Anexo 26), donde se
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traduce la estrategia de la entidad en un conjunto coherente de indicadores
relevantes para la consecucion de los objetivos estratégicos.

Se encuentran determinadas las necesidades de aprendizaje para lograr la posicién
estratégica proyectada.

Se tienen determinados los Valores Compartidos de la Organizacion y se
corresponden con la planeacién estratégica de la misma.

La mision y vision estan correctamente formuladas y son el resultado del proceso de
planeacion estratégica.

Se encuentran definidas las Unidades Estratégicas de Negocios o Actividades.

Se encuentran definidos los Factores Claves de Exito.

Se tienen determinadas las Areas de Resultados Claves.

Se encuentran formuladas la estrategia Corporativa, de la Unidad Estratégica o de
Actividad y de las areas funcionales de la organizacion.

Los objetivos se encuentran definidos y cuantificables. Existe un despliegue de los
objetivos hacia los diferentes procesos.

La politica de calidad se encuentra definida con el fin de lograr los resultados
esperados por las partes interesadas, se revisa periddicamente y el Director
conjuntamente con el Consejo de Direccion es el encargado de realizar esta tarea.
Existe una estrategia ambiental y se tienen definidas las acciones fundamentales

para lograr este propdsito en materia de gestion ambiental.

Control Estratégico

Mediante la revision de los informes y las Actas del Consejo de Direccién se pudo

comprobar que:

Se ejecuta el control estratégico y se determina si las estrategias trazadas estan
contribuyendo a alcanzar las metas y objetivos de la organizacion. Trimestralmente
se analiza la eficacia de los procesos y el cumplimiento de los objetivos.

Se tienen establecidos y se miden los resultados del desempefio individual de cada
trabajador, de las funciones de cada area, de la Sucursal en general, de los factores

claves de éxito y las Areas de Resultados Claves.
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= Se controla a nivel individual su desempefio para el cumplimiento de los objetivos del
area los cuales tributan al cumplimiento de los objetivos de la organizacién, factor
clave de éxito y area de resultado clave.

= A nivel funcional se mide el volumen de servicios prestados.

= En marketing se valora el volumen de ventas, y se mide el nivel de satisfaccion del
cliente mediante encuestas, cuestionarios, entrevistas y visitas a los clientes.

» A nivel de Sucursal se evalua el incremento de los servicios, ventas, crecimiento.

» Se logra sinergia entre los diferentes sistemas que operan en la organizacion y su
repercusion en el desarrollo del negocio.

Paso 9. Diagndstico de los procesos de realizacion del sistemay su ejecucion

En este paso se evalué codmo el proceso de Realizacion del Servicio, internamente

viene cumpliendo con sus obligaciones, a través de los indicadores técnico -

organizativos siguientes:

» Capacidad de reaccién
Durante la Negociacion y Contratacidén de los servicios que presta la consultoria se
establece el tiempo en que se debe dar respuesta a la solicitud de los clientes, asi
como el costo planificado en la ejecucién del mismo, existiendo control sobre la
ejecucion real de estos indicadores, ademas el Area de Calidad y Mercadotecnia
controla la cantidad y calidad de los servicios que se prestan, las quejas y
reclamaciones de los clientes y miden mediante encuestas el nivel de satisfaccién del
cliente externo, ademas los Jefes de las Areas Ejecutivas controlan mediante
supervisiones la ejecucion de los servicios, o que ha permitido conocer la calidad
lograda durante la ejecucion de los mismos.
En este caso se han analizado los servicios que han estado prestando las diferentes
areas ejecutivas de la Sucursal Holguin durante el 1er. Semestre del 2014.
Comparando el real con respecto al plan, se pudo conocer que:
a) Cumplimentan el plazo establecido en los contratos, no obstante es observable

que el tiempo pactado para la ejecucion de algunos servicios es mucho mayor

que el que emplean algunas de las consultoras de la competencia, dado a un
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mayor empleo por parte de estas de herramientas tecnoldgicas: software, equipos
computacionales y de informatica que les permiten acortar el plazo de entrega.
En el caso de los costos se observa un decrecimiento de los mismos dado que no
se sobrepasan los servicios prestados en el tiempo pactado y mas bien ha
aumentado el numero de consultores que realizan mas de un servicio y aunque
se incrementan los gastos por pago por estimulacién, es mucho mayor el
incremento de los ingresos, elevandose sustancialmente la productividad por
consultor en los ultimos tiempos.
En cuanto a cantidad el numero de servicios prestados en este periodo con
respecto a igual periodo del afio anterior ha sido superior, lograndose estos con
menor cantidad de consultores activos, ya que un numero de ellos se ha
rejubilado o se ha encontrado de certificado médico, maternidad o de licencia sin
sueldo.
La capacidad de reaccion lograda en cuanto a calidad de los servicios resulta
satisfactoria tal como se muestra en el Anexo 27, lograndose un alto nivel de
satisfaccion de los clientes en el 1er semestre, 99.5%, pero a pesar de los
resultados alcanzados, en las encuestas aplicadas sé observa que resulta
necesario mejorar en los aspectos siguientes:
Atencion recibida durante la negociacion y contratacion del servicio.
Conformidad entre el servicio recibido y las especificaciones contratadas.
Correspondencia entre las necesidades del cliente y las adaptabilidades del
servicio.
Nivel de satisfaccion con la calidad del servicio recibido.
bilidad
ha analizado la probabilidad con que ha trabajado la Sucursal Holguin durante el

iodo analizado (1er. Semestre 2014), sin afectaciones en el proceso de

Realizacion del Servicio, evidenciandose que no se han reportado perturbaciones o

afectaciones en plazo, cantidad, costos y calidad, no obstante al analizar en las

Areas Ejecutivas el cumplimiento de los principios de organizacion del proceso, en
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cuanto a la continuidad en la prestacién de servicios por parte de los consultores se
evidencia que:

» Todos los consultores no logran comenzar un nuevo servicio inmediatamente al
terminar otro originandose interrupciones en la continuidad de la prestacion de
servicios.

= Todas las areas no logran mantener la continuidad de la fuerza de trabajo. En la
Tabla 2.20 (ver Anexo 28), se puede observar que en el periodo analizado el
aprovechamiento del tiempo laboral en hombres / dias es del 95,9% producto de
la pérdida de 467 h / dias por enfermedad con certificado médico, en el periodo,
el mayor aprovechamiento lo registran las Areas 2 y 7.

Paso 10. Diagnostico de los procesos de apoyo del sistema y su ejecucion

Recursos Humanos

indice de ausentismo
Este indicador al cierre del 2013 tuvo un comportamiento a nivel de Sucursal de un
4.0 %, aunque en algunas Areas Ejecutivas el % de ausentismo fue mucho mayor.
Al cierre del 1er. Semestre del 2014 se registra un 2.6 %, (ver Tabla 2.20),
considerandose como favorable; sin embargo existen Areas Ejecutivas donde el
porciento es mucho mayor de 4, registrandose el mas alto en la No.6. En la
elevacion de este indice han estado incidiendo las ausencias por certificados

médicos, ausencias justificadas y autorizadas administrativamente.

* Productividad del trabajo (Pt)
Al finalizar el afio 2013 se registra una productividad media de 4 263 pesos por
trabajador, (ver Tabla 2.21), al cierre del 1er. Semestre del 2014 se tiene planificada
una productividad media de 4 115 pesos por trabajador y se logra 4 611, sobre
cumpliéndose en un 12.0 %. Se ha obtenido una variacién con respecto al plan de
496 pesos y con respecto al real del 2013 de 567.
En la Tabla 2.21 (ver Anexo 28) se puede observar que todas las areas registran un

buen comportamiento en este indicador.

Trabajo de Maestria 74




UNIVERSIDADo:HOLGUIN

OSCAR LUCLERD MOTA

» Satisfaccién Laboral
Para su evaluacion se aplicé la Encuesta de la Satisfaccion Laboral a 76
trabajadores, obteniéndose como promedio una satisfaccién laboral del 95,04%. El
procesamiento de este instrumento aparece en el Anexo 29. No obstante a los
resultados obtenidos se puede observar que subsisten algunas insatisfacciones en

los atributos siguientes:

' B | R_| M
60 15

1 Existencia de espacios y locales de trabajo 1
8 Materiales para realizar el trabajo 62 12 2
9 Informacidn para realizar el trabajo 67 9 0
10 Equipos para realizar el trabajo 64 8 4
14 Participacion en la toma de decisiones 68 6 2

Aseguramiento Interno
*» Indicadores de Gestion de Aprovisionamiento
- Cumplimiento del Plan de compra de insumos para los servicios (CPCIS)
Para evaluar el cumplimiento del Plan de Compras se consulta el documento
donde se consolidan las solicitudes de compras planificadas para el periodo y
las facturas de los productos e insumos comprados en el periodo analizado,
observandose el resultado siguiente:
CPCIS = (CISR/CISP) X 100 = (6264.36 / 5430.00) x100 = 115.4% (en valor)
- Cumplimiento de los suministros por surtidos (CSS)
Se determiné para cada surtido solicitado, cuales se dejaron de completar,

obteniéndose el resultado siguiente:

% Cumplimiento del Plan por 834
_ =100% - [ ]*100% =84.64%
Surtido 5430.00
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Como se puede observar aunque se sobrecumplen las compras de productos e
insumos planificados, no se logra cumplimentar el plan por surtido, dejandose de
adquirir algunos renglones importantes para asegurar la calidad de los servicios que se
prestan, esto ha estado dado fundamentalmente, por la inestabilidad de los
proveedores en suministrar los productos e insumos demandados y las restricciones
existentes para su importancia desde el exterior.
» Indicador de Mantenimiento
- Cumplimiento del Plan de Reparacién y Mtto de los Equipos (CPRME)
Para evaluar el Cumplimiento plan de Reparacion y Mantenimiento de los
Equipos se revisaron los contratos de los servicios de mantenimiento vy
reparacion de los equipos disponibles, el plan de mantenimiento a los vehiculos
disponibles en la Sucursal, (segun requerimientos técnicos), 6rdenes de
servicios prestados o las facturas de cobro de los servicios de mantenimiento y
reparacion de los equipos y vehiculos disponibles observandose el resultado
siguiente:
CPRME = (CRMER/CRMEP) X 100 = (36/36) x 100 = 100
- Cumplimiento del Plan de Reparacién y Mtto de los locales (CPRMI)
El analisis del cumplimiento del Plan de Reparacion y Mantenimiento de los
locales se realiza comparando lo planificado y lo ejecutado para el periodo,
obteniéndose el resultado siguiente:
CPRMI = (CRMIR/CRMIP) X 100 = (1/1) X 100 = 100%
Por lo que se ha cumplido el plan en el periodo analizado segun lo previsto.
2.2.3 Fase lll: Plan de Mejora
Después de realizadas y analizadas las etapas y pasos correspondientes a la fase de
Diagndstico, se procede a identificar y proponer las acciones que permitan a la entidad
proyectarse hacia una mejora de sus procesos.
Etapa IV. Identificacién y Propuesta de Mejora
Paso 11. Identificacion de las Oportunidades de Mejora
A partir de los resultados obtenidos en la fase de diagndstico, y mediante la aplicacion

del trabajo en grupo y las técnicas de consenso, se identificaron como subprocesos que
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presentan afectaciones reales o potenciales e inciden en el desempeio de los
procesos, los que se relacionan en el Anexo 30.

Las acciones tomadas estan dirigidas a mejorar el desempefio de los mismos.

Paso 12. Propuesta de Acciones para la Mejora en la entidad

Identificados los subprocesos que presentan afectaciones reales y potenciales para sus
procesos e inciden en el desempefo de los otros procesos, se elaboraron y analizaron
las propuestas de acciones que representan lineas de trabajo que le permitiran a la
entidad mejorar sus resultados, aumentar la satisfaccion de los clientes y adaptarse
mejor a los cambios del entorno.

En el Anexo 31 se muestra el plan de acciones de mejora propuesto.

2.2.4 Fase IV: Aplicacion

Etapa V. Aplicacién y Ajuste

Las acciones de mejora propuestas han sido presentadas y analizadas con la Direccion
de la Sucursal Holguin y aprobadas por la Direccion General de CANEC, S.A., por lo
que se ha procedido a su implementacion por la Direccion de la Sucursal Holguin.

En la aplicacion efectiva de las acciones propuestas, en algunas de ellas se demandan
determinados medios técnicos y organizativos, los cuales han sido identificados por la
Direccion de la Sucursal y existe el compromiso de la Direccion de la Empresa en
asegurarlos.

La Direccién de la Sucursal cuenta con los mecanismos de control y seguimiento que
permiten a los directivos recopilar la informacion necesaria para detectar las acciones
correctivas y resolver las posibles desviaciones que se puedan presentar en la
aplicacion de dichas acciones.

Con estas actividades se han creado las bases para su aplicacion, seguimiento y

monitoreo de su incidencia en la mejora del desempeiio de la entidad.

Trabajo de Maestria 77




UNIVERSIDADo: HOLGUIN
2.3 Evaluacién de los resultados obtenidos tanto en su concepcién como en la

aplicacion practica del procedimiento propuesto mediante el Método Delphi

Los resultados obtenidos tanto en su concepcidon como en la aplicacion practica del
procedimiento propuesto, se somete a la evaluacion de cinco expertos, analizandose

las cualidades siguientes:

1. Consistencia Logica: Cualidad del procedimiento desarrollado de ser coherentes
con la logica “natural” de ejecucion de los procesos de mejora, y de poderse aplicar
“total o parcialmente” para la solucion de problemas.

2. Parsimonia: Estructuracion del procedimiento y consistencia légica que le permiten
llevar a cabo un proceso complejo de forma relativamente simple, resultando
valioso y motivador.

3. Pertinencia: Posibilidad que tiene el procedimiento de aplicarse como un método
de solucion de problemas en otras organizaciones.

4. Flexibilidad: cualidad de poder ser aplicados, total o parcialmente, a diferentes
situaciones segun las condiciones concretas de cada organizacion.

5. Creatividad e Innovacidon: Cualidad de crear un ambiente participativo que
propicie el desarrollo de la iniciativa e impulse la busqueda de soluciones a los
problemas.

6. Oportunidad: Cualidad para efectuar las actividades de recopilar, procesar y
generar informacién, cumpliendo las conveniencias de tiempo y de lugar, de
acuerdo con los fines institucionales.

7. Integralidad de la informacion: Precision y suficiencia de la informacion a
recopilar, asi como su validez de acuerdo con el desempefio de la entidad.

8. Sistematicidad: Permitir el mantenimiento de un control y vigilancia sistematica
sobre el proceso de mejora y evolucidon del desempefio, facilitando a la vez un
proceso de retroalimentacion efectivo que constituye la base para la mejora
continua del sistema.

9. Implementacién: Cualidad de ponerlo en funcionamiento, de aplicar métodos y

medidas, para llevar a cabo el mismo.
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10. Impacto: Efecto en los compromisos y objetivos de la organizacién, en sus partes
interesadas, en la propia organizacion, en los colectivos de trabajadores, en la

sociedad y en el medio ambiente.

Haciendo uso del Método Delphi se procede a evaluar por el Grupo de Expertos
seleccionado, el cumplimiento de los principios anteriormente expuestos. En el Anexo

32 se muestran los resultados de dicha evaluacion, quedando demostrado que:

La aplicacion integral del procedimiento propuesto en la organizacion objeto de estudio,
ha posibilitado constatar su factibilidad y conveniente utilizacion como instrumento
metodolégico efectivo para perfeccionar la gestién y el proceso actual de toma de
decisiones relativas a la gestion de los procesos, demostrandose, su capacidad de
descripcion, explicacion y de prediccion, consistencia logica, flexibilidad, parsimonia,
perspectiva y pertinencia, unido a los beneficios tangibles e intangibles derivados de su
aplicacién, los que se podran seguir obteniendo como resultado de su adopcién e

implementacion en toda la Empresa.
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VALORACION ECONOMICA Y SOCIAL

La presente investigacion surge para dar cumplimiento a una de las proyecciones de
trabajo de la Consultoria Econdmica CANEC, S.A., para el periodo 2014-2017, siendo
esta la de incrementar la calidad, eficiencia y racionalidad de la gestion en la entidad,
con mayor integracion de los procesos y de acuerdo con los planes y presupuesto
aprobado.

Valoracion econdémica

Con la realizacion de este trabajo se logra tomar decisiones e implementar acciones de
mejora que inciden en la elevacion de la eficacia y la eficiencia de la gestidén en la
entidad, un incremento de sus indicadores de desempefio y del nivel de satisfaccion de
sus clientes.

Valoracion social

El valor social de esta investigacion radica en su contribucién a la elevacién de los
niveles de desempefio de una organizacién, lo que se traduce en la obtenciéon de
mayores beneficios para el pais y en especifico el territorio y en particular para sus
trabajadores desde el punto de vista de mejoramiento de las condiciones de trabajo, la

formacién y motivacion en general.
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CONCLUSIONES

Una vez culminada la investigacion se arriba a las conclusiones siguientes:

1.

La consulta de bibliografia actualizada sobre la gestion por procesos permite
corroborar la importancia de la gestion integrada de los procesos en el contexto de
una consultoria y su pertinencia ante las demandas de los diferentes sectores que
solicitan los servicios.

La aplicacion del procedimiento posibilita determinar y analizar el nivel de
integracion y la fiabilidad interna y externa del proceso, realizacion del servicio a
nivel de areas ejecutivas y de la Sucursal.

El analisis del desemperio real de los procesos, a partir de los indicadores técnico
organizativos establecidos en el procedimiento, permite conocer el nivel de
alineacion a los resultados y estrategia de la Entidad.

La utilizacion del procedimiento para evaluar la Gestion por Procesos en la
Consultoria Econdmica CANEC, S.A., facilita determinar los subprocesos con
mayores afectaciones reales o potenciales, lo cual sirve de base para la propuesta

de acciones de mejora.
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RECOMENDACIONES

Como resultado de la investigacion, se considera oportuno recomendar lo siguiente:

1. Socializar los resultados de la investigacion a través de su presentacién al Consejo
de Direccion de la Consultoria Econédmica CANEC, S.A., en los talleres convocados
por la Direccion General para estos fines y en otros escenarios que proceda, como
via para el perfeccionamiento del procedimiento y de su implementacion.

2. Profundizar en el analisis de las causas que estan incidiendo en los bajos niveles de
integracion y fiabilidad de los procesos, asi como en las afectaciones reales o
potenciales detectadas en los distintos niveles.

3. Sistematizar la aplicacion del procedimiento para evaluar la Gestion por Procesos en
la Consultoria Econémica CANEC, S.A., como herramienta de control en todos los
niveles de la Empresa e incorporar dentro de los analisis de la eficacia de los

procesos, los indicadores técnico organizativos propuestos en el mismo.
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Anexo 1

Figura 2.1 Procedimiento para la evaluacion de la Gestion Empresarial a partir de

un enfoque basado en proceso

Fase I: Caracterizacion Etapa I: Caracterizacion de la entidad objeto de estudio |

Paso 2. Definicién de la misién y vision

<

«

Paso 1. Identificacion de los aspectos fundamentales

A

» Paso 3: Principales clientes y proveedores

Etapa Il: Analisis de la situacion externa e interna de la entidad —¢

Paso 5. Analisis estratégico, mediante la L
utilizacién de las matrices de factores [
internos y externos y matriz DAFO

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

A 4

Paso 6. Andlisis de la situacion

financiera que presenta la entidad

Fase II: Diagnéstico Etapa lll. Diagnéstico del sisteray de cada proceso

Paso 7 Identificacion de los procesos y determinacion del nivel de integracion

v

Paso 8. Diagnostico proceso de direccion

v

Paso 9. Diagnéstico Proceso de Realizacion

A 4

Paso 10. Diagndstico Procesos de apoyo

Fase Ill: Plan de Mejora

Etapa IV. Identificacién y Propuesta de Mejora

A 4

Paso 12. Propuesta de acciones
para la mejora en la entidad

Paso 11. Identificacion de
oportunidades de mejora

Fase IV: Aplicacion

v

Etapa V. Aplicacion y Ajuste

Fuente: Elaboracién propia.




2.1.1 Fase |. Caracterizacion

Objetivo: Conocer todos los elementos del sistema y de los procesos que se
desarrollan en la organizacion objeto de estudio, lo cual constituye la base para poder
realizar el diagnostico.

Contenido: Describir los servicios y/o productos que presta la entidad, asi como la
evolucion histérica de su desarrollo, teniendo en cuenta las principales etapas que
enmarcaron su crecimiento. Ademas definir los principales elementos desde el punto de
vista organizativo, caracterizan el funcionamiento del sistema, teniendo en cuenta los
pasos siguientes:

Etapa |. Caracterizacion de la entidad objeto de estudio

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

Paso 1. Identificacion de los aspectos fundamentales

En este paso se identifican las caracteristicas fundamentales de la organizacion con el
objetivo de conocer y definir atributos de la misma (nombre, ubicacién geogréfica,
etcétera); se analiza la composicidon organizacional (estructura y componentes
generales), asi como, la precision 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 las 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 ll. Analisis de la situacidon 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 interno y externo que la rodea, su situacién ante el mercado y la competencia.



Para desarrollar el analisis de la situacion externa e interna de la entidad se aplican las
diferentes técnicas de recopilacion de informacion y a través del trabajo en grupo se
procede al analisis de las potencialidades externas e internas de la empresa,
definiéndose los factores que influyen en el desempefio de la misma y su forma de
manifestacion, que puede ser como amenazas, oportunidades, debilidades o fortalezas
y se determina el grado de intensidad del impacto en que se manifiesta cada una de
ellas, lo que permitira definir la posicion estratégica externa e interna de la misma.

Paso 4. Identificacion de los principales aspectos externos e internos de la
organizacion

Se debe identificar y estudiar todos los documentos externos a la organizacion que
establezcan las regulaciones existentes sobre la misma.

Se deben identificar por entrevistas y revision de documentos existentes la orientacion
estratégica de la entidad, la existencia de objetivos establecidos en los diferentes
niveles y la existencia de esfuerzos reales por alcanzar estos.

Es necesario comprobar ademas como se encuentra la entidad ante el mercado los
clientes y la competencia, con el fin de analizar y familiarizarse con el contexto que la
rodea.

La identificacion y evaluacion de las capacidades internas de la organizacion se realiza
el mismo a partir de la evaluacion de los recursos de la organizacion.

Recursos Humanos. Consiste en evaluar todas las potencialidades que poseen los
recursos humanos en todos los niveles de la organizacion y si se manifiestan como
debilidades o fortalezas para la implementacion de las estrategias y el cumplimiento de
la mision. Para ello se evalua:

Al Apice Estratégico, determinandose si los dirigentes en este nivel establecen,
inspiran y comunican una vision de la organizacion que encauce las necesidades y
deseos de todos los miembros en los niveles inferiores, para ello se tiene en cuenta la
experiencia de direccion:

= Tiempo en el cargo.

» Resultados obtenidos.

» Preparacion.

» Capacidad para cohesionar e integrar el colectivo.



El poder en la toma de decisiones que tienen los dirigentes de:

La Linea Media: una organizacion con magnificos dirigentes en el apice estratégico, y

mediocres en la linea media, no tendria efectividad en la implementacion de las

estrategias, para su analisis se toman en cuenta los mismos aspectos que el apice

estratégico.

El NGcleo de Operaciones: en esta se tendra en cuenta:

» Planeacion de los Recursos Humanos, sus competencias.

» Proceso de seleccién y reclutamiento.

= Motivacion.

= Compromiso con la organizacion.

= Capacitacion.

Recursos organizacionales. El analisis se realiza respondiendo las siguientes

preguntas:

» ;Posee la organizacion los recursos suficientes para satisfacer la demanda real y
potencial del mercado?

= ;Existe correspondencia entre los recursos con que cuenta la organizacion y los
objetivos que se ha trazado?

= ;La estructura que posee la organizacion posibilita la efectividad de la
implementacion de un proceso de direccion estratégica?

= ¢ El poder en la toma de decisiones favorece la implementacion de un sistema de
direccion estratégica?

= ;Posee efectividad el sistema de control de la organizacion?

= ;Los valores y creencias tradicionales de los trabajadores son compatibles con el
proceso de direccion estratégica a implantar?

Recursos fisicos. Son los recursos con que cuenta la organizacion para el

cumplimiento de la misién. Para realizar el analisis se deben valorar los aspectos

siguientes:

» Infraestructura con que cuenta y estado de la misma.

» Equipamiento tecnoldgico disponible y estado técnico del mismo.

» Tecnologias de comunicacion, de informatica y computacionales disponibles.



» (Capacidad de compra y comportamiento de los recursos materiales que se
demandan.

= Sistemas de controles automatizados que se utilizan.

Ademas de las variables anteriores se deben tratar los aspectos siguientes:

» Publicidad.

=  Promocion.

= Imagen y reputacién de la organizacion.

= |[+D

» Calidad de los servicios, entre otras.

Capital Intelectual. Consiste en evaluar el capital intelectual/conocimiento con que

cuenta la organizacion, que le permiten la creacidn de ventajas competitivas

sostenibles. Para realizar el analisis de este aspecto se deben evaluar la composiciéon

de los recursos humanos en cuanto a formacion, conocimiento, habilidad, experiencia,

nivel de cumplimiento de las competencias laborales y los resultados de las

evaluaciones del desempefio individual.

Paso 5. Analisis estratégico de la entidad, mediante la utilizacion de herramientas

como la matriz DAFO

En este paso se procede a realizar un analisis de las principales fortalezas, debilidades,

amenazas y oportunidades que presenta la organizacion a partir de la confeccién de la

matriz DAFO.

Matriz DAFO

Para la generacién de alternativas es necesario cotejar los factores, por lo que se utiliza

la Matriz DAFO. Luego se cotejan estos factores para generar estrategias alternativas

factibles, resultando:

FO (fortalezas y oportunidades): a cualquier compainiia 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)
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 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 analisis de
las principales Razones Financieras de solvencia, actividad y rentabilidad, u otros
indicadores que se seleccionen a preferencia del investigador, con el objetivo de reflejar
en qué medida se encuentra la generacion de dinero en la organizacién 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, observacioén directa.

2.1.2 Fase Il. Diagnoéstico

Etapa lll: Diagndstico del sistemay de cada proceso

Objetivo: ldentificar los problemas existentes en el funcionamiento del sistema y de

cada uno de sus procesos.

Contenido: Disefiar y ejecutar técnicas de diagnostico de los procesos para conocer

los problemas existentes en la organizacion.

Paso 7. Identificacion de los procesos y determinacién del nivel de integracion

En este paso se debe analizar:

» Los procesos existentes en la organizacion, partiendo de la identificacion y
clasificacion de los mismos. Se debe partir de la revision y el analisis de toda la
documentacion legal, normativa y técnica vigente, asi como la realizacion de
entrevistas a los directivos y consultores de experiencia en la entidad con el objetivo
de conocer y comprender cada una de sus particularidades.

» Si estan descritos adecuadamente, con la concepciéon de la entidad como un
sistema de procesos interrelacionados.

= Si cuentan con los mapas especificos de cada proceso, las fichas y flujograma.



» El despliegue de los procesos en subprocesos, actividades, tareas y en acciones en
dependencia del nivel de detalle o complejidad del proceso analizado.

= Sus principales operaciones, responsable, entradas, salidas, recursos, mecanismos
de control.

En lo relativo a los procesos que generen mas valor es necesario comprobar que estén

identificados los mismos, la relacion entre estos y el grado de contribucidon de ellos al

objetivo final de la organizacion.

Analisis de la integracidon de los procesos

La determinacién del nivel de integracion de los procesos de la entidad es fundamental,

ya que a medida que estén mas integrados, la entidad estara en mejores condiciones

de dar respuesta a las demandas de los clientes y satisfacerlas con eficiencia y eficacia.

Se determinara el nivel de integracion interno y externo, utilizando como herramientas

las matrices.

7.1 Disefio de las matrices

Se deben disefiar las matrices para determinar los niveles de integracion interno y

externo de los procesos.

Para determinar el nivel de integracion interno de los procesos de realizacion se

propone el disefo de matrices en las que se reflejan por filas y por columnas las

actividades de cada proceso, en cada celda de la matriz se evalua la importancia y el

desempenio de la relacion que se establece.

La determinacion del nivel de integracion externo se realiza a través de los modelos de

matrices siguientes:

1. Matriz para evaluar la integracion entre los procesos de realizacion.

2. Matriz para evaluar la integracién de los procesos estratégicos con los procesos de
realizacion.

3. Matriz para evaluar la integracién de los procesos de apoyo con los procesos de
realizacion.

El proceso de aplicacion de las matrices y obtencion de los niveles importancia y

desempeno de las relaciones que se establecen entre los procesos, se sustenta en

analisis de expertos, debiéndose seleccionar los expertos cuidadosamente para

garantizar juicios precisos y acertados. Para ello, se establecen los requerimientos que



resultan necesarios satisfacer por el conjunto de expertos para garantizar, por una
parte, pertinencia en las evaluaciones y por otra, conseguir imparcialidad en sus juicios.
7.2 Determinacién de las relaciones entre procesos

En este paso se debe de aplicar a los expertos el instrumento que se refleja en el
Anexo 2 teniendo en cuenta el criterio de la importancia, se determinan las relaciones
que existen entre todos los subprocesos de los procesos de realizacion, se valora la
importancia de la relacion en una escala de uno a cinco, el resultado de la importancia
de cada una de las relaciones se podra obtener utilizando el criterio de la moda '), para
obtener consenso en la seleccion de las relaciones que poseen alta importancia se
propone la utilizacién del método Delphi (Anexo 3), realizando el numero de rondas
gue sean necesarias en cada caso.

7.3 Determinacién del nivel de integracion de los procesos

La integracion interna y externa de los procesos se determina a través de la aplicacion
a los expertos del instrumento del Anexo 2.

7.3.1 Nivel de integracion interno

Se evalua por separado el nivel de integracion de cada proceso de realizacion, con el
objetivo de analizar si estan integrados internamente.

7.3.2 Valoracion de las relaciones internas

Los expertos deberan realizar en cada celda de la matriz una evaluacion del
desempenio de las relaciones que se establecen entre los subprocesos de cada proceso
de realizacién empleando para ello una escala de 1 - 5 puntos, donde el limite superior
(5 puntos) representara el mayor desempeno e impacto. Para realizar el analisis se
considera que los subprocesos representados en las columnas son clientes
(evaluadores) de los subprocesos de las filas (proveedores). El desempefio se
determina utilizando como criterio el de la media, " Luego se determina aquellas
relaciones que son criticas debido a que poseen alta importancia y bajo desempeio.
Las relaciones importantes (RI), son aquellas que los expertos evaluaron de 4 y 5

puntos y las que poseen bajo desempefio son las evaluadas de 1 a 2 puntos.

° Se obtiene seleccionando el valor de calificacion que mas se repite.
"% Se obtiene dividiendo la suma de las calificaciones otorgadas a cada criterio entre el total de expertos.



7.3.3 Célculo del Nivel de Integracion Interno
Se puede medir el nivel de integracion interno (NIl) de cada proceso sustantivo a partir

de la expresion siguiente:

Z[|1...5 (Dr.)]p
NI () = 1.1
v > [11..5(Ds)lp a1

Donde:

NIl p): Nivel de integracion interno del proceso.

l1..5(Dr): Cantidad de relaciones con valores de importancia de 1 a 5 por la calificacion
del desempeiio otorgada por los expertos.

l1.5 (Ds): Cantidad de relaciones con valores de importancia de 1 a 5 por la
calificacién del maximo valor de desempefio (5).

Mientras mas se acerque a 1 el Nll indicara mayor integracion del proceso.

7.4 Nivel de Integracién Externo

El nivel de integracion externo (NIE) se determina valorando las relaciones entre los
procesos de realizacion y la integracion de los procesos estratégicos y de apoyo con los
procesos de realizacion.

7.4.1 Valoracion de las relaciones externas

La forma de desarrollar este paso es similar a la anterior, a través de expertos, solo se
diferencia en que ahora se evaluan las relaciones externas.

7.4.2 Calculo del nivel de integracién externo

Se determinara los niveles de integracién de los procesos de realizacion, a modo de
ejemplo se explica la formula para el calculo del nivel de integracién de un proceso

estratégico con el de realizacion:
l1...5 (Dr.)]pe-
NIE popn - 2 [11...5 (Dr.)lpe-pr (12)
Z [|1...5 (D5.)]pe-pr

NIE e-pr): Nivel de integracion del proceso estratégico con el de realizacion.
l1..5 (Dr.) pe-pr: Cantidad de relaciones con valores de importancia de 1 a 5 del proceso
estratégico con el de realizacidén por la calificacién del desempefio otorgada por los

expertos.



l1..5 (Ds. pepr): Cantidad de relaciones con valores de importancia de 1 a 5 del proceso
estratégico con el de realizacion por la calificacion del maximo valor de desempefio (5).
Mientras mas se acerque a 1 el NIE indicara mayor integracion del proceso.
7.5 Determinacién de la fiabilidad de los procesos
7.5.1 Calculo de la fiabilidad interna del proceso
Se entiende como fiabilidad la probabilidad que tiene el proceso de cumplir con sus
objetivos. Después de identificar las relaciones criticas (RC) se puede medir la
fiabilidad de cada proceso de realizacidn a partir de la expresién siguiente:
Flo. 1+ o™ (13

Rlint.

Donde:

Fl p): Fiabilidad Interna del proceso.

RCint.: Cantidad de relaciones criticas internas.

Rli.t.: Cantidad de relaciones importantes internas.

Mientras mas se acerque a 1 el indicador, indicara mayor fiabilidad en el proceso.

7.5.2 Célculo de la fiabilidad externa del proceso

Se determinara la fiabilidad externa (FE () de los procesos sustantivos, a modo de

ejemplo se explica la férmula para determinarla en el proceso estratégico con el de

realizacion.

FE (pe-pr) = g RCoerr (1.4)
RI po-pr

Donde:

FE (e-pr): Fiabilidad del proceso de estratégico con el de realizacion.

RC pepr: Cantidad de relaciones criticas del proceso de estratégico con el de
realizacion.

Rl pepr: Cantidad de relaciones importantes del proceso estratégico con el de
realizacion.

Para la evaluacion cualitativa del NI y de la fiabilidad se proponen los rangos siguientes:



Desde 0,80 hasta 1,00 Alta
Desde 0,50 hasta 0,79 Media
Menor que 0,50 Baja

7.6 Comparacién de los indicadores de integracion y fiabilidad

Se debe analizar la correspondencia entre el nivel de integracién y la fiabilidad, debido
a que en determinado proceso puede que el nivel de integracion sea alto y la fiabilidad
sea media o baja a causa de que aquellas relaciones que se identificaron como
importantes sean criticas porque su desempefo es bajo.

7.7 Comparacion entre los indicadores de desempefio de los procesos y el nivel
de integracion interno

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera adecuada y
representativa la informacion relevante respecto a la ejecucioén y los resultados de uno o
varios procesos, de forma que se pueda determinar la eficiencia y eficacia de los
mismos. A partir del analisis de los indicadores, se puede realizar el seguimiento y
evaluacion de los resultados alcanzados y medir el desempefio de los procesos.

Este paso tiene como objetivo luego de realizar la evaluacion de los indicadores,
analizar si existe correspondencia entre el desempefio real de los procesos (evaluacion
de los indicadores) y el resultado del nivel de integracion interno.

Paso 8. Diagnostico proceso de direccion del sistemay su ejecucion

En este paso se procede a diagnosticar la ejecucidén de los procesos de direccion y
control de la organizacion. Para llevarlo a cabo se parte de la planeacidon estratégica
analizando el cumplimiento de:

Principales elementos estratégicos

Comprobar si:

» Se encuentra definida y actualizada la planeacién estratégica de la organizacion.

= Se determinan las necesidades de aprendizaje para lograr la posicidn estratégica

proyectada.



Se tienen determinados los Valores Compartidos de la Organizacion y se
corresponden con la planeacién estratégica de la misma.

La mision y vision estan correctamente formuladas y son el resultado del proceso de
planeacion estratégica. (De ser necesario se realiza su reformulacion).

Se encuentran definidas las Unidades Estratégicas de Negocios o Actividades.

Se encuentran definidos los Factores Claves de Exito.

Se tienen determinadas las Areas de Resultados Claves.

Se encuentran formuladas la estrategia corporativa, de la Unidad Estratégica o de
Actividad y de las areas funcionales de la organizacion.

Los objetivos se encuentran definidos y cuantificables. Observar si existe un
despliegue de los objetivos hacia los diferentes procesos.

La politica de calidad se encuentra definida con el fin de lograr los resultados
esperados por las partes interesadas, verificar si se revisa peridédicamente y quien es
el encargado de realizar esta tarea.

Existe una estrategia ambiental y se tienen definidas las acciones fundamentales

para lograr este propdsito en materia de gestion ambiental.

Control Estratégico

Comprobar si:

Se ejecuta el control estratégico y se determina si las estrategias trazadas estan
contribuyendo a alcanzar las metas y objetivos de la organizacién.

Se establecen y miden los estandares individuales, funciones, sistemas, factores
claves de éxito y Areas de Resultados Claves.

A nivel individual se controla el desempefio sobre los objetivos individuales para
tributar al cumplimiento de los objetivos del sistema, factor clave de éxito y area de
resultado clave.

En el nivel funcional se mide el volumen de servicios prestados.

En marketing se valora el volumen de ventas, el nivel de satisfaccion del cliente a
través de encuestas, cuestionarios, entrevistas, etc.

A nivel de sistema se evalua el incremento de los servicios, ventas, crecimiento.

Se logra sinergia entre los sistemas y su repercusion en el desarrollo del negocio.



Paso 9. Diagndstico de los procesos de realizacion del sistemay su ejecucion

En este diagnostico se utilizaran técnicas que permitan caracterizar cada uno de los

procesos operativos. Se evalua como la organizacion internamente cumple con sus

obligaciones, a través de los indicadores técnico - organizativos siguientes:

» Capacidad de reaccion: es la capacidad del proceso de satisfacer en un tiempo
cada vez menor una demanda concreta de sus usuarios, garantizandola en calidad,
plazos, costos y cantidad. Puede ser medida a través del indicador tiempo medio de
reaccion, el cual expresa el tiempo que tarda el sistema en satisfacer determinada
demanda segun su naturaleza.

Segun sea el caso se toma una muestra representativa y se determina el valor medio

( X ') y su desviacion tipica (o), expresandose el tiempo medio de reaccion como:
Tr= X +o (1.5)
Comparandose el real con respecto al plan, se puede conocer como se cumplimenta

esta exigencia.

Ciclo real de Fecha Fechade
Tiempomedio _ satisfaccion :Z(deentrega plan  recepcion del pedido] (1.6)
de reaccion (plan) n n

Ciclo real de Fecha Fechade
Tiempomedio _ - satisfaccion :Z(deentrega real  recepcion delpedidoj (1.7)
de reaccion (real) n n

Se plantea que una alta capacidad de reaccion significa un corto periodo de tiempo
para satisfacer un producto en cantidad, plazo, surtido y calidad.
Puede también evaluarse cualitativamente a través de la aplicacion de encuestas.

» Fiabilidad: es la probabilidad que tiene el sistema de trabajar durante un largo
periodo de tiempo sin afectaciones en el proceso en cuanto a plazos, costos,
cantidad y calidad.

F(s)=T[ P)i (1.8)
Donde:

F(s): fiabilidad del sistema.

P (t) i: probabilidad de trabajo sin fallos en la subdivision i y se obtiene a partir de:

P =1-Q(1) (1.9)



Donde: Q (t) es la probabilidad del fallo en el area i; y se calcula:
Q=" (1.10)

n
Donde: Nf: numero de fallos y n: cantidad muestreada.
Considerandose como fallos las perturbaciones o afectaciones que se produzcan en
cantidad, surtido, plazo, costos y calidad. Pudiéndose manifestar estos aspectos
indistintamente o todos a la vez. Por otra parte las diferentes subdivisiones de un
sistema se encuentran conectadas en serie por lo que el fallo en uno de ellos
repercute en todo el sistema.
Concluyendo:

P(t) :1-% (1.11)

También se debe determinar los problemas organizativos del sistema a través del
comportamiento de los principios de organizacion del proceso en las actividades o
procesos mas criticos o significativos. Se establece que los mismos deben tender a
uno, para su calculo se emplean las expresiones siguientes:

Continuidad: constituye el logro de que cada operacién comience inmediatamente
terminada la operacion precedente, asi como una utilizacién continua de la fuerza y
los medios.

Continuidad del servicio (Ks)

_TE
TTS

Donde:

Ks (1.12)

TE: tiempo efectivo de prestacion del servicio al usuario, se puede expresar en:
minutos, horas, dias

TTS: tiempo total del servicio, se puede expresar en: minutos, horas, dias.
Continuidad de la fuerza de trabajo (Kf)

s
2t
1

Kf = —t
> FO |
L=1

(1.13)



Donde:
te: tiempo efectivo de la fuerza de trabajo (descontando ausencias y pérdidas por
interrupciones de la jornada de trabajo, de la categoria L; L= 1,2...S) se puede
expresar en minutos, horas, dias
FO.: fondo de tiempo total de la fuerza de trabajo de la categoria L en el periodo
analizado.
Paso 10. Diagnéstico de los procesos de apoyo del sistemay su ejecucion
Para la determinacion de desviaciones en los procesos de apoyo se utilizan indicadores
de gestion tanto de aprovisionamiento como de mantenimiento, entre los que se
encuentran:
Recursos Humanos
Las actividades de Recursos Humanos (RRHH) tienen una influencia fundamental
sobre el rendimiento individual, y por consiguiente, sobre la productividad y el
rendimiento de una organizacion. Para realizar el analisis de este subsistema se toman
como referencia los indicadores que aparecen reflejados a continuacion:
= [ndice de ausentismo: el ausentismo es la suma de los periodos en que los
empleados de una organizacién no estan en el trabajo. Para su evaluacion se
hacen comparaciones con periodos anteriores

o . horas de ausencias
Indice de ausentismo = _ (1.14)
horas hombres realmente trabajadas

= Productividad del trabajo (Pt): constituye la base fundamental para la elaboracion
del plan de trabajo y los salarios en los diferentes niveles. Permite la evaluacion de
la eficiencia de los RRHH a través de un analisis detallado de los factores que
determinan un incremento de este indicador y como consecuencia conocer la
demanda de la fuerza de trabajo y el fondo de salario para un periodo de tiempo
determinado. Para su evaluacion se hacen comparaciones con periodos anteriores

_ Total de Ingresos
Total de la plantilla

x100%  (1.15)

= Satisfaccion laboral : se refiere al proceso psicologico que ocurre en el individuo a
través del cual se combinan diferentes fuerzas internas o externas que determinan

su comportamiento, siendo responsabilidad de la direccion lograr la motivacion, la



intensidad y las variaciones en la actuacion de las personas en funcion del logro de
los objetivos de la entidad.

La medicion de la satisfaccion laboral se realiza para conocer la medida en que las
condiciones de trabajo puedan influir en la calidad del servicio a los clientes
externos, con el fin de tomar las medidas necesarias para la eliminacion de las
deficiencias que se detecten.

El diagnédstico de la satisfaccion de los trabajadores constituye un arma poderosa
como parte de un proceso de cambio.

La medicion de la satisfaccién laboral se ejecuta a través de encuestas a
trabajadores seleccionados. Una muestra de la Encuesta de la Satisfaccién Laboral
se puede ver en el Anexo 4.

La seleccion de la muestra se realiza de forma estratificada con el objetivo de
abarcar a todos los niveles de la organizacion, de manera que queden incluidos
dirigentes, administrativos, consultores, auditores, técnicos y personal de servicio.
Dentro de un mismo estrato se selecciona al azar una muestra representativa para
aplicarle la encuesta, calculando en cada caso un tamafo de muestra que
garantice la fiabilidad de los resultados. Las encuestas respondidas son recogidas
para su procesamiento.

Procesamiento de la informacion

La informacion recopilada a través de estas encuestas es procesada segun como se
establece a continuacion:

1. A cada encuesta se le asignan: 10 puntos a cada apreciacion de Bien dada por el
trabajador; 5 puntos a cada apreciacion de Regular y 0 puntos a cada
apreciacion de Mal.

2. Para procesar la encuesta se suma el total de puntos alcanzados en cada
encuesta recibida; este total obtenido se divide entre la cantidad de puntos
posibles a obtener en cada encuesta restandole la cantidad de aspectos no
respondidos en cada encuesta y posteriormente se lleva a valor porcentual.
[(Total de puntos obtenidos en la encuesta/ (10*15*cantidad de encuestas)-

(10*cantidad de aspectos no respondidos en la encuesta)]*100, obteniéndose,



asi el valor promedio semestral y representa la satisfaccion de los trabajadores
en el periodo analizado.
Para el procesamiento de las encuestas se utiliza el Microsoft Excel.
Los resultados del procesamiento de las encuestas se reflejan a través del modelo
Resultados de la medicion de la satisfaccion laboral que se muestra en el Anexo 5
con el objetivo de evaluar la eficacia de proceso de Recursos Humanos y tomar las
acciones de mejoras correspondientes.
Indicadores de Gestion de Aprovisionamiento
Cumplimiento del Plan de compra de insumos para los servicios (CPCIS)
CPCIS = (CISR/CISP) X 100  (1.16)
Donde:
CISR: Cantidad real de productos o insumos comprados (en valor) en el periodo que se
analiza.
CISP: Cantidad de productos o insumos planificados (en valor) en el periodo que se
analiza.
= Cumplimiento de los suministros por surtidos (CSS): se determina para cada
surtido, observandose cuales se dejaron de completar. Su valor debe ser igual al

100%. Se calcula a través de la expresion siguiente:

% Cumplimiento Desviacion de los surtidos que se
del Plan por =100% - [ incumplen ]1*100% (1.17)
Surtido Valor Planificado

O por esta otra

% Cumplimiento Cantidad real que no sobrepase el
del Plan por =100% - [ plan ]1*100% (1.18)
Surtido Valor Planificado

Indicador de Mantenimiento

= Cumplimiento del Plan de Reparacion y Mtto. de los equipos (CPRME)
CPRME = (CRMER/CRMEP) X 100  (1.19)

Donde:



CRMER: Cantidad de reparaciones y mantenimientos planificados a los equipos en
el periodo analizado.
CRMEP: Cantidad de reparaciones y mantenimientos planificados a los equipos en
el periodo analizado.
= Cumplimiento del Plan de Reparacion y Mtto de los locales (CPRMI)
CPRMI = (CRMIR/CRMIP) X 100 (1.20)
Donde:
CRMIR: Cantidad de Reparaciones y Mtto efectuados a los locales en el periodo
analizado.
CRMIP: Cantidad de Reparaciones y Mtto planificados a los locales en el periodo
analizado.
Técnicas: observacion directa revision de documentos (balance de comprobacién de
saldos, estados de resultados, balance general, informes, registros.
2.1.3 Fase lll: Plan de Mejora
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 IV. Identificacién y Propuesta de Mejora
En esta etapa se desarrollan dos pasos basicos, la identificacion de oportunidades y la
propuesta de acciones de mejora.
Paso 12. Identificacion de Oportunidades de Mejora
Corresponde en este paso identificar a partir de los resultados obtenidos en el
diagndstico, los subprocesos que presentan mayores afectaciones reales o potenciales
en el desempeno de sus procesos y mayor incidencia en el desempefio de otros
procesos.
Paso 13. Propuesta de Acciones para la Mejora en la entidad
Corresponde en este paso analizar y proponer las acciones que puedan representar
oportunidades de avance para la entidad y permita a la misma inducirse hacia mejores
resultados, brindando un servicio de mayor calidad y que pueda elevar la satisfaccion

de las necesidades y expectativas reales de los clientes.



Métodos, técnicas y herramientas: revision y analisis de la informacion recopilada;
trabajo en grupo.

2.1.4 Fase IV: Aplicacion

Etapa V. Aplicacién y Ajuste

Objetivo: aplicar la(s) estrategia(s) 6ptima(s) seleccionada(s) y controlar su desarrollo.
Contenido: a partir de las acciones definidas, se procede a su implementacion y se
establecen actividades de control para monitorear el desarrollo de estas.

En el desarrollo de esta etapa es importante que la empresa propicie las condiciones
favorables para la aplicacion efectiva de las acciones, determinando los medios
técnicos y organizativos necesarios para el desarrollo de estas.

Las actividades de control y seguimiento permiten a los directivos utilizar esta
informacion para iniciar nuevas acciones correctivas y resolver posibles desviaciones
encontradas en la aplicacién de dichas acciones. Con estas actividades se crea la base
para la mejora continua del desempefio de la empresa.

Se efectua la evaluacion de las medidas y segun los resultados (efectivas o no) se
repite el procedimiento a partir de la fase de Caracterizacién, para garantizar el control y
la retroalimentacion. Si el resultado evidencia que las medidas no fueron efectivas debe
elaborarse un nuevo plan de acciones y asi sucesivamente, hasta que se alcance un
desempeno empresarial satisfactorio.

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

Para demostrar la viabilidad del procedimiento propuesto, se realiza la aplicacion del
mismo en la entidad objeto de estudio Consultoria Economica CANEC SA, Sucursal
Holguin, perteneciente a la Asociacion Nacional de Economistas y Contadores de Cuba

(ANEC), la cual cumple con todas las premisas necesarias para su ejecucion.



Anexo 2

Instrumento para evaluar el nivel de integracion de los procesos

Estimado compafero, estamos realizando una investigacion como parte del disefio del

Procedimiento para evaluar la Gestidon por Procesos en la Consultoria Econdmica

CANEC, S.A,, por lo que solicitamos su colaboracién como experto para determinar el

nivel de integracién de los procesos, para ello se ha conformado una matriz para

evaluar la importancia y desempeio de las relaciones que se establecen entre los

procesos.

Inst
1.

rucciones:

En cada celda de la matriz usted primero debe valorar si existen relaciones entre los

subprocesos, para ello considere que los subprocesos representados en las

columnas son clientes (evaluadores) de los subprocesos de las filas (proveedores).

2. Si existe relacion debe de valorar en cada celda de la matriz la importancia de la
relacion (I) y el desempeiio (D), en una escala de 1 a 5, para ello considere que:
Criterios para evaluar la Criterios para evaluar el
Escala

Importancia de la relacion (IM)

Desempefio (D)

1 No tiene importancia Bajo

2 Tiene poca importancia Regular
3 Tiene importancia Bueno

4 Tiene bastante importancia Muy Bueno
5 Tiene mucha importancia Excelente

Muchas Gracias




Anexo 3

Descripcion del Método Delphi

Fuente: Pérez Campafia, 2012

El objetivo del método Delphi es obtener el mas confiable consenso de opiniones de un
grupo de expertos, evitando la confrontacion directa entre ellos.

El método Delphi consiste en un interrogatorio a los expertos mediante una serie de
preguntas realizadas sucesivamente que estan relacionadas con la pregunta primaria
original. Es un proceso de preguntas, de respuestas y retroalimentacion con nuevas
preguntas, donde después de varias interacciones se alcanza el consenso.

Para valorar el nivel de consenso se determina el coeficiente de concordancia (C),
mediante el siguiente procedimiento.

C=(1-Vn/Vt) 100

Donde:

C: Coeficiente de concordancia

Vn: Votos negativos

Vt: Votos totales

El criterio mas generalizado es que existe consenso cuando se cumple que:

C 75 %.1""

El método se desarrolla por rondas consecutivas con entradas y salidas del Grupo de
Analisis. Si se obtiene consenso se continda a la préxima ronda, de lo contrario, se
retrocede, se hace la misma pregunta, se reformula la pregunta o se hace una breve

explicacion al experto y asi sucesivamente hasta encontrar el consenso.

" Hay otros criterios empiricos al respecto y por ejemplo Cuesta, 2001, en su libro Gestién de Competencias considera el 60%



Anexo 4

Encuesta de la Satisfaccién Laboral

(O CANECsa.

Asesaria, Auditaria y Servicios Ecandmicas

Sistema de Gestidn

Encuesta de la Satisfaccion Laboral

Para CANEC la satisfaccion del trabajador tiene una importancia vital en el empefio por
ofrecer un servicio de calidad a los clientes externos. Por esto resulta importante
conocer la medida en que hemos sido capaces de lograrla, a fin de tomar las medidas

necesarias para la eliminacion de las deficiencias que puedan estar aun presentes.

Por favor, coloque una cruz en la casilla que se corresponda con su apreciacion de
Bien, Regular o Mal. De considerarlo necesario, puede ampliar el fundamento de su

apreciacion sobre alguna de ellas en las lineas habilitadas en Observaciones.

Muchas gracias

Apreciacion
No. Aspecto Bien Regular Mal
1 Existencia de espacios y locales de trabajo
5 Condiciones fisicas de trabajo (iluminacion, ruidos,
ventilacion)
3 Limpieza
4 Banos sanitarios
5 Facilidades de alimentacion
6 Comunicacion
7 Contenido del trabajo
8 Materiales para realizar el trabajo
9 Informacion para realizar el trabajo
10 | Equipos para realizar el trabajo
11 | Medios de proteccién necesarios cuando proceda
12 | Posibilidades de superacion
13 Estimulacion moral y material por resultados del
trabajo
14 | Participacion en la toma de decisiones
15 | Atencién al hombre

Observaciones:




Anexo 5

Modelo para registrar los Resultados de la Medicién de la Satisfaccion Laboral

(O CANECs.a

Sistema de Gestion

Resultados de la Medicidn de la Satisfaccion

Asesoriz, Auditoria ¥ Servicias Econdnicas L ab or al
Semestre: Afo:
No. Atributos Apreciaciones Total | Promedio
B R M
1 | Existencia de espacios y locales de trabajo
5 Condiciones fisicas de trabajo (iluminacion,
ruidos, ventilacion)
3 | Limpieza
4 | Bafios sanitarios
5 | Facilidades de alimentacion
6 | Comunicacion
7 | Contenido del trabajo
8 | Materiales para realizar el trabajo
9 | Informacion para realizar el trabajo
10 | Equipos para realizar el trabajo
11 Medios de proteccion necesarios cuando
proceda
12 | Posibilidades de superacion
13 Estimulacion moral y material por
resultados del trabajo
14 | Participacion en la toma de decisiones
15 | Atencién al hombre
Aspectos con mayores dificultades:
Elaborado por: Fecha:




Anexo 6

Organigrama de la
Consultoria Econémica CANEC, S.A.

PRESIDENCIA
ANEC

v
Area de Seguridad DIRECCION GENERAL ]_[ Director Adjunto ]
y Proteccién CANEC
[ Grupo Asesoria Juridica [ Grupo de Funcion Social ]
) L
Grupo de Asesoria Grupo de Supervision y Control ]
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION DE DIRECCION
TECNICA Y DE ECONOMICA CAPITAL INFORMATIZACION ADMINISTRATIVA
DESARROLLO HUMANO
DIRECCION EJECUTIVA DIRECCION EJECUTIVA DIRECCION EJECUTIVA DIRECCION EJECUTIVA
DE GESTION DE DE DE
EMPRESARIAL CONTABILIDAD AUDITORIA NEGOCIOS
6 SUCURSALES “A” 7 SUCURSALES "B”
(MATANZAS, SANCTI SPIRITUS, PINAR DEL RIO, VILLA
CIENFUEGOS, HOLGUIN, LAS CLARA, CIEGO, GRANMA,
TUNAS Y CAMAGUEY) SANTIAGO,

GUANTANAMO E ISLA DE
LA JUVENTUD




Anexo 7

Organigrama de la Consultoria Econdmica
CANEC, S.A. Sucursal Holguin

DIRECTOR
SUCURSAL

[ Area de Calidad ] ( Area Econdmico
L

y MercadotecniaJ Administrativa

AREA AREA AREA AREA AREA
EJECUTIVA EJECUTIVA EJECUTIVA EJECUTIVA EJECUTIVA
NO.2 NO.3 NO.4 NO.5 NO.6




Anexo 8

Tabla 2.1 Competidores Potenciales en el territorio

1 CONAS, S.A. 7 FORMATUR
2 AUDITA 8 RAUDAL
3 ISMM de Moa 9 INVERCO, S.A.
. 10 Oficina Territorial de
4 CEPRONIQUEL Normalizacion
5 VERTICE

6 Consultoria Juridica Internacional

Tabla 2.2 Situacién con respecto a la competencia

Competidores Servicios que oferta la Sucursal y la Competencia Promocién

1 X X X X X X X X 8 X
2 X X X X X X 6
3 X X X X X X 6 X
4 X X X X 4 X
5 X X X X 4 X
6 X X X 3
7 X X 2 X
8 X X 2 X
9 X X 2
10 X 1
11 X 1 X
12 X 1
13 X 1 X
Total 2 5 8 3 8 3 8 1 3 41 8
Leyenda: Servicios comprendidos dentro de Familia
| Auditoria Il Contabilidad Il Sistemas IV Finanzas V Inversiones y Negocios

VI Organizacién Empresarial VIl Capacitacién Gerencial VIII Legislacion Econémica
IX Planificacion y Mercadotecnia



Anexo 9

Tabla 2.3 Nivel de Fluctuacion de la Fuerza Laboral en el periodo 2013-2014

Afos Altas Bajas
2013 10 6
2014 11 18

Total 21 24




Anexo 10

Encuestas habilidades consultivas

Estimado Compafiero:

Como parte de un estudio que se esta realizando en su empresa para mejorar el

desempeno, y con el objetivo de diagnosticar algunos elementos del Comportamiento

Organizacional presentes en la misma, necesitamos su colaboracion en el llenado de la

siguiente encuesta, su respuesta es andénima y la veracidad de las mismas garantizara

la confiabilidad de la investigacion. Muchas Gracias.

Encierre en un circulo el grado en que se da cada elemento en su empresa.

1.

Concepcidn de la finalidad de la organizacion

(Maximo beneficio) 1—2—3—4—5 (Satisfaccion de las necesidades del cliente)

. Concepcion de la organizacion

(Cerrada- orientada a sus procesos) 1—2—3—4—5 (Abierta- orientada al entorno)
Actitud ante el entorno.

(Reactiva) 1—2—3—4—5 (Proactiva-se adelanta a los acontecimientos)

. Etica

(Poseer, poder, status) 1 —2—3—4—5 (Ser, saber, bien comun)

Actitud ante la naturaleza humana

(Pesimista- el hombre es malo no le gusta el trabajo) 1—2—3-4—5 (Optimista, el
hombre es creativo, le interesa autor realizarse).

Motivaciones centradas en:

(Necesidades primarias, comer, vestir) 1—2—3—4—5 (Necesidades superiores,

autorrealizacion)

. Optica de la direccién

(Centrada sobre los controles) 1—2—3—4—5 (Centrada sobre los objetivos).
Actitud ante una crisis
(Espera de acontecimientos-pasiva) 1—2—3—4—5 (Busqueda de oportunidades-

activa)



9. Concepcion de la autoridad
(Poder fundado sobre el status) 1—2—3—4—5 (Poder fundado sobre capacidad y
competencia).
10. Toma de decisiones
(Individual) 1—2—3—4—5 (Grupales o colectivas)
11.Comunicacion
(Cerrada, parcialidad) 1—2—3—4—5 (Abierta, auténtica)
12.Base de las relaciones
(Rivalidad y competencia) 1—2—3—4—5 (Colaboracion, espiritu de equipo)
13.Concepcion de las tareas
(Especializacion por area) 1 —2—3—4—5 (Perfil amplio)
14. Actitud ante los conflictos
(Negacién) 1—2—3—4—5 (Solucioén, apertura)
15.innovacion y desarrollo
(Escasa) 1—2—3—4—5 (Suficiente)

Resultados del Procesamiento

Opinién de los Obreros
Total | Promedio Desyl_acmn Moda

V1 Tipica

V2 242 4,65 0,84 5
V3 236 4,54 0,70 5
V4 232 4,46 0,64 5
V5 237 4,56 0,50 5
V6 237 4,56 0,57 5
V7 238 4,58 0,72 5
V8 231 4,44 0,75 5
V9 244 4,69 0,47 5
V10 235 4,52 0,50 5
V11 226 4,35 0,62 4
V12 222 4,27 0,87 5
V13 237 4,56 0,50 5
V14 232 4,46 0,58 5
V 15 233 4,48 0,50 4
Total 234 4,50 0,50 5




Anexo 11

Encuesta de Coeficiente de Gerencia Participativa

Instrucciones:

El propdsito de este ejercicio es determinar hasta qué grado practica usted la

gerencia participativa (GP), es decir su GP.

Trace un circulo alrededor del numero apropiado para cada frase usando la

siguiente clave:

1: nunca 2:rara vez 3: generalmente 4: casi siempre

1. Enrealidad valoro las sugerencias de mis subordinados. 1 2 3 4

2. Procuro planear especificamente las ocasiones para involucrar a los 1 2 3 4
subordinados en la toma de decisiones.

3. Mis subordinados generalmente son muy capaces y competentes en su trabajo. 1 2 3 4

4. Tengo suficiente tiempo en mi trabajo para practicar la gerencia participativa. 1 2 3 4

5. Enla mayor pgrte_de las decisiones que tengo que tomar considero el uso de la 1 2 3 4
gerencia participativa.

6. Mis subordinados piensan que generalmente practico la gerencia participativa. 1 2 3 4

7. Mi superior piensa que generalmente practico la gerencia participativa 1 2 3 4

8. Mis compaﬁeros gerentes (los admin_istradores dg otrag _unic_iades con las que 1 2 3 4
trato) piensan que generalmente practico la gerencia participativa.

9. La GP funciona con la mayor parte de los empleados de la empresa. 1 2 3 4

10. La mayor _parte de la gente goza de su trabajo y desea tener un sentido de 1 2 3 4
responsabilidad.

11. La mayor parte de los empleados se motiva con un sentido de logro y realizacion. 1 2 3 4

12. La mayor~parte de los emplegdos p_referirl’a tener trabajos mas interesantes que 1 2 3 4
un pequefo aumento en un ano particular.

13. Cuando practico la GP la encuentro compensadora y satisfactoria. 1 2 3 4

14. En realidad creo que la GP Qa por resultado decisiones de mejor calidad que 1 2 3 4
aquellas que no podia tomar si actuara solo.

15. Algu_nos administradores utilizan la GP simplemente como una forma de 1 2 3 4
manipular a los empleados.

16. Me siento seguro de mi trabajo. 1 2 3 4

17. En realidad uso mi trabajo como gerente para ser un lider de equipo en lugar de 1 2 3 4
un controlador.

18. Trato de dar capa_cif[acic’?r,m y apoyo a mis subordinados para que se involucren en 1 2 3 4
el proceso de participacion.

19. Aproyecho Ias’ op_ortunida_dgs d_e adiestramiento y de educacion que me ayuden a 1 2 3 4
practicar las técnicas participativas.

20. El ser humano promedio prefiere que no se le dirija en sus tareas diarias 1 2 3 4

21. Hasta el trabajador menos calificado busca un significado y una realizacién en su 1 2 3 4

trabajo diario.




22.

La mayor parte de los empleados tiene un alto nivel de ambicion.

23.

Para la mayoria de las tareas puedo confiar en que mis empleados ejercitaran un
autocontrol.

24.

Mis empleados estan interesados y quieren conocer las metas de nuestra
divisién y nuestra organizacion

25.

La mayor parte de los empleados que conozco tienen la capacidad de ejercitar
un grado relativamente alto de imaginacion, ingenio y creatividad para resolver
problemas de la organizacion

26.

Seria bueno para la organizacion dar mayor independencia a sus empleados

27.

Generalmente siento que los beneficios de la GP sobrepasan por mucho o
cualquier costo o desventaja que se asocie a ellos.

28.

Mis empleados generalmente estan auto motivados y auto controlados

20.

La mayor parte de los empleados que conozco trata de hacer un buen trabajo.

30.

Aprovecharse de la superioridad para que las cosas se hagan, rara vez es
aconsejable.

31.

En realidad me intereso en el desarrollo y crecimiento de mis subordinados.

32.

Realmente procuro mantener una comunicacién abierta y franca con mis
subordinados.

33.

Me parece que con una capacitaciéon adecuada, cualquiera de mis subordinados
podria hacer un trabajo tan bueno como el que yo hago en mi posicion.

34.

Procuro interesarme tanto en mantener el animo y satisfaccion de mis empleados
como en hacer que nuestras tareas se cumplan.

35.

La mayoria de los empleados prefiere experimentar un sentido de realizacion en
el trabajo y no fuera de él.

36.

La mayor parte de los empleados sera mas eficaz si se le dan amplios
lineamientos de politicas en lugar de reglas especificas y regulaciones que
sequir.

37.

Los administradores aumentan su autoridad cuando practican la GP.

38.

La mayor parte de los trabajos que hacemos mis empleados y yo me permite
practicar la GP.

39.

Gozo practicando la GP y no me resulta incomoda.




Procesamiento de la encuesta

Anexo 11

(Continuacién)

Aspectos a evaluar

2 3 4 | Total

Media

Desviacion
tipica

MAX

min

moda

En realidad valoro las sugerencias
de mis subordinados.

3,75

0,50

Procuro planear especificamente
las ocasiones para involucrar a los
subordinados en la toma de
decisiones.

3,75

0,50

Mis subordinados generalmente
son muy capaces Yy competentes
en su trabajo.

3,75

0,50

Tengo suficiente tiempo en mi
trabajo para practicar la gerencia
participativa

3,5

1,00

En la mayor parte de las
decisiones que tengo que tomar
considero el uso de la gerencia
participativa.

3,5

0,58

Mis subordinados piensan que
generalmente practico la gerencia
participativa

3,5

0,58

Mi superior piensa que
generalmente practico la gerencia
participativa

Mis compaferos gerentes (los
administradores de otras unidades
con las que trato) piensan que
generalmente practico la gerencia
participativa

3,75

0,50

La GP funciona con la mayor parte
de los empleados de la empresa

3,75

0,50

10

La mayor parte de la gente goza
de su trabajo y desea tener un
sentido de responsabilidad.

3,5

0,58

11

La mayor parte de los empleados
se motiva con un sentido de logro
y realizacion.

3,5

0,58

12

La mayor parte de los empleados
preferiria  tener trabajos mas
interesantes que un pequefo
aumento en un ano particular.

3,25

0,50

13

Cuando practico la GP 1la
encuentro compensadora y
satisfactoria.

3,5

0,58

14

En realidad creo que la GP da por
resultado decisiones de mejor
calidad que aquellas que no podia
tomar si actuara solo.

3,5

0,58




Aspectos a evaluar

Total

Media

Desviacion
tipica

MAX

min

moda

15

Algunos administradores utilizan la
GP simplemente como una forma
de manipular a los empleados

10

2,5

1,00

16

Me siento seguro de mi trabajo

15

3,75

0,50

17

En realidad uso mi trabajo como
gerente para ser un lider de
equipo en lugar de un controlador.

14

3,5

0,58

18

Trato de dar capacitacién y apoyo
a mis subordinados para que se
involucren en el proceso de
participacion.

15

3,75

0,50

19

Aprovecho las oportunidades de
adiestramiento y de educacion que
me ayuden a practicar las
técnicas participativas.

13

3,25

0,50

20

El ser humano promedio prefiere
que no se le dirija en sus tareas
diarias.

16

21

Hasta el trabajador menos
calificado busca un significado y
una realizacion en su trabajo
diario.

15

3,75

0,50

22

La mayor parte de los empleados
tiene un alto nivel de ambicion.

13

3,25

0,96

23

Para la mayoria de las tareas
puedo confiar en que mis
empleados ejercitaran un
autocontrol.

13

3,25

0,50

24

Mis empleados estan interesados
y quieren conocer las metas de
nuestra  division y  nuestra
organizacion.

14

3,5

0,58

25

La mayor parte de los empleados
que conozco tienen la capacidad
de ejercitar un grado relativamente
alto de imaginacién, ingenio vy
creatividad para resolver
problemas de la organizacion.

13

3,25

0,50

26

Seria bueno para la organizacion
dar mayor independencia a sus
empleados.

13

3,25

1,50

27

Generalmente siento que los
beneficios de la GP sobrepasan
por mucho o cualquier costo o
desventaja que se asocie a ellos.

15

3,75

0,50

28

Mis empleados generalmente
estan auto motivados y auto
controlados

15

3,75

0,50

29

La mayor parte de los empleados
que conozco trata de hacer un
buen trabajo.

15

3,75

0,50

30

Aprovecharse de la superioridad
para que las cosas se hagan, rara

13

3,25

0,96




Aspectos a evaluar

Total

Media

Desviacion
tipica

MAX

min

moda

vez es aconsejable.

31

En realidad me intereso en el
desarrollo y crecimiento de mis
subordinados

14

3,5

0,58

32

Realmente procuro mantener una
comunicacion abierta y franca con
mis subordinados

14

3,5

0,58

33

Me parece que con una
capacitacion adecuada, cualquiera
de mis subordinados podria hacer
un trabajo tan bueno como el que
yo hago en mi posicion.

14

3,5

0,58

34

Procuro interesarme tanto en
mantener el animo y satisfaccion
de mis empleados como en hacer
que nuestras tareas se cumplan.

14

3,5

0,58

35

La mayoria de los empleados
prefiere experimentar un sentido
de realizacion en el trabajo y no
fuera de el.

14

3,5

0,58

36

La mayor parte de los empleados
sera mas eficaz si se le dan
amplios lineamientos de politicas
en lugar de reglas especificas y
regulaciones que seguir.

13

3,25

0,96

37

Los administradores aumentan su
autoridad cuando practican la GP.

15

3,75

0,50

38

La mayor parte de los trabajos
que hacemos mis empleados y yo
me permite practicar la GP.

13

3,25

0,96

39

Gozo practicando la GP y no me
resulta incémoda.

15

3,75

0,50

Leyenda

CASI| SIEMPRE

GENERALMENTE

RARA VEZ

NUNCA
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Anexo 12

ENCUESTA DE MOTIVACION Y COMUNICACION

En su organizacion se desarrolla un proceso de asimilacion de cambios acordes a
las exigencias al nuevo Sistema de Direccion y Gestion Empresarial, por lo que
requerimos de su contribucién para la implantacion de nuevas herramientas que
conduciran a un mejor desempefio organizacional. Le aseguramos la confidencialidad
de sus respuestas.

Muchas Gracias

Evaluar como: E: EXCELENTE, B: BIEN, R: REGULAR,

M: MAL

. PREGUNTAS A CONTESTAR

E

B

R

M

La participacién de los trabajadores en las decisiones es algo real en la empresa.

La vinculacién de los trabajadores al logro de los objetivos.

Los trabajadores aceptan los aumentos de responsabilidad en cuanto a
organizacion y control de actividades

Los trabajadores disponen de informacién suficiente dentro de su nivel jerarquico,
para realizar sus tareas

Existen vias adecuadas para la canalizacion de sus demandas.

Los trabajadores perciben que sus demandas son atendidas.

Los canales de comunicacion son los suficientemente fluidos para permitir el
desarrollo

El personal es el activo mas importante en la empresa.

La creatividad e imaginacién son muy frecuentes en el trabajo.

. El personal percibe que sus aportes a la organizacion mejoran su posicion en

ésta.

II. SISTEMAS DE PARTICIPACION QUE EXISTEN

11.

Direccién por objetivos.

12.

Reuniones para dar soluciones

13.

Reuniones para fijar politicas.

14.

Sistemas de informacion para encuestas.

15.

Circulos de calidad.

16.

Buzoén de sugerencias.

17.

Reuniones para mejorar métodos.

18.

Reuniones para mejorar condiciones de trabajo

19.

Ofras.

Ill. PARTICIPACION DE ESTOS SISTEMAS EN LA EMPRESA

20.

Algo formal y esporadico.

21.

Esta sistematizado y tiene calendario y objetivos previstos de antemano.

IV. AREAS EN QUE HA SIDO EFECTIVA LA PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES

22.

Areas Ejecutivas.

23.

Area Econdémico Administrativa

24.

Area de Calidad y Mercadotecnia

25.

Direccion




Anexo 12
(Continuacién)

Resultados del Procesamiento (en %)

Evaluar como: E: EXCELENTE, B: BIEN, R: REGULAR, M: MAL
V. PREGUNTAS A CONTESTAR E|B|R|M
1. La participacién de los trabajadores en las decisiones es algo realen laempresa. | 52 |46 | 2 | O
2. Se encuentran vinculados los trabajadores al logro de los objetivos. 58 (42| 0| 0
3. Los t_raba_lj’adores aceptan .Icl>s aumentos de responsabilidad en cuanto a 371520121 o
organizacién y control de actividades.
4. Los trabgjadores disponen de informacién suficiente dentro de su nivel jerarquico, 56 37| 8 | 0
para realizar sus tareas.
5. Existen vias adecuadas para la canalizacion de sus demandas. 46|50 4 | O
6. Los trabajadores perciben que sus demandas son atendidas. 37|60 4 | 0
7. Los canales de comunicacion son los suficientemente fluidos para permitir el
desarrollo 31165] 4 10
8. El personal es el activo mas importante en la empresa. 58142 |1 0| 0
9. La creatividad e imaginacién son muy frecuentes en el trabajo. 2917110 | O
10. EI personal percibe que sus aportes a la organizacion mejoran su posicién en 2015416 | 0
esta.
VI. SISTEMAS DE PARTICIPACION QUE EXISTEN
11. Direccion por objetivos. 60 (35| 6 | 0
12. Reuniones para dar soluciones 653114 |0
13. Reuniones para fijar politicas. 58138 | 4| 0
14. Sistemas de informacién para encuestas. 46 |54 0 | O
15. Circulos de calidad. 42 |54 4 | O
16. Buzodn de sugerencias. oOj0|0]O
17. Reuniones para mejorar métodos. 65350 |0
18. Reuniones para mejorar condiciones de trabajo 6238 0|0
19. Otras. 0O|0|0}|O
V. PARTICIPACION DE ESTOS SISTEMAS EN LA EMPRESA
20. Algo formal y esporadico. 0|0j0]|0O0
21. Esta sistematizado y tiene calendario y objetivos previstos de antemano. 791211 0| O
VI AREAS EN QUE HA SIDO EFECTIVA LA PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES
22. Areas Ejecutivas. 65[33| 2|0
23. Area Econémico Administrativa 65(29| 6 | O
24. Area de Calidad y Mercadotecnia 44 156 | 0 | O
25. Direccion 62|38 0|0




Anexo 13

Tabla 2.4 Equipamiento Tecnolégico Disponible

Equipamiento . Estado Técnico
tecnolégico G e Dafado
Estado

Unidades Centrales 14 14 -
Clientes Ligeros 6 6 -
Monitores 19 18 1
Impresoras 8 6 2
Laptop 3 2 1
Escaner 2 1 1
UPS 9 7 2
Disco Duro extraible 1 1 -
Video Bin 2 1 1
Fotocopiadora 1 1 -




Anexo 14

Tabla 2.5 Grupos Etéreos por Sexo

Grupos Etéreos por sexo
Sexo 18 -25|26-35|36-55|56-mas Total
Femenino 5 9 35 11 60
Masculino 1 5 34 13 53
Total 6 14 69 24 113
% del total 5.3 12.3 61.2 21.2 100

Tabla 2.6 Caracteristicas de la fuerza del trabajo por categorias ocupacionales

CATEGORIA HOMBRES MUJERES TOTAL
Cuadros 5 3 8
Operarios 1 - 1
Servicios 2 1 3
Técnicos 46 55 101
TOTAL 83 50 113

Tabla 2.7 Nivel de Escolaridad

NIVEL DE ESCOLARIDAD

Nivel de escolaridad Femenino Masculino Total %

Universitarios 61 35 96 85.0
Técnicos Medios 10 2 12 10.6
12mo Grado 2 2 4 3.5
Obrero Calificado - 1 1 0.9

Total 73 40 113 100




Anexo 15

Tabla 2.8 Grado de Profesionalidad del personal
Cantidad de

trabajadores

Especialidades profesionales y técnicas

1 Master en Ciencias 8
Licenciados en diferentes especialidades econdmicas —

2 contables y financieras 54

3 Ingenieros en diferentes especialidades 16

Nivel Medio Superior 23

Tabla 2.9 Cantidad de Personal con Categoria Docente

Categoria Docente

Cantidad
Prof. Asistente Prof. Auxiliar
1 Directivos 8 5 3
2 Consultores 23 12 11
Total 31 17 14

Tabla 2.10 Numero trabajadores en procesos de investigacion y generalizacién de

logros
_ Investigadores no Generalizacion de
Cargos Cantidad _
categorizados logros
Directivos 9 3 2
Consultores 57 21 34

Total 65 24 36
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Resultados de la Aplicacion de la Matriz DAFO

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

c ) c n ) c wslg .| @
0 oS |9 @ |E€ |2 |23|vs|S
©C © o ‘© o= | @ | ¥
© 7] ® o)) [0 o 3 = O o
= @® c =] = > [72] O O [OR=
®© £ o g. 8:’ o o < 21
> ° © . o Ol c| >
° 2 © o Q| c qc)'c ol w
® Q € o >0 | © ®© S = 0| @

N Dol = 9@ C [e) bt
= o =¥ oo |l 20| a0
(&} © [0] — = © 9 [e]
o < o T S| 8G | EC| ES S| L
S > 2 o823 80| T8%wl| 3
20| % % S | >8 5|2l g|L0o]F
O cC| @ o) © 17} V0|l © Q2| w © 173
o =} —_- »n © @ O [0}
O ®© o © () o T o og@®| O o
ool o » o | ® o | K| = sc| 8
53| ® o ® c - Sl oo o8| 29|35
MATRIZ DAFO ol = 2 . a> 8,12 ,|TF 20 p
Dol|ll | @ - S |S T |0 g l| 02
cS| o8| E |&55| 8 1°8| |88 | 55|83 (2
CE|T8 |04 NT| & |8 58 |23(3°|°38|C
06| go|lallsEz| 2 |8 = S|l c> 8= 0
c c| c [} © © | ®c n | O 0o
L cC ®© o S < i © O
Zz3|8c| . slos| & |o%| 0 golcg oo |2
<w|eF (%o, | 2 |¢® 3m |88 |Co(vala
c
o0l c8| g 0|T8| @ s Bl $m| 00 :Qg cS| 28
I ITEIEY| T E || 20 |E58|8%2|Co|25
- 62| =@ O |2 50 |22|5E| 88| o=
TS c@| 58|20 3] 9|l cw | Lol | 56| 232
o 25| 82| a®| £ o| Q9L | ,n| 2% |o=|E2
co| 00| 2|09 - czZ| 8| do| o= | 2E| RS
oo |>W|o n|Q o L dJ& |l fE o |0 | A0 | E=]|0O 0
FORTALEZAS

1. Liquidez y equilibrio
financiero sostenido.

—
o
N

2. La imagen corporativa

3. Cantidad, competencia y
ética profesional.

4. Versatilidad de la Cartera
de Servicios.

5. Sistema de Gestion de la
Calidad certificado

6. Tener una estructura plana

DEBILIDADES

1. Pobre dominio y utilizacién
de la informatica por parte de
consultores y auditores.

2. Falta de preparacién para
enfrentar las demandas de
nuevos servicios

3. Insuficiente reserva de
cuadros que garantice la
continuidad, fortalecimiento y
profesionalidad de los cargos
de direccion

4. Composicion etaria de los
consultores y auditores.

5. Falta de creatividad para
enfrentar proyectos
integrados.
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MATRIZ DAFO

6. La infraestructura existente
en cuanto a locales, soporte
tecnologico y transporte, es

insuficiente.

integralidad vy

7. Falta de

profundidad en la evaluacion

del desempefo.

8.

de la

eficacia

Poca

y

interna

comunicacion

externa.
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Anexo 17

Tabla 2.11 Indicadores Econdmico Financieros de la Sucursal al cierre del 2013

Real de .
Indicadores enero Plan ACFfJerEII Cum%l) Variacion
2012 Acum. ' P R-P R-R
Ingresos de Auditoria 301,7 290,0 3009 103,8 10,9 -0,8
Ingresos de Contabilidad 2178,2 2080,0 2248,8 108,1 168,8 70,6
Ingresos Gestion 23731 22650 25843 1141 319,3 2112
Empresarial
Otros Ingresos 0,2 0,0 2,8 0,0 2,8 2,6
INGRESOS TOTALES 4853,2 4635,0 5136,8 110,8 501,8 283,6
GASTOS TOTALES 2011,1 1890,0 1982,3 104,9 92,3 -28,8
Salarios 1386,1 1305,7 1400,0 107,2 94,3 13,9
Escala 4549 426,6 4434 1039 16,8 -11,5
Perfeccionamiento 138,7 130,7 1326 1015 1,9 -6,1
Salario Adicional 676,4 6399 7152 1118 75,3 38,8
Descanso 116,1 108,5 108,8 100,3 0,3 -7,3
Otros Gastos Asociados. 5424 4439 478,0 107,7 34,1 -64,4
- 20% Fuerza Trabajo 346,0 261,1 280,0 107,2 18,9 -66,0
- 14% Seguridad Social 196,4 182,8 198,0 108,3 15,2 1,6
Otros Gastos 826 140,4 104,3 74,3 -36,1 21,7
RESULTADO 2842,1 2745,0 31545 1149 409,5 312,4
Promedio Trabajadores Total 103,0 103,0 100,0 97,1 -3,0 -3,0
Prom. Trabajadores Directos 90,0 88,0 85,0 96,6 -3,0 -5,0
Gasto por Peso de Ingreso 0,4144 0,4078 0,3859 946 -0,0219 -0,0285
Gasto Salario pcl’r':gpr::g 0,2856 0,2817 02725 96,7 -0,0092 -0,0131
Rentabilidad del Salario 3,50 3,55 3,67 1034 0,12 0,17
Productividad Media b 3010 3734 4044 1083 310 134
Salario Medio 1121 1056 1167 110,44 110 46
Correlacion Sal Med/Product 0,9362 0,9864 0,9548 96,8 -0,0316 0,0186




Anexo 17
(Continuacion)

Tabla 2.12 Elementos de Gastos de la Sucursal al cierre del 2013.

Real Plan Real

Elementos de Gastos Acum. Acum. Acum. Cum% Yl EELr
2012 2013 2013 P R-P R-R
Materiales 9,6 10,6 8,4 79,2 -2,2 -1,2
Salarios 1386,2 1305,7 1400,0 107,2 94,3 13,8
Gastos Asociados 5424 4439 478,0 107,7 34,1 -64 .4
Combustible 5.1 5,5 57 103,6 0,2 0,6
Comunicaciones 5,2 5,0 55 110,0 0,5 0,3
Servicios 55 7,0 6,2 88,6 -0,8 0,7
Gasto de Personal 11,0 11,0 9,6 87,3 -1,4 -1,4
Depreciacion y Amortizacion 8,5 8,2 6,2 75,6 -2,0 -2,3
Otros Gastos Monetarios 37,6 93,1 62,7 67,3 -30,4 25,1
Total 2011,1 1890,0 1982,3 104,9 92,3 -28,8
Energia (KW) 9243 11020 11065 100,4 450 1822
Los Indicadores Financieros de la Sucursal al cierre del 2013 fueron:
} Activo Circulante 1155.9
Indice de Liquidez General = 4.38
Pasivo Circulante 264 .1
} Activo Total 3896,5 13.58
Indice de Solvencia =
Pasivo Total 286,9
Utilidad del Periodo 31547 0.81
Rendimiento de la Inversion =
Activos 3896,5
Utilidad del Periodo 3154,7 0.87
Rentabilidad Financiera =
Capital o Patrimonio 3609,9
. Utilidad del Periodo 31547  0.61
Margen de Utilidad = __
Ingresos por servicios 5136,7



Anexo 18

Tabla 2.13 Indicadores Econdémico Financieros de la Sucursal al cierre del 1er
Semestre del 2014

Real de Plan Real o  Variacion

Indicadores 2013 Acum Acum Cumpl R-P R-R

Ingresos de Auditoria 180,4 169,0 86,6 51,2 -82,4 -93,8
Ingresos de Contabilidad 1097,4 1.007,4 1383,0 137,3 375,6 285,6
Ingresos Gestion Empresarial 1155,3 1.292,6 13244 1025 31,8 1691
Otros Ingresos 2,8 0,0 0,0 0,0 0,0 -2,8

INGRESOS TOTALES 2435,9 2469,0 2794,0 113,2 325,0 3581

GASTOS TOTALES 958,7 953,3 1099,7 1154 146,4 141,0
Salarios 684,1 679,5 819,6 120,6 140,1 135,5

Escala 2204 2204  224,7 102,0 4,3 4,3
Perfeccionamiento 66,6 66,3 66,3 100,0 00 -0,3
Salario Adicional 340,0 336,2 460,0 136,8 123,8 120,0
Descanso 57,1 56,6 68,6 121,2 12,0 115

Otros Gastos Asociados 2292 1971 237,7 120,6 40,6 8,5
- 15% Imp. Fuerza de Trabajo 134,8 101,9 1229 120,6 21,0 -11,9
- 14% Cont. Seguridad Social 944 95,1 114,7 120,6 19,6 20,3

Otros Gastos 454 76,7 42.4 55,3 -34,3 -3,0

RESULTADO 1477,2 15157 1694,3 111,8 1786 2171

Promedio Trabajadores Total 100,0 100,0 101,0 101,0 1,0 1,0
Promedio Trabajadores Directos 85,0 87,0 87,0 100,0 0,0 2,0
Gasto por Peso de Ingreso  0,3936 0,3861 0,3936 101,9 0,007 0,000
Rendimiento del Salario  0,2808 3,63 3,41 93,8 -0,225 3,128

Gasto de Salario/ VAB 3,56 0,2772 0,2952 106,5 0,02 -3,27



indicadores R€@! de Plan Real %  Variacion
2013 Acum  Acum Cumpl R-P R-R
Productividad Media x Trabaj. 4044 4115 4611 112,0 496 567
Salario Medio 1140 1133 1352 1194 220 212
Corr. Salario Medio/Product 1,0076 0,9767 1,0661 109,2 0,089 0,059

Los Indicadores financieros de la Sucursal al cierre del 1er Semestre del 2014 han sido

los siguientes:

. Activo Circulante 1290,6
Indice de Liquidez Gral. = =
Pasivo Circulante 310,9
. Activo Total 2480,9
Indice de Solvencia = =
Pasivo Total 331,7
Utilidad del Periodo 1694,3
Rendimiento de la Inversion = =
Activos 2480,9
Utilidad del Periodo 1694,3
Rentabilidad Financiera = =
Capital o Patrimonio 21494
Utilidad del Periodo 1694,3
Margen de Utilidad = =
Ingresos por servicios 2794,0

4,15

7,48

0,68

0,79

0,61
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Anexo 19
Mapa de Procesos Consultoria Econémica CANEC, S.A.

SGC
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Anexo 20

Clasificacion de los procesos de la

Consultoria Economica CANEC, S.A. Sucursal Holguin

PROCESOS
Planeacion

SUBPROCESOS

ACTIVIDADES

Técnicas y de Desarrollo:

= Mercadotecnia Estratégica.
Posicionamiento en el mercado
Carpeta de productos y servicios
Estrategias, Politicas y Objetivos de

Trabajo.
= Cambios Organizacionales.
Econdmica:

= Plan Técnico-Econémico y Presupuesto
de Gastos

» Recursos Financieros y Materiales

Capital Humano:

= Recursos Humanos.

= Balance de carga y capacidad.

ESTRATEGICO
GESTION DE LA
DIRECCION

Organizacion

Estructura organizativa

Funciones y Responsabilidad de las areas
Operacion de los Procesos, Subprocesos y
Actividades.

Procedimientos y documentos normativos.
Asesoria Juridica.

Organos de Direccion Colectiva.

Direccioén

Métodos y Estilos de Direccidn
Procesos, subprocesos y actividades.

Control

Cumplimiento Politicas y Objetivos de
Trabajo.
Seguimiento y medicidén procesos.

Cumplimiento indicadores de eficacia,
eficiencia y de desempefio.
Cumplimiento acciones correctivas,

preventivas y de mejora

Disefio y
Desarrollo

OPERATIVO
REALIZACION DEL
SERVICIO

Definicién de la necesidad.
Planificacion del diseno.
Elaboracion del diseno.
Revision del disefio.
Verificacion del disefio.
Validacion del diseno.

Negociacién y
Contratacion

Mercadotecnia Operativa:
=  Comunicacion con los clientes.




PROCESOS

OPERATIVO
REALIZACION DEL
SERVICIO

APQOYO
ASEGURAMIENTO
INTERNO

APOYO
GESTION DE LOS
RECURSOS

SUBPROCESOS

ACTIVIDADES

* Promocion y Publicidad Carpeta de
Productos y Servicios.
» Atencion a Clientes.

Negociacion y
Contratacion

Negociacion de servicios

= Definicion  Requisitos del servicio,
requerimientos de calidad, requisitos
legales y reglamentarios del cliente.

= Conciliacién requisitos y objetivos de
calidad del servicio, con los del Cliente.

Elaboracion, reproduccion y firma contrato.

Control Calidad Negociacion y Contratacion.

Planificacion y
Realizacion del

ordenes de servicios
Tareas y Actividades.

Servicio Recopilacion y procesamiento informacion.
Supervision Realizacion del Servicio.
Elaboracion Elaboracion de informes, procedimientos,
Documentos del | etc.
Servicio Supervision documentacion.
Control Calidad documentacion.
Reproduccion y encuadernacion.
Entrega Revisién documentacién del servicio.
Documentos del
Servicio Liberacion del servicio y entrega al cliente.
Aseguramiento | Definicibn  necesidades de  recursos
insumos y materiales.
proveedores Seleccion de proveedores

Recopilacion y analisis de ofertas.
Compras.
Evaluacion de proveedores.

Mantenimiento
equipos
climatizacion,
Informaticos y de
Transporte

Planificacion mantenimientos y reparaciones
equipos técnicos, tecnolégicos y de
transporte.

Contratacién servicios especializados.

Seguimiento y control ejecucion planes de
mantenimientos y reparaciones previstos.

Mantenimiento
constructivo

Planificacion mantenimiento y reparaciones
constructivas.

Contratacion servicios especializados.
Seguimiento y control ejecucion planes de
mantenimientos y reparaciones previstos.

Competencias
Laborales

Determinacion Competencias.
Validacion Competencias.
Certificacion Competencias.




PROCESOS
HUMANOS

SUBPROCESOS

ACTIVIDADES
Seguimiento.

Organizacion del

Programacién estudios del trabajo

Trabajo Realizacion estudios
Implantacion y Control
Seleccién Reclutamiento

e Integracion

Seleccion del Personal

Contratacion e Integracion

Capacitacion y

Diagndstico de Necesidades de Capacitacion

Desarrollo
Capacitacion y | Planificacion de la Capacitacion y Desarrollo
Desarrollo de los Recursos Humanos.
Control de la ejecucion del Plan de
Capacitacion y Desarrollo de los Recursos
Humanos.
Evaluacion del Impacto de la capacitacion.
Estimulacién Participacion de los trabajadores en el

Material y Moral

proceso de Direccion.
Sistemas de Pago y de Estimulacién Material
y Moral.

Seguridad y
Salud en el
Trabajo

Identificacion de Peligros,
Control de Riesgos.
Investigacion de Accidentes e
Laborales de Riesgos.
Organizacion Inspecciones de Seguridad y
Salud.

Evaluacion y

Incidentes

Evaluacion del
Desempefio

Recogida de Opiniones.

Confeccién del documento de la evaluacion.
Discusion con el trabajador.
Firma vy entrega del
Desempefo.

certificacion del
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Figura 2.3 Matriz para evaluar el nivel de integracién interno del proceso de

Realizaciéon del Servicio.

Realizacion del Servicio

Disefio y Negociacion Planificacion y Elaboracion Entrega
Subprocesos Desarrollo Contratacion Realizacion Documentos Documentos
de Servicios del Servicio del Servicio del Servicio del Servicio

. I: I: I: I:
Disefio y

Desarrollo
de Servicios

Negociacion
Contratacion
del Servicio

Planificacion y
Realizacién
del Servicio

Realizacion del Servicio

Elaboracion
Documentos del
Servicio

Entrega
Documentos del
Servicio

Figura 2.4 Matriz para evaluar el nivel de integracion de los procesos de apoyo:
Aseguramiento Interno y Gestion de los Recursos Humanos con el de Realizacién:

Realizacion del Servicio

Proceso de Realizacion

Realizacion del
Servicio

Procesos

Aseguramiento
Interno

Gestion de los
Recursos
Humanos

Procesos de Apoyo
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Ejemplo de Aplicacién del método Delphi

Leyenda

Areas

AD: Area Direccion

AEA: Area Econdémico Administrativa
ACM: Area de Calidad y Mercadotecnia
AE2: Area Ejecutiva No.2

AE3: Area Ejecutiva No.3

AE4: Area Ejecutiva No.4

AES5: Area Ejecutiva No.5

AEB6: Area Ejecutiva No.6

Procesos

GD: Gestion de la Direccion

Al: Aseguramiento Interno

GRH: Gestion de los Recursos Humanos
RS: Realizacion del Servicio
Subprocesos Realizacion del Servicio
DD: Disefio y Desarrollo

NC: Negociacion y Contratacion

PR: Planificacion y Realizacion

ED: Elaboracion Documentos

TD: Entrega Documentos
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(Continuacién)

Procesamiento relaciones internas proceso Realizacién del Servicio

Relacion Importancia Vg;?]s{rzn Total de Votos ConcO/oorc:ichia
DD-NC 5 3 29 89.65
DD-PR 5 7 29 75.86
DD-ED 3 6 29 79.31
DD-TD 2 2 29 93.10
NC-DD 5 4 29 86.21
NC-PR 5 2 29 93.10
NC-ED 4 7 29 75.86
NC-TOD 3 6 29 79.31
PR-DD 5 5 29 82.76
PR-NC 5 3 29 89.65
PR-ED 5 2 29 93.10
PR-TD 4 4 29 86.21
ED-DD 3 7 29 75.86
ED-NC 5 3 29 89.65
ED-PR 5 2 29 93.10
ED-TD 5 5 29 82.76
TD-DD 3 6 29 79.31
TD-NC 5 7 29 75.86
TD-PR 5 3 29 89.65
TD-ED 5 2 29 93.10

C = (1- Vn/Vt) 100

Donde:

C: Coeficiente de concordancia

Vn: Votos negativos

Vt: Votos totales

El criterio mas generalizado es que existe consenso cuando se cumple que: C 275 %
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Tabla 2.14 Resultados del nivel de integracion y la fiabilidad para el proceso

Realizacion del Servicio

RS-RS

NIVEL NI Fl (p)
AE2 0.600 0.866
AE3 0.600 0.800
AE4 0.633 0.800
AE5 0.766 0.800
AEG 0.743 0.933
ACM 0.643 0.933
AD 0.745 0.733
Sucursal 0.676 0.828

Tabla 2.15 Resultados del nivel de integracién y la fiabilidad del Proceso Estratégico:

Gestidn de la Direccidon (GD) con el Proceso: Realizacion del Servicio (RS)

RS-RS
NIVEL NIE FE (p)

AE2 0,8 1
AE3 0,8 1
AE4 1 1
AE5 1 1
AEB 1 1
ACM 0.8 1
AD 1 1
Sucursal 0.914 1

Tabla 2.16 Resultados del nivel de integracién y la fiabilidad de los Procesos de Apoyo:
Aseguramiento Interno (Al) y Gestion de los Rec. Humanos (GRH) con el Proceso:

Realizacion del Servicio (RS)

AlI-RS GRH-RS
Nivel NIE FE (p) NIE FE (p)
AE2 0,6 1 0,6 1
AE3 0,6 1 0,6 1
AE4 0,6 1 0,6 1
AE5 0,6 1 0,6 1
AE6 0,6 1 0,6 1
ACM 0,6 1 0,6 1
AD 0,8 1 0,8 1
Sucursal 0,63 0,63
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Importancia, Desempefio y Relaciones Criticas de los Procesos

Tabla 2.17 Realizacion del Servicio - Realizacién del Servicio

NIVEL | bD-NC | DD-PR | DD-ED | DD-TD

NC-DD | NC-PR | NC-ED | NC-TD

PR-DD | PR-NC

PR-ED | PR-TD | ED-DD

ED-NC

ED-PR

ED-TD | TD-DD

TD-NC

TD-PR

TD-ED

D

3
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Puntuacién (IM)

Total

Media | Desviacion tipica

MAX | Min | Moda
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4,8667

0,35

Tabla 2.18 Gestion e la Direccién — Realizacion del Servicio

GD-RS

Nivel IM

AE2

AE3

AE4
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AEG

ACM
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Tabla 2.19 Proceso de Apoyo — Realizacion del Servicio
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Resultados dela Evaluaciéon de la Eficacia de los Procesos

Objetivo de calidad
Obtener un indice de satisfaccion del cliente externo superior al periodo anterior.

Satisfaccion del cliente externo
Afo 2013 2014
99.0 % | Trimestre Il Trimestre | Acumulado | Semestre
100 99 99.5 %

Objetivo de calidad
Obtener un indice de satisfaccion del cliente interno superior al del periodo anterior

Satisfaccion del cliente interno
Afio 2014
| Trimestre Il Trimestre
100 98.6

Objetivo de calidad
Mejorar la eficacia de los procesos del SGC en un estadio mayor al obtenido en el
periodo anterior

Procesos Afo Ao 2014
2013 | Trimestre Il Trimestre
Gestion de la Direccién 97.5 % 100 % 90.0
Prestacion de servicio 99.7 % 100 % 96.8
Capital Humano 98.7 % 100 % 100
Aseguramiento Interno 98.7 % 100 % 100
Total 98.6 % 100 % 97%
N J
Y

98.5 % acumulado | semestre
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Cuadro de Mando Integral

Area
Perspectivas Resultados Indicadores Claves
Claves
. . Econdémico ili
Financiera _ ! Incrementar anualmente la Rentabilidad
Financiera /
Incrementar la Incrementar los niveles de
cuota de Mercado satisfaccion y fidelizacién
) ) de los Clientes
Clientes Cliente/Mercado \
Elevar el Impacto de la
Gestion en la
Organizacion Cliente
A
Servicios
Procesos

Profesionales

Mejorar la Gestién de
los Procesos

a

Incrementar la utilizaciéon
de lainformatica en la
prestacion de los servicios

a

Formaciony
Crecimiento

Invesiones
Capital Humano

Incrementar la

Satisfaccion Laboral

Elevar las
competencias

Mejorar la
Infraestructura
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(Continuacién)

Identificandose como areas de resultados claves las siguientes:

Econdémico Financiera 1. Incrementar anualmente la Rentabilidad
Cliente/Mercado 2. Incrementar la cuota de mercado nacional e internacional
3. Incrementar los niveles de satisfaccion y fidelizacién de los
clientes
. . Incrementar la utilizacién de la informatica en la prestacién de
Servicios Profesionales L
los servicios
5. Elevar el impacto de la gestion en la organizacion cliente
6. Mejorar la gestidén de los procesos de la empresa
Inversiones 7. Mejorar la Infraestructura
Capital Humano 8. Incrementar la Satisfaccion Laboral
9. Elevar las competencias de consultores y auditores
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Resultados del nivel de satisfaccion y fidelizacion de los clientes alcanzado en el
ler Semestre del afio 2014

Satisfaccion del Cliente

100

90 1 -

80 - -

70 4 -

60

Area 2 Area 3 Area 4 Area 5 Area 6

O 1 Trimestre Ol Trimestre

Fueron aplicadas en el semestre 38 encuestas a clientes, de ellas 37 evaluados los
indicadores de satisfactorio y una encuesta que el cliente evalua cuatro indicadores de
medianamente satisfactorio, alcanzando un indice de satisfaccion del cliente del 99,5
%.

Comparacion de la satisfaccion del cliente externo Il Semestre 2013 y | Semestre
2014

110

$—9—¢——o o

90 -

—&— Il Semestre 2013

—&— | Semestre 2014

70

Area 2 Area 3 Area 4 Area 5 Area 6

En el Il Semestre de 2013 se aplicaron 38 encuestas, de ellas s6lo una se emitié criterio

de un indicador medianamente satisfecho.
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(Continuacién)
Niveles de Contratacion

Andlisis de la contrataciéon
Hasta 8 de julio de 2014

Area 4 - 24%

Area 3 - 27% Area 5 - 15%
- 0

T

- e

— bttt B
S
PR &&&&&&&&&:’M‘ e
e

Area 6 - 9%

Area 2 - 28%

Estan contratados 5 155,1 MP, que representa el 103,1 % del plan del afio.
Contratacion por Servicios | Semestre

8%

3%

Capacitaciéj Auditoria

Org. Empresas Contabilidad
38% 51%

Andlisis de clientes y servicios

Clientes Sector no estatal 7
Nuevos clientes 38
Servicios concluidos 05

Servicios en ejecucion 86

Clientes hasta junio || 117

Clientes Activos | — 1179

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180
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(Continuacion)

Descripcion Cantidad
Cantidad de clientes activos mediante contratos de bases generales 179
Cantidad de clientes atendidos mediante servicios prestados en el 2014 117
Cantidad de servicios en ejecucion al cierre de junio 86
Cantidad de servicios concluidos 105
Cantidad de nuevos clientes captados 35
Cantidad de servicios en el sector no estatal 7
Cantidad_de cIie_nte’s fidelizado_s _de los atendidos en el 2014. ( dos afos 20
consecutivos brindandole servicio)
Cantidad de servicios lideres ( % del total) 46 %
indice de satisfaccion del cliente externo 99.5 %

Satisfaccion del cliente externo Sucursal

Il Trimestre 2014

INDICADORES S Esl\jg'a |
1. Atencién recibida durante la negociacion vy 29 1 0
contratacion del servicio.
2. Conformidad entre el servicio recibido y las 29 1 0
especificaciones contratadas.
3. Correspondencia entre las necesidades del cliente y 29 1 0
las adaptabilidades del servicio.
4. Cumplimiento de plazos de entrega de los 23 0 0
documentos acordados.
5. Conclusiones del servicio en el tiempo establecido. 23 0 0
6. Presentacion satisfactoria y resultados de los
documentos entregados como fase conclusiva del 23 0 0
servicio.
7. Nivel de satisfaccién con la calidad del servicio 29 1 0
recibido.
8. Conocimientos y actualizacién requerida por el 23 0 0
equipo de CANEC.
9. Profesionalidad, discrecion, confiabilidad y
comportamiento demostrado por los consultores de 23 0 0
CANEC, S.A
203 4 0

Puntos a obtener 1035
Puntos obtenidos 1027
Resultados 99%
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Tabla 2.20 Aprovechamiento del Tiempo Laboral (Hombres dias)

Causales 2 3 4 5 6 7 Total
Tiempo Laboral 3493,5 2709,5 3683,5 2086,0 2208,0 2188,5 16369
Menos: Vacaciones -212,0 -206,5 -262,0 -126,5 -52,0 -166,0 -1025,0
Tiempo a trabajar 3281,5 2503,0 3421,5 1959,5 2156,0 2022,5 15344,0
Menos: Enfermedad -104,5 -76,0 -103,0 -181,0 -25 -467,0

Licencia S/S 95 -410 -240 -74,5
Lic. Maternidad -35,0 -328,0 -363,0
Otras Causas -4.5 -18,0 -61,5 -7,0 -91,0
Tiempo real trabajado = 3281,5 2359,0 3345,5 1829,0 1544,5 1989,0 14348,5
% de aprovechamiento 100,0 94,2 97,8 93,3 86,9 98,3 95,9
% de Ausentismo 0,0 4,2 2,3 4.6 7,7 0,2 2.6

Tabla 2.21 Indicadores de Desempefio de las Areas Ejecutivas

indices

Promedio de Trabajadores Directos 22,8 16,4 23,2 12,7 10,7
Gasto por peso Ingre.  0,3378 0,3191 0,3476 0,3505 0,3800

Rendimiento del Salario 3,84 4,05 3,75 3,71 3,51

Gasto de Sal./VAB 0,260 0,247 0,266 0,270 0,285

Salario Medio 1382 1702 1319 1374 1381

Productividad Media 5306 6895 4951 5096 4850
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Resultados de la medicion de la Satisfaccion Laboral

No. Atributos Apreciaciones Total | Promedio
B R M
1 Existencia de espacios y locales de trabajo 60 15 1 76 675
> Sj?ggsi?i\?gr?t?lagii’)iﬁ?s de trabajo (iluminacion, 79 3 1 76 735
3 Limpieza 76 0 0 76 760
4 Bafios sanitarios 73 2 1 76 740
5 Facilidades de alimentacion 76 0 0 76 760
6 Comunicaciéon 68 6 2 76 710
7 Contenido del trabajo 73 2 1 76 740
8 Materiales para realizar el trabajo 62 12 2 76 680
9 Informacion para realizar el trabajo 67 9 0 76 715
10 | Equipos para realizar el trabajo 64 8 4 76 680
11 FI\)/Irizlieodsa de proteccidon necesarios cuando 68 6 > 76 710
12 | Posibilidades de superacion 72 4 0 76 740
13 S;ti{pautl)ggén moral y material por resultados 74 1 1 76 745
14 | Participacion en la toma de decisiones 68 6 2 76 710
15 | Atencién al hombre 73 1 2 76 735
Promedio de Satisfaccion Laboral 95,04

AREA Trat-)re;:a?jlgres EArg)(Izlch:?a(Sj?sS .
1 8 4 50,0%
2 24 10 41,7%
3 18 14 77,8%
4 24 15 62,5%
5 13 9 69,2%
6 15 9 60.0%
Economia y Direccion 11 4 36,4%
Total 113 65 57.5%
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Identificacién de las Oportunidades de Mejora

PROCESOS
Planeacion

ESTRATEGICO
GESTION DE LA
DIRECCION

SUBPROCESOS

ACTIVIDADES

Técnicas y de Desarrollo:

= Mercadotecnia Estratégica:
Posicionamiento en el mercado
Carpeta de productos y servicios.

= Cambios Organizacionales.

Capital Humano:

*= Recursos Humanos.

» Balance de carga y capacidad.

Organizacion

Operacion de los Procesos, Subprocesos y
Actividades.

Direccién

Métodos y Estilos de Direccion

Control

Seguimiento y medicion procesos.

Disefo y
Desarrollo

Definicion de la necesidad.
Planificacion del disefio.
Elaboracion del disefo.
Revision del diseno.
Verificacion del disefio.
Validacion del disefio.

Negociacion y
Contratacion

OPERATIVO
REALIZACION DEL

Mercadotecnia Operativa.

Comunicacion con los clientes. Promocion y
Publicidad Carpeta de Productos vy
Servicios.

Atencion a Clientes.

Elaboracion de contratos.

Control Calidad Negociacién y Contratacion.

SERVICIO ——
Planificaciéon y

Realizacion del
Servicio

Recopilacion y procesamiento de
informacion.
Supervision Realizacion del Servicio.

Elaboracion
Documentos del
Servicio

Elaboracion de informes, procedimientos,
etc.

Supervision de la documentacion.

Control Calidad documentacion.
Reproduccion y encuadernacion.

Entrega
Documentos del
Servicio

Revision de la documentacion del Servicio.

Liberacion del servicio y entrega al cliente.

APOYO
ASEGURAMIENTO
INTERNO

Aseguramiento
insumos y
proveedores

Definicién necesidades.
Seleccion de proveedores.
Recopilacion y analisis de ofertas.



PROCESOS

APOYO

GESTION
RECURSOS
HUMANOS

SUBPROCESOS ACTIVIDADES
Compras.
Competencias  Certificacion de Competencias.
Laborales Seguimiento.
Seleccioén e Reclutamiento
integracion Seleccion del Personal
Capacitaciony  Diagndstico de Necesidades de
Desarrollo Capacitacion

Planificacion de la Capacitaciéon vy
Desarrollo de los Recursos Humanos.
Control de la ejecucion del Plan de
Capacitacion y Desarrollo de los Recursos
Humanos.

Evaluacion del Impacto de la capacitacion.

Estimulacién
Material y Moral

Sistemas de Pago y de Estimulacion
Material y Moral.

Evaluacion del
Desempefio

Recogida de Opiniones.
Confeccion del documento de la evaluacion.
Discusion con el trabajador.




PROCESOS SUBPROCESOS

Planeacion

ESTRATEGICO
GESTION DE LA
DIRECCION

Anexo 31

Plan de Acciones de Mejora

ACTIVIDADES

Modificar la estrategia de CANEC, en funcién de los
cambios que se vienen operando en el entorno, buscando
un mejor posicionamiento en el mercado.

Efectuar cambios en la tecnologia Informatica existente, que
permita mayor acceso a la telefonia moévil, el correo
electronico y la Internet.

Elaborar Politica de Precios.

Realizar estudios para penetrar el mercado de inversion
extranjera.

Realizar estudios para exportaciones de servicio.

Acreditar a CANEC, S.A., como Consultoria Internacional.

Lograr contratos de asociacion econémica internacional con
otras consultorias para prestacion de paquetes de servicios.
Crear club de accionistas.

Organizacion

Introducir modificaciones en la estructura de CANEC
promoviendo la organizacién de perfil amplio, con nucleo
central y con grupos de trabajo (Modelo de Estructura
Sistémica).

Mejorar los manuales, procedimientos, instrucciones vy
normativas que aseguren una mayor flexibilizacion en la
operacion de los procesos, subprocesos y actividades,
buscando mayor adaptabilidad a los cambios que se
generen en el entorno.

RESPONSABLE
Direccién
Sucursal




PROCESOS SUBPROCESOS

ACTIVIDADES

Incorporar nuevos métodos y formas de ejecutar los

servicios de consultoria.

Direccién

Mejorar el liderazgo integral de la direccion CANEC, que
genere energia y confianza, ante los desafios en los nuevos
escenarios.

Control

Mejorar el seguimiento y medicién procesos a partir de la
utilizacién de indicadores que eleven la sensibilidad para la
deteccion de los fallos.

RESPONSABLE

Disefio y
Desarrollo

Disefar nuevos servicios que sean atractivos a los
segmentos del mercado objetivo definido por CANEC, asi
como redisenar los existentes en funcién de los cambios
que se operan en el entorno y la legislacion vigente.
Establecer mecanismos que aseguren mayor rapidez y
oportunidad en la elaboracién de los nuevos disefios vy
redisefios de los servicios.

Asegurar la retroalimentacién para encaminar los nuevos
disefios y redisefos de los servicios.

Area Calidad y
Mercadotecnia

Negociaciéon y
Contratacion

OPERATIVO
REALIZACION
DEL SERVICIO

Proponer la modificacion de la Resolucion P 103-2004, que
posibilite la contratacién por el valor del servicio y la
flexibilizacién de la tarifa de precios (Precios contractuales
regido por la oferta-demanda entre CANEC y el Cliente).

Realizar encuentro con Clientes de caracter promocional.

Reconocer a los clientes fidelizados.

Mantener actualizados a los clientes de los nuevos servicios
que ofrece la Consultoria, detalldndole cada uno y los
posibles beneficios que obtendrian

Modificacion en la base de calculo (No contar con la base
de tarifas horarias).

Area Calidad y
Mercadotecnia
Jefes Areas
Ejecutivas




PROCESOS

OPERATIVO
REALIZACION
DEL SERVICIO

SUBPROCESOS

ACTIVIDADES

Crear una base de datos con la cartera de negocios de

interés del pais o de las entidades que requieran de
inversion extranjera, para ofrecerle los servicios de
Consultoria, a partir de informacion brindada por el
MINCEX.

Identificar con que entidades es factible realizar alianzas
previendo los beneficios que se obtendrian.

Realizar visitas periddicas a los clientes por parte de los
directivos.

Enviar Boletin de CANEC a los clientes u otros documentos
que le puedan resultar de interés.

Realizar la divulgacién de los servicios de CANEC a través
de los medios de difusion masiva. TV, Radio, Prensa.
Realizar visitas diagnésticos a los nuevos segmentos de
mercado para identificar necesidades y ofrecer los servicios
de CANEC.

Participar en distintos eventos con el objetivo de
promocionar los servicios de CANEC 'y Dbuscar
oportunidades de negocios.

Promover por diferentes vias (medios de difusiéon masiva y
divulgacion personalizada) los adiestramientos,
especialmente en las entidades en que estén prestando
servicios los consultores y auditores.

RESPONSABLE

Planificacion y
Realizacién del
Servicio

Realizar andlisis de carga y capacidad de cada consultor,
para determinar el grado de utilizacion de su tiempo
potencial.

Determinar los servicios que por el nivel de complejidad o
tiempo presencial puedan ser brindados en paralelo.
Identificar y preparar a los consultores que puedan impartir
adiestramientos en los temas especificados u otros que
puedan resultar de interés.

Jefes Areas
Ejecutivas




RECURSOS
HUMANOS

base la idoneidad demostrada.
Asegurar que la fuerza de trabajo que ingresa posea los
conocimientos profesionales y la experiencia requerida.

Renovacion de la fuerza laboral de consultores y auditores.

Mejorar la seleccion e ingreso de los trabajadores.

PROCESOS SUBPROCESOS ACTIVIDADES RESPONSABLE
Elaboracion Ampliar la utilizacion de programas, software e informatica Jefes Areas
Documentos del | en la prestacion del servicio, que aseguren mayor agilidad Ejecutivas
OPERATIVO Servicio en Igl gecopilacién y plrgczsamie?to ?eb la _ipfordmacilén
REALIZACION :jeocﬁ:;zn?osy mayor calidad en la elaboracién de los
DEESERVICIO Entrega Elevar la calidad en la reproduccion (digital e impresa) y Jefes Areas
Documentos del | encuadernacion de los documentos que se entregan al Ejecutivas
Servicio cliente.
Aseguramiento | Solucionar los problemas de espacio y equipamiento de Encargado
insumos y oficina, de informatica y comunicaciones indispensables | Aseguramiento
APOYO proveedores para asegurar la eficiencia del control interno y las Interno
facilidades de trabajo de los consultores y auditores.
ASEGURAMIENTO . . ) ”
INTERNO Ir?crem_ep’tar la dotacibn de medios informaticos a
disposicion de los consultores.
Garantizar la imagen personal de consultores y auditores,
asi como, la garantia del transporte.
Competencias | Mantener actualizados los servicios que puede brindar cada Especialista
Laborales consultor, de acuerdo a sus competencias. Recursos
Aumentar las competencias laborales de auditores vy Humanos
consultores buscando una mayor integralidad.
Seleccion e Establecer los requisitos de obligatorio cumplimiento para Especialista
APOYO integracion consultores, auditores, directivos, técnicos y obreros para Recursos
GESTION ingresar y permanecer en la organizaciéon, tomando como Humanos




PROCESOS

APOYO

GESTION
RECURSOS
HUMANOS

sobre la base de los afnos de servicios y la evaluacion del
desempeinio.

SUBPROCESOS ACTIVIDADES RESPONSABLE
Seleccion prioritaria de personal idéneo mas joven
Capacitaciony | Disenar e implementar un programa de capacitacion y Especialista
Desarrollo desarrollo que asegure la elevacion de las competencias Recursos
profesionales. Humanos
Contar con personal preparado para prestar los servicios
utilizando las tecnologias de punta.
Incrementar la categorizacién docente y cientifica del
personal que labora en la organizacion.
Acreditar en organizaciones internacionales de alto prestigio
y competitividad profesional a los consultores y auditores,
que por su profesionalidad asi lo ameriten.
Estimulacion Solicitar la modificacion del Sistema de Pagos, Especialista
Material y Moral | incrementando las tarifas de los consultores y auditores. Recursos
Efectuar pago adicional por la permanencia en CANEC, Humanos

Evaluacién del
Desempefio

Elevar la calificacibn de consultores y auditores para
enfrentar nuevos servicios.

Potenciar a través de las evaluaciones del desempefio el
papel de la idoneidad demostrada de cada consultor.

Jefes Areas
Ejecutivas




Anexo 32
Evaluacion de los resultados obtenidos tanto en su concepciéon como en la

aplicacion practica del procedimiento propuesto
Determinacion y seleccién de la comunidad de expertos a emplear en el analisis

El proceso de aplicacion de las listas de chequeo y obtencion de los pesos de
importancia relativa de los atributos, se sustenta en analisis de expertos, debiéndose
seleccionar los expertos cuidadosamente para garantizar unos juicios precisos y
acertados en funcién de la problematica tratada. Para ello, se establecen los
requerimientos que resultan necesarios satisfacer por el conjunto de expertos para
garantizar, por una parte, pertinencia en las evaluaciones y por otra, conseguir
imparcialidad en sus juicios. El numero posible de expertos puede determinarse
utiizando un método probabilistico y asumiendo una distribucion binomial de
probabilidad [ En las secciones (A) y (B), se describen los aspectos a tener en cuenta,

tanto en la seleccidn como en el calculo del numero de expertos.

Las evaluaciones correspondientes al nivel de significacion o de impacto que pueda
representar cada atributo para la dimension esencial, se obtienen a través de la
aplicaciéon de las listas de chequeo, dirigidas a las personas seleccionadas como
expertas se presenta un ejemplar del contenido de las listas de chequeo disefiadas
para la recogida pertinente de la informacion, en la cual se describen todas las
orientaciones e instrucciones necesarias para su correcta aplicacion. Los expertos
deberan realizar una evaluacion del grado de significacion e impacto especifico de los
atributos, empleando para ello una escala de 1 - 100 puntos, donde el limite superior
(100 puntos) representara el mayor impacto o contribucion posible a la dimensién y
viceversa. También se debera conceder un orden de prioridad (ranking) entre el

conjunto de atributos que conforman cada una de las dimensiones.

"2 Siegel & Castellan (1988); Santesmases Mestre (1998).



Para la seleccion de la comunidad de expertos a utilizar en la obtencion de los pesos de
importancia relativa de los atributos (Wad), se establecen los siguientes requisitos

generales:

» |Interés en participar en el estudio; el personal experto debe estar de antemano
motivado a participar y a ofrecer sus criterios sin prejuicios de ninguna indole.

= Poseer una formacion de tipo empresarial en general, sin importar las
especializaciones.

= Competencia profesional; deben poseer un nivel de formacion superior y estar
relacionados, en alguna medida, con las teorias y conceptos sobre los que se
fundamenta el problema abordado.

= Objetividad; ser profundo y objetivo en los analisis y juicios aportados.

» No estar comprometido con los resultados, de manera tal, que sus motivaciones e
intereses individuales no se superpongan con el problema abordado, evidenciando

imparcialidad.
Andlisis de la concordanciay consistencia de los juicios de expertos

Una vez aplicadas las listas de chequeo, donde los expertos han expresando asi sus
juicios sobre los aspectos tratados, se debera evaluar el grado de concordancia o de
acuerdo existente entre ellos. Para lo que se recomienda utilizar el coeficiente de
concordancia W de Kendall. Una vez determinado este coeficiente, sera necesario
realizar una prueba de hipotesis para analizar la consistencia o grado de significacion
del juicio de los expertos; se intenta contrastar la hipotesis fundamental Ho: el juicio de
los expertos no es consistente; contra la Obtencion de las evaluaciones de impacto
y ordenes de prioridad de los diferentes atributos hipétesis alternativa H1: el juicio
de los expertos es consistente. En este propdsito, siempre que la cantidad de atributos
evaluados supere la cifra de siete (N>7), se debera analizar la consistencia del juicio de
los expertos a través del test de contraste Chi-cuadrado (x?). En caso contrario, se

utilizara el test de Friedman.



Predeterminacion de los pesos de importancia relativa de los atributos /criterios

evaluados

A partir de las evaluaciones de los expertos sobre el grado de incidencia o repercusion
de los atributos sobre cada dimension esencial, se procedera a la predeterminacion de
los respectivos pesos de importancia relativa de los atributos. Para ello, se pueden
utilizar diversos métodos subjetivos de calculo, tales como: el triangulo de Fdller, la
ordenacion simple, la asignacién probabilistica de Rietveld, el AHP [l de Saaty, la
tasacion simple, las comparaciones sucesivas, la asignacién directa por ratios, etcétera.
(Romero, 1993; Barba-Romero & Pomerol, 1997; Marrero Delgado, 2001; Ibarra Mirdn,
2003, Pérez Camparfa, 2005). También se pueden emplear otros métodos que se
destacan por su objetividad; tal es el caso del método de la entropia. Este es un método
de la decision multicriterio discreta que se considera muy apropiado para la asignacion
de pesos. Aunque cualquiera de los antes mencionados puede ser de utilidad en esta
parte, por sus cualidades de objetividad se sugiere emplear, siempre que sea posible, el

meétodo de la entropia.

Obtencidn definitiva de los pesos de importancia relativa de atributos /criterios

evaluados

Los pesos de importancia relativa de los atributos obtenidos - por ejemplo, a través del
metodo de la entropia (Wag ent) - S€ combinaran a través de la multiplicacion con los
pesos estimados, obtenidos a partir de las preferencias de los expertos (Waqg exp), @ fin
de modular los resultados conseguidos y obtener unos pesos que constituyan los pesos
« Wy » finales a utilizar. Finalmente, la determinacion del nivel actual de desempeno
del sistema de control estratégico de la empresa, se realiza a través del calculo del
indice de desempefio y/o actuacion «INAgy», para lo cual se le solicitara a diferentes
directivos y especialistas que otorguen una calificacién a cada criterio entre 1 y 5,
donde cinco es la maxima evaluaciéon y uno la menor, el resultado de la puntuacion

asignada a cada item se podra obtener utilizando el criterio de la media ["! o la moda

'S AHP: Analytic Hierarchy Process.
Se obtiene dividiendo la suma de las calificaciones otorgadas a cada item entre el total de encuestados.



(%1 Las expresiones de calculo del indice de desempefio «INA » pueden ser de dos

tipos, en dependencia de la unidad de medida deseada (ver expresiones 1y 2):

El nivel de desempefio y/o actuacion del sistema en cada dimension de competencia
«INAgy» se puede evaluar, tanto mediante una escala cuantitativa como cualitativa, en
funcidn del resultado obtenido en el indice calculado y de su posicion relativa en alguno

de los intervalos de actuacion que se muestran en el Cuadro 2.4 %1,

o categorias de desempefio
Intervalos INA ) (%) | R competitivo cualitativos Intervalos INAg) (puntos)
(INAg > 90) A Nivel de actuacion muy alto (INA@ > 4,50)
(80 < INA@g) £90) N Nivel de actuacion alto (4,00 < INAg =4,50)
(70 < INA) = 80) G Nivel de actuacién medio (3,50 < INA4) £4,00)
(50 <INA@g) £70) O | Nivel de actuacioén débil / bajo (2,50 < INAg = 3,50)
Nivel de actuacién pobre /
(INA@ < 50) S muy baio P (INA@ < 2,50)
m
Z (Pad X Wad)
INA (d) == x100% Vd d=1;,,,,n (Valoren %) )
Pa Max

m
INA) = 2(PagxWag)  Vd d=1, ,n  (valorenpuntos) ¢
a=1

Se obtiene seleccionando el valor de calificacién que mas se repite.

'® | os intervalos representan una propuesta inicial de Pérez Campafa, 2005 y adaptado por la autora, derivados de
la experimentacion en esta investigacion y por tanto, susceptibles de ser mejorados en el futuro, en base a una
mayor aplicacién experimental y empirica del procedimiento descrito. Las categorias de niveles propuestas,
constituyen aproximaciones a las sugeridas y/o empleadas por diferentes autores consultados en la literatura y se
fundamentan en el empleo de escalas Likert de dimension (5).




Doénde:

INA@g) : Nivel actual de desemperfio del procedimiento. Su valor puede expresarse en
(%) o en puntos de una escala entre [1 - 5].
Paq¢: Puntuacion asignada al atributo (a) en la dimension (d) en funcidn del
desempenio alcanzado por este en el sistema.
Wa.q: Peso de importancia relativa del atributo (a) en funcion de su incidencia y/o
impacto sobre la dimension (d) de nivel superior.

Pamax: Puntuacion maxima y/o deseable de los atributos (a).

m : Cantidad de atributos (a) implicados en el analisis de la dimensién (d).

Aplicacion de las listas de chequeo

Estimados colegas estamos trabajando en un procedimiento para evaluar el
desempefio de los procesos que se generan e influyen en la actividad fundamental de
la Consultoria Econdmica CANEC, S.A, con vista a su mejora continua e incremento de
sus resultados, para ello necesitamos de su colaboracion como experto en la etapa de
evaluacion de los resultados obtenidos tanto en su concepcién como en la aplicacion
practica del procedimiento propuesto. Para esto se ha definido una propuesta de lista

de chequeo para evaluar los atributos, que el mismo posee.
Instrucciones:

1. A continuacion se listan los atributos o cualidades que le deben caracterizar y dos
columnas a la derecha, la sefalada con el numero | es para la evaluacion del grado
de importancia o impacto del atributo, se empleara una escala del 1 al 100, en la
que una puntuacion de (100) constituira el mayor impacto y repercusién a la funcion,
por otro lado (1) simbolizara la menor influencia. Esta escala de evaluacion de tipo
cardinal implica todo el espectro o gama de valores del 1 al 100, permitiéndose
repetir las valoraciones (empates) si se estimase que dos o mas atributos poseen
similar influencia o impacto.

2. En la columna sefialada con el numero |, se efectuara la valoracién del atributo que
usted considere tiene el procedimiento evaluado. Para ello se utilizara un orden

ascendente, siendo 1 la menor y 5 la mayor calificacion.



3. Se admite que incorpore otros atributos o cualidades que crea indispensables y las

evalue siguiendo las instrucciones anteriores.

Atributos o Cualidades [l

1. Consistencia Logica: Cualidad del procedimiento desarrollado de
ser coherentes con la l6gica “natural” de ejecucion de los procesos
de mejora, y de poderse aplicar “total o parcialmente” para la
soluciéon de problemas.

2. Parsimonia: Estructuracién del procedimiento y consistencia
l6gica que le permiten llevar a cabo un proceso complejo de forma
relativamente simple, resultando valioso y motivador.

3. Pertinencia: Posibilidad que tiene el procedimiento de aplicarse
como un meétodo de solucibn de problemas en otras
organizaciones.

4. Flexibilidad: cualidad de poder ser aplicados, total o parcialmente,
a diferentes situaciones segun las condiciones concretas de cada
organizacion.

5. Creatividad e Innovacion: Cualidad de crear un ambiente
participativo que propicie el desarrollo de la iniciativa e impulse la
busqueda de soluciones a los problemas.

6. Oportunidad: Cualidad para efectuar las actividades de recopilar,
procesar y generar informacién, cumpliendo las conveniencias de
tiempo y de lugar, de acuerdo con los fines institucionales.

7. Integralidad de la informacion: Precision y suficiencia de la
informacion a recopilar, asi como su validez de acuerdo con el
desempeno de la entidad.

8. Sistematicidad: Permitir el mantenimiento de un control y
vigilancia sistematica sobre el proceso de mejora y evolucién del
desempenio, facilitando a la vez un proceso de retroalimentacién
efectivo que constituye la base para la mejora continua del
sistema.

9. Implementacion: Cualidad de ponerlo en funcionamiento, de
aplicar métodos y medidas, para llevar a cabo el mismo.

10.Impacto: Efecto en los compromisos y objetivos de Ila
organizacion, en sus partes interesadas, en la propia organizacion,
en los colectivos de trabajadores, en la sociedad y en el medio
ambiente.




Datos de Experto

Cargo actual:

ARos de experiencia en el cargo:
Callificacion profesional, grado cientifico o académico:
Técnico: ___ Licenciado: Ingeniero: Especialista: Master: Doctor: .

1. Marque con una cruz (X), en la tabla siguiente, el valor que se corresponde con el
grado de conocimientos que usted posee en la materia presentada. Considere que
la escala que le presentamos es ascendente, es decir, el conocimiento sobre el

tema referido va creciendo desde 0 hasta 10:

2. Realice una autovaloracion del grado de influencia que cada una de las fuentes que
le presentamos a continuacién, ha tenido en sus conocimientos y criterios. Para ello

marque con una cruz (X), segun corresponda, en A (alto), M (medio) o B (bajo).

Grado Influencia
Fuente Argumentacion cada fuente

A M B

Analisis tedricos realizados por usted

Experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Conocimiento del estado del problema en el extranjero

Su intuicion




Célculo y evaluacion del sistema

Dimensiones Calificacioén )
del PDPy sus | Atributos otorgada Indice del nivel
w Empleado Pesos de por los expertos actual de disefio
d Relevancia (Pad x Wad)
respectivos en el (Pad) del PDP
analisis (Wad) (IND(d)
1123145

0,126904 10 1.000000 | Nivel ‘;letf'seno 4021903 0,5103938
0,119289 10 1,000000 | Nivel iﬁ:‘seﬁo 4,089784 0,4878676
0,101523 10 1.000000 N"’e'n?s d?(')seno 3.971962 0,40324494
0,0926396 10 1,000000 | Nivel iﬁ:‘seﬁo 4.111650 0,38090165
0,123096 10 1,000000 | Nivel ‘;letf'seno 4284071 052735402
0,121827 10 1.000000 N'Ve'r:]jj d?(')seﬁo 3,848199 0,46881614
01205584 10 1,000000 | Nivel ‘;letf'seno 42628232 051391904
Evaluacion final del PDP Nivel i‘ftg'seﬁo 4,08157808 96,63 %

Resultado de la aplicacion del paquete estadistico SSPS para evaluar el criterio de

expertos.




