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RESUMEN

La Empresa Comercializadora y Distribuidora de Medicamentos (EMCOMED) del
municipio de Holguin, perteneciente a la OSDE BioCubaFarma, es la unica
entidad destinada a esta actividad en el pais. Surge el 1ro de Julio del afio 2001,
con el nombre de FARMACUBA cuyo objeto social era la importacion, exportacion
y comercializacion de medicamentos, es una empresa con altos niveles de
eficiencia y eficacia en sus procesos.

Esta empresa fue escogida para el desarrollo de la investigacion por sus
caracteristicas. En la misma se realizé un analisis de los indicadores de eficiencia
y eficacia. Mediante el estudio realizado se determinaron los principales factores
que incidieron en el desempefio de lo organizacion y se trazaron acciones para
erradicar las deficiencias detectadas.

Para el cumplimiento del objetivo propuesto se utilizaron varios métodos y
herramientas, entre los que se encuentran: inductivo — deductivo, analisis —
sintesis, sistémico — estructural, observaciones directas, encuestas, entrevistas,

revision de documentos, etc.
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ABSTRACT

The EMCOMED Company, located in the Holguin municipality, belongs to the
OSDE BioCubaFarma and is the only entity currently developing the
commercialization and distribution of medicines at a national scale. It was created
on July 1%, 2001, originally named FARMACUBA and with the purpose of
importing, exporting and commercializing medications, it shows high levels of
efficacy and efficiency in all of its processes.

This organization was chosen for the development of this investigation because of
its characteristics. An analysis of the indicators of efficiency and efficacy allowed to
determinate the most important factors that have an effect on the performance of
the organization. That was the main reason why this study was realized, and
actions to eradicate the detected deficiencies, were drown.

Several methods and tools were used to materialize the proposed objective,
among them: the inductive-deductive, analysis-synthesis, and systemic-structural

method, as well as direct observation, documents’ revision, interviews and surveys.


http://www.uho.edu.cu/

UNIVERSIDADs:HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380 www.uho.edu.cu

INDICE

INTRODUGCCION ..o ettt 1
CAPITULO I. FUNDAMENTACION TEORICO METODOLOGICA ....oooveeeeeeeeeeeeeeaaa, 5
1.1 Conceptos acerca del desempefio empresarial. ........cccooeeevviiiiiiiiiiiiiie e 5

1.2 El proceso de evaluacion del desempefio empresarial, a través de indicadores
de eficacia y EfiCIENCIA .......cooee i 6
1.3 Enfoques que tributan a mejorar el desempefio empresarial en Cuba..................... 10
1.4 Procedimiento para el analisis de la eficacia y eficiencia de un sistema
LT 0] 01 (= ET= L = | 11
CAPITULO II. LA EVALUACION Y MEJORA DEL DESEMPENO EMPRESARIAL
A PARTIR DE INDICADORES DE EFICACIA' Y EFICIENCIA EN EMCOMED DE

HOLGUIN ..ottt a et e et se et 29
2.1 Fase 1. INtrOAUCCION .......cooeeieeee e 29
2.1.1 Caracterizacion de la organizacCion ..............couuuiiiiieeeeeeieeiiee e eeeeiaan e 29

2.1.2 Definicion de los principales elementos estratégiCos ..........cceeeeeeeeeeriiiinnnnee. 33

2.2 FASE 2. DIAGNOSHICO ... .ueeiiiiiiiee e ettt e e e e e e e e r e e e e e e e e e ennnbeneeeeeeens 36
2.3 Fase 3. Proyeccion de 1as SOIUCIONES. .........ccooiiiiiiiiiiiee e 40
VALORACION ECONOMICA = SOCIAL .....cuiiiiiiiieieieiiisieieieiee et 41
CONCLUSIONES ... .ottt e e e e e e e e e e e e e e e e s e e eaab e e areeeeas 43
RECOMENDACIONES ...ttt e e e e e e e e e e e e e e a e e eaneees 44
BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt ettt e eae et nae e, 45

ANEXOS ... e


http://www.uho.edu.cu/

UNIVERSIDADs:HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380 www.uho.edu.cu

INTRODUCCION
En la actualidad las actividades empresariales se han ido perfeccionando con el

incremento de nuevas herramientas que permiten avanzar en entornos relativamente
inestables, con elevada presion competitiva, permitiendo la insercion en mercados
globalizados y alcanzar los niveles de calidad y rentabilidad deseados, siendo cada dia
mas eficientes y competitivos por lo que se hace necesario orientar sus esfuerzos a la
excelencia que requiere un proceso de perfeccionamiento.

Multiples cambios en las relaciones comerciales, los efectos de las crisis capitalistas,
las transformaciones tecnoldgicas y los adelantos cientifico-técnicos propician una
significativa revolucion en la organizacion de las actividades productivas y de servicios,
lo cual acrecienta las exigencias a las empresas del mejoramiento de la eficiencia y la
eficacia.

Los directivos ante esta situacion han tenido que enfrentarse a inciertas que resultan
dificiles de resolver, lo que involucra tomar decisiones para priorizar lineas de accion
sobre otras, buscar formas de financiamiento, reducir gastos, reordenar procesos, todo
ello con el propdsito de incrementar al maximo la eficiencia y la eficacia a través de la
cultura del mejoramiento y a su vez alcanzar un adecuado desempefio empresarial.

Con el cursar de los afios la economia cubana ha sido objeto de profundos cambios.
Estas evoluciones han requerido un perfeccionamiento en todos los mecanismos de
gestion y planificacibn asi como la aplicacibn de técnicas que permitan tomar
decisiones atinadas, todo esto tiene como propésito la querencia 6ptima de los recursos
con que cuentan. Como parte de la actualizacion del Modelo Econémico Social Cubano
se ha trazado la alta direccion del pais, al plantearse, “lograr que el sistema empresarial
del pais esté constituido por empresas eficientes, bien organizadas y eficaces, y seran
creadas las nuevas organizaciones superiores de direccion empresarial.......
“(Lineamientos de la Republica de Cuba, | Modelo de Gestion econdmica, Lineamientos
generales 07).

Teniendo en cuenta la necesidad real y reconocida por numerosas empresas de

mejorar su desempefo, se han desarrollado diferentes enfoques para alcanzar este
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objetivo (Leyva Cardefosa, 2005; Silveira Marifio, 2008; Estupifian Marrero, 2010; Lao
Ledn, 2010; Lores Rodriguez y Perdomo Rojas, 2010 y Cantero Cora, 2011). En las
propuestas de estos autores se manifiesta como regularidad la aparicion de las
variables eficiencia y eficacia, aunque ninguna ha logrado hasta el momento integrar
ambas variables en un indicador de desempefio, que permita evaluar de forma
concreta el mismo. No es hasta el afio 2010 que Lores Rodriguez y Perdomo Rojas,
realizan la propuesta de un procedimiento cuyo aporte fundamental es precisamente el
disefio de un indicador generalizador del desempefio empresarial, aunque en la
determinacién del indice eficiencia solo se consideré la perspectiva econémica.
La UEB Distribuidora y Comercializadora de forma mayorista de medicamentos
EMCOMED Holguin, es la Unica en su tipo que se dedica a realizar este proceso por lo
gue también se ve enmarcada en el contexto de la mejora del desempefio empresarial
a través de los indicadores de eficiencia y eficacia, basandose en su forma politica de
trabajo que estd aplicada al compromiso con su actuar a cumplir con la legislacion
vigente aplicable y con otros requisitos que la organizacion suscriba relacionados con la
calidad, seguridad y salud del trabajo y el medio ambiente todo ello orientado a dar
cumplimento a la estrategia de la organizacién con el objetivo de elevar la satisfaccion
del cliente.
Sin embargo, en ocasiones tomar decisiones para llevar a felices términos sus
propasitos, se convierte en incertidumbre o en un hecho sin base que responde mas a
la experiencia de sus directivos, que al conocimiento profundo de las causas que
originan las desviaciones.
A través de la revision de documentos como: informe de balances, informes de
produccion, informes de auditorias internas, realizacion de entrevistas informales a
directivos y trabajadores pudo verificarse que existe:
» Deficiencias en la ejecucion de la planeacion estratégica
» Inconformidades de los clientes por: la calidad de las facturas, roturas y faltantes
del producto final
» Insatisfacciones de los trabajadores relacionadas con las condiciones de trabajo, la

estimulacién al esfuerzo y resultado individual
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Lo analizado hasta aqui, constituye la situacion problémica que fundamento el inicio de

esta investigacion, permitiendo formular como problema cientifico ¢ Cémo favorecer el

nivel de desempefio empresarial en la UEB Distribuidora y Comercializadora de forma

mayorista de medicamentos EMCOMED Holguin a partir de indicadores de eficacia y

eficiencia?

Como objeto de estudio de la investigacion se escoge el proceso de evaluacion del

desempefio empresarial.

El objetivo general que se persigue es realizar la evaluacidon del desempefio

empresarial a partir de indicadores de eficacia y eficiencia, permitiendo alcanzar

mejoras en la UEB Distribuidora y Comercializadora de forma mayorista de
medicamentos EMCOMED Holguin.

Como objetivos especificos se trazaron los siguientes:

1. Confeccionar el marco tedrico-referencial de la investigacion a partir de las
concepciones del desempefio empresarial y su evaluacién a través de indicadores
de eficacia y eficiencia; ademas del andlisis critico de diferentes enfoques que tratan
el tema

2. Seleccionar y adecuar el instrumento metodolégico a emplear

3. Aplicar parcialmente el procedimiento en la UEB Distribuidora y Comercializadora de
forma mayorista de medicamentos EMCOMED Holguin

Por tanto el campo de accién se enmarca en el desempefio empresarial a partir de

indicadores de eficacia y eficiencia en la UEB Distribuidora y Comercializadora de forma

mayorista de medicamentos EMCOMED Holguin.

Para dar respuesta al problema cientifico y cumplir con los objetivos de la investigacion,

se plantea como idea a defender que si se aplica el procedimiento para el mejoramiento

de la evaluacion del desempefio empresarial a partir de indicadores de eficacia y

eficiencia; permitird en la UEB Distribuidora y Comercializadora de forma mayorista de

medicamentos EMCOMED Holguin detectar los problemas existentes y proyectar
soluciones, ademas de favorecer a alcanzar mejoras en la entidad.

En el desarrollo de este trabajo se utilizaron los métodos de investigacion siguientes:

De nivel tedrico
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1. Analisis—sintesis, para el andlisis de la informacion obtenida y en la elaboracion de

las conclusiones.

2. Historico-logico, se aplico en el estudio de la evolucién del enfoque basado en

procesos.

3. Induccién—deduccién, ya que se parte de propositos particulares para llegar a los
generales y viceversa, especificamente se utilizé para el analisis de las relaciones
entre las fases y pasos a desarrollar.

4. Hipotético—deductivo, empleado en la formulacién de la idea a defender de la
investigacion, en el diagnostico del desemperfio del objeto de estudio y en el arribo a
conclusiones.

De nivel empirico: técnicas de trabajo en grupo, entrevistas informales, observacion

directa, consulta y analisis de documentos y encuestas para la recopilacion y obtencién

de informacion.

Esta investigacion se estructuré de la manera siguiente: un Capitulo | que contiene el

marco tedrico de la investigacion, un Capitulo Il en el cual se exponen los principales

resultados obtenidos a partir de la aplicacién del procedimiento seleccionado. Posee

Conclusiones y Recomendaciones, asi como la Bibliografia consultada y un cuerpo de

Anexos de necesaria inclusion.
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CAPITULO I. FUNDAMENTACION TEORICO METODOLOGICA
Este capitulo se basa en la busqueda bibliografica de las principales fuentes que

permitiran conformar la fundamentacion tedrico metodolégica de la investigacion. Se
hace referencia a conceptos, metodologias y procedimientos relacionados con el

desempefio empresarial como tema principal de la investigacion.

1.1 Conceptos acerca del desempeiio empresarial
A partir de la revision de la literatura se puede plantear que existen varias definiciones

de desempeiio empresarial, por lo que es necesario conocer que se entiende por
desempefio y por empresa.

Segun el Cervantes (Diccionario de la Lengua Espafiola), desempefar significa: cumplir
las obligaciones de una profesion cargo u oficio; y desempefio es: accion de
desempefiar. Por otro lado empresa esta definido en el diccionario como: 2/ Sociedad
mercantil o industrial, 3/ Obra o designio llevado a efecto, en especial cuando
intervienen varias personas. Portuondo Pichardo (1983), plantea que: la empresa es la
unidad organizativa donde se lleva a cabo el proceso de produccién.

El andlisis de los conceptos define como desempefio empresarial, la forma en que se
desempefian 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. (Cantero
Cora, 2011).

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 ésta 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.
Considerando las definiciones anteriormente dadas se infiere que en las empresas se
desarrolla un proceso de evaluacibn del desempefio que tiene como obijetivo

fundamental mejorar los resultados de la organizacion. Por tal motivo, la evaluacion del

! Entiéndase empresa y organizacién como sinénimos.
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desempefio no es un fin en si mismo sino un instrumento, un medio, una herramienta

para alcanzar ese fin.

Segun Lores Rodriguez y Perdomo Rojas (2010) plantean que no existe un concepto
unico de desempefio empresarial, esto se debe a que el mismo es visto, incluso dentro
de una misma empresa, con diferentes perspectivas, ademas de que la concepcion de
desempefio para una entidad puede no ser valida para otra, queda claro que dicho
concepto se relaciona con la capacidad de una entidad para dar cumplimiento a sus
metas, para adaptarse al entorno y hacer un uso racional de los recursos que este le
proporciona y para cumplir con sus lineamientos estratégicos, queda claro ademas que
por ser un concepto tan versétil guarda una estrecha relacion con otros aspectos
empresariales de gran amplitud e importancia como son la eficacia y eficiencia
empresariales.

De acuerdo a las caracteristicas mencionadas anteriormente, la mejora del desempefio
de una organizacion proporciona beneficios tanto internos como externos: entre los
beneficios internos se pueden mencionar los relacionados con el entorno laboral, la
comunicacién, la satisfaccion de los trabajadores, propicia el trabajo en equipo,
(Fuentes y Hurtado 2007), 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. Los impactos relacionados con el
desempeiio empresarial responden de una u otra forma, a la eficacia y eficiencia de la
empresa, es por esto que cuando se habla de desempefio, se esta hablando entre otras
cosas de eficacia y eficiencia, pues la relacion entre estos términos es estrecha y su
andlisis es importante dentro de esta investigacion.

1.2 El proceso de evaluaciéon del desempeiio empresarial, a través de indicadores

de eficaciay eficiencia

Para determinar el nivel de desempeio de una entidad se requiere hacer una
evaluacion para la cual es necesario medir su estado actual y compararlo con el estado
deseado, para realizar cualquier medicion hay que contar con indicadores que se

correspondan con la variable analizada; por lo tanto antes de desarrollar este tépico se
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partirA de analizar algunas de las definiciones relacionadas con los términos

mencionados anteriormente (evaluar, medir e indicador).

En el Cervantes (Diccionario de la Lengua Espafiola), se definen los términos
siguientes: evaluar: valorar; fijar valor a una cosa,; estimar, apreciar el valor de las cosas
no materiales. Evaluacion: accion y efecto de evaluar. Medir: determinar una magnitud,
comparandola con una unidad. Indicador: que indica o sirve para indicar. Indicador: que
indica o sirve para indicar. Indicar: sefialar, designar, mostrar; dar a entender una cosa
con indicios y sefiales; probar, demostrar.

La medicién se considera importante pues permite planificar con mayor certeza y
confiabilidad, permite discernir con mayor precision las oportunidades de mejora de un
proceso dado, permite analizar y explicar cdmo han sucedido los hechos. 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 tomaradn acciones correctivas o preventivas
segun sea el caso, (Pérez Campafia, 2005).

El indicador, segun F. Rojas, (citado por Osorio Martinez, 2009), es un instrumento de
medicién construido tedricamente para ser aplicado a un conjunto de unidades de
analisis con el propdsito de producir un nimero que cuantifica el concepto asociado a
ese colectivo. Es una expresion cuantitativa que refleja el comportamiento y la dinamica
de la produccion. Lo que no se mide no se puede controlar y el control es fundamental
en cualquier entidad pues constituye la base para la mejora y la toma de decisiones.
Segun Peralta Garcia (2012) la evaluacion del desempefio es un proceso técnico cuyo
objetivo es hacer una estimacién cuantitativa y cualitativa del grado de eficiencia y
eficacia con el cual se llevan a cabo las actividades. El vinculo que se establece entre
estos elementos presupone que se parta de las definiciones de estos.

La eficacia es un término que surge del latin eficaz: eficaz, que expresa que tiene el
poder de producir el efecto deseado, Mayo Alegre et al, (2009).

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
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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). EI 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. (Noda
Hernandez, 2004).

El ISC se medira a partir de las percepciones de los clientes respecto al desempefio del
servicio, en lo relativo a dimensiones de calidad o atributos esenciales y segin Noda
Hernandez (2004), pudieran presentarse tres situaciones: (1) que se superen las
expectativas; (2), que se cumplan o (3), que el desempefio sea inferior a lo deseado;
sélo si se logra un desempefio superior 0 al menos igual al esperado por el cliente se
podra lograr una promocién gratuita del servicio y la posibilidad de que regrese el
cliente.

Para lograr la satisfaccion esperada se deben garantizar una serie de recursos y
condiciones que se mantengan estables en el tiempo y que garanticen el
funcionamiento Optimo del servicio, para conocer la capacidad que tiene el sistema de
funcionar sin fallos se mide la fiabilidad, F(s).

Si una empresa logra ser eficaz se puede decir que ha alcanzado una condicion
indispensable para obtener un buen desempefio, pero aln 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 éptimo, es por
esto que es necesario analizar la relacion que existe entre desempefio empresarial y
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
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es de cardcter relativo, mientras que el efecto es de caracter absoluto de acuerdo con

Portuondo Pichardo, (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, 1983 y Pérez Camparia, 2005). Otras bibliografias expresan que
eficiencia es el cociente de resultados obtenidos (outputs) e insumos utilizados (inputs)
(Mayo Alegre et al, 2009). En la NC ISO 9000:2005, epigrafe 3.2.15, se plantea que es
la relacién entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. Otro concepto muy
acertado en este tema, es el dado por Ledo Galano y Osorio Martinez, 2009, el que
expresa que eficiencia es el proceso de asignaciéon y combinacién de los recursos
productivos que asegure el mejor resultado en correspondencia con los intereses del
propietario.

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

Los indicadores de eficiencia aunque no se relacionan Unicamente con resultados
econdmicos generalmente se trabajan con una perspectiva financiera dentro de la
organizaciéon, aunque también guardan mucha relacién con los procesos internos de la
misma. Estos indicadores pueden obtenerse a partir de indicadores de resultados y
gastos expresados tanto en unidades fisicas como en valor. Los principales indicadores
a tener en cuenta en este sentido son los relativos a produccién, a costos,
productividad, ganancia y rentabilidad”.

Segun A. Pares (1978) nocidon que se aplica a toda accidon econOmica en la que se
movilizan medios materiales, humanos y financieros con el fin de obtener unos
resultados. La rentabilidad es la medida del rendimiento que en un determinado periodo

de tiempo producen los capitales utilizados en el mismo. Esto supone la comparacion
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entre la renta generada y los medios utilizados para obtenerla con el fin de permitir la

eleccion entre alternativas o juzgar la eficiencia de las acciones realizadas, segun que
el andlisis realizado sea a priori 0 a posteriori.

Por su parte Estrada Santander (1987) plantea: indicador real que caracteriza la
relacion de la ganancia con uno u otro factor de la produccién. Como se ha demostrado
en el desempefio de una organizacion inciden una gran cantidad de variables, muchas
de las cuales se agrupan en dos grandes rubros, las que responden a la eficacia de la
organizaciéon y las que responden a la eficiencia. Algunos autores consideran varios
tipos de desempefio, es por esto que no todos los autores hacen estudios generales
sino que prefieren estudiar solo alguna de estas variables con el objetivo de profundizar
MAas en su investigacion. Es a raiz de estos estudios que han surgido varios
procedimientos, enfoques, metodologias etc. que contribuyen a la mejora de la
empresa. A continuacién se tratan algunos de los principales enfoques a tener en

cuenta en esta investigacion.

1.3 Enfoques que tributan a mejorar el desempefio empresarial en Cuba
Considerando la importancia del tema analizado se han desarrollado varias propuestas

metodoldgicas que tributan al mejoramiento del proceso de evaluacion del desempefio
empresarial entre las que se pueden relacionar: Leyva Cardefiosa 2002; Pupo
Francisco et al, 2005; Ledo Galano y Osorio Martinez 2009; Mayo Alegre, 2009; Lores
Rodriguez y Perdomo Rojas 2010, entre otras.

En sus andlisis estas propuestas abordan el desempefio empresarial a partir de
diferentes aristas, sin embargo la combinacion de las variables eficiencia y eficacia se
manifiesta como una regularidad y en algunos casos la aparicion de la concepcion en
mayor o menor grado el analisis de los procesos. Con el objetivo de efectuar la
seleccion del enfoque que mejor tribute al desarrollo del presente trabajo, la autora
procedi6 a realizar una comparacion entre los enfoque mas significativos en el contexto
nacional.

En el estudio desarrollado por Leyva Cardefiosa (2002), el proceso de evaluacién esta

fundamentalmente sustentado en el analisis de la eficiencia econémica, no se considera
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de forma explicita la perspectiva enfocada a la eficacia, s6lo se profundiza en los

aspectos relacionados con la organizacion de los procesos a pesar de que puedan
existir problemas de otra naturaleza ademas el diagndstico no permite tener una idea
concreta del nivel de desempefio alcanzado.

En la propuesta de Pupo Francisco et al (2005); incluye indicadores tanto de eficiencia
como de eficacia, emplea en su investigacion a la rentabilidad econémica (ROI), como
indicador de eficiencia. Otros autores que trabajan la evaluacion del desempefio son:
Ledo Galano y Osorio Martinez (2009), estos profundizan en la categoria de eficiencia
en sus diferentes perspectivas y como elemento diferenciador de otros analisis se
destaca la definicion de indicadores fragmentarios y de rangos estandarizados para
obtener un indicador generalizador de eficiencia, pero no se considera la perspectiva de
la eficacia y no tiene como objetivo evaluar el desempefio. Mayo Alegre (2009),
desarrolla un modelo basado en la eficacia donde trabaja esta categoria eficacia
superior a la de eficiencia, no obstante a ello en reiteradas ocasiones establecen medir
la eficacia con indicadores de eficiencia, es decir no se delimitan cuales son indicadores
de un tipo u otro, este modelo no tiene como objetivo evaluar desempefio, solo medir
eficacia.

Es de destacar la propuesta relacionada con la evaluacion y mejora del desempefio
empresarial a partir de indicadores de eficacia y eficiencia realizada por Lores
Rodriguez y Perdomo Rojas (2010), en esta se llega a evaluar el desempefio
empresarial, integrando las perspectivas de eficacia y eficiencia en un indicador
generalizador, aplicando para ello el método de indicadores ponderados vy
estandarizados, aunque carece del enfoque en procesos en el andlisis de las causas
raices.

Como resultado de este analisis, la autora de este trabajo selecciond el enfoque
desarrollado por Pupo Francisco y colectivo de autores (2005); sustentado en:

v' Se efectia un andlisis del desempefio de una organizacibn empleando para ello
como técnica fundamental el analisis econdmico financiero para el diagnostico.

v No es complejo en su concepcién tedrica y en la implementacion en las

organizaciones

11
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v' Hay existencias de experiencias positivas en la aplicaciébn en otras organizaciones

del territorio

v' Se encuentra en concordancia con las lineas politicas (Lineamientos de la Politica

Econdmica y Social del Pais), estatales (normas, decretos y procedimientos) e

investigativas para el analisis del desempefio empresarial.

La autora de este trabajo considera necesario realizar algunas adecuaciones a este

instrumento con la finalidad de perfeccionar la fase de introduccién y de diagnéstico.

Estas transformaciones consisten en:

v’ Fase de Introduccién: incluir el analisis de la politica y objetivos de calidad

v Fase de Diagnéstico: en el analisis de la eficiencia se propone retomar el uso del ROI
como indicador de este grupo e incorporar el empleo de las razones financieras
junto a otros indicadores de gestion.

En este epigrafe se realizara una descripcion detallada del procedimiento, a partir de

las consideraciones descritas anteriormente. Se parte de enunciar las cuatros fases que

comprende este y posteriormente por cada unas de éstas se relacionan los aspectos

gue se consideran necesarios analizar. En el Anexo 1 se muestra graficamente el

procedimiento.

1.4 Procedimiento para el andlisis de la eficacia y eficiencia de un sistema

empresarial

» Fase de introduccion: se inicia con la realizacion de la caracterizacién de los

aspectos organizativos del sistema y las caracteristicas estratégicas de la entidad.

» Fase de diagnostico: a partir del analisis econdmico de forma retrospectiva se

evaluaran las causas de las desviaciones que se observen en los indicadores de

eficiencia econdmica, con el objetivo de definir la naturaleza de los problemas, ademas

se evaluara el nivel de fiabilidad de la empresa a través de los indicadores costos

calidad cantidad y plazo de entrega.

» Fase de proyeccion de las soluciones: se procede a evaluar aquellos elementos

de la organizacibn que garantizaran el mejor cumplimiento de los objetivos

organizativos. A partir de esta evaluacion se generaran alternativas de soluciones, las

12
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cuales se evaluaran dindmicamente mediante diferentes técnicas escogiéndose la

mejor alternativa segun los criterios de decisién que se adopten.

» Fase Aplicacion: referido a todas las acciones a llevar a cabo para aplicar el cambio

organizativo que se propone, asi como los procedimientos para su ajuste y

estabilizacion.

A continuacién se muestran los objetivos y tareas a seguir en cada fase:

Fase 1. Introduccion

Objetivos: caracterizar la organizacién y definir los objetivos estratégicos.

Contenido: Para la caracterizacion se tendran en cuenta los siguientes aspectos:

» Elementos de entrada al sistema: en este punto se tendran en cuenta todos los

elementos vinculados con los suministros necesarios para garantizar el servicio y (o) el

producto, como: fuentes de suministros, renglones que se suministran vy

comportamiento del suministro

» Proceso de transformacion: aqui se incluye todo lo relacionado con el proceso

productivo, detallando las caracteristicas del objeto, fuerza y medios de trabajo.

¢ Objeto: hacer referencia cualitativamente al nivel de satisfaccion del cliente externo.

e Fuerza: describir la fuerza de trabajo en cuanto a:

1. Distribucién de la fuerza laboral por categoria ocupacional, edad, sexo y nivel de
escolaridad

2. Nivel de motivacion general

3. Estructura organizativa. Niveles de direccion

¢ Medios: tecnologia con que se cuenta. Caracteristicas. Estado técnico general. Nivel
de utilizacion.

» Elementos de salida del sistema: principales clientes

» Definicion de los principales elementos estratégicos

En la definicidn de los objetivos estratégicos se incluiran los siguientes parametros:

Mision

Una definiciéon deficiente de la misién constituye una limitante para el desempefio de

cualquier entidad, la misma forma parte de su punto de partida, de esta se desplegan

los lineamientos principales que rigen su funcionamiento; y es sobre esta base que se

13
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plantea la necesidad de formular o reformular, en caso necesario, la mision empresarial,

previamente a cualquier otro tipo de andlisis.

Otro aspecto a analizar son los objetivos y la politica de calidad en su conjunto con el
fin de lograr los resultados esperados por las partes interesadas. Para conocer el grado
de conocimiento se aplica una encuesta a los usuarios internos que se refleja en el
anexo 7.

Auditoria de recursos propios

Caracteriza el medio interior y exterior en que se desarrolla el sistema para conocer en
gué medida puede acometer su mision.

Debilidades: factores propios de la organizacion que constituyen aspectos débiles,
limitaciones subjetivas u objetivas que es necesario eliminar o superar para lograr
mayores niveles de eficiencia.

Fortalezas: factores propios de la organizacion que forman puntos fuertes,
capacidades, recursos, posiciones alcanzadas, ventajas competitivas internas en las
cuales existe apoyo para trabajar en el cumplimiento de la mision.

Amenazas: factores del entorno sobre los cuales no se puede pretender impedir ni
provocarlos, pero que si ocurren pueden afectar el desarrollo del sistema e impedir el
cumplimiento de la mision.

Oportunidades: factores que se manifiestan en el entorno sin que sea posible influir
sobre su ocurrencia 0 no, pero representan ventajas para la organizacion que posibilite
aprovecharlas correctamente si se actla en esa direccion.

Una vez obtenido el listado de los cuatro recursos, se agruparan en factores internos y
externos, en cada grupo los factores se ponderaran en una escala de 0 a 1, dandole
mayor valor a aquel factor que tenga mayor importancia para el sistema, de modo tal
gue la suma de los valores ponderados sea igual a la unidad.

Sin importar el nimero de factores por incluir, el resultado total ponderado puede oscilar
de un resultado bajo de 1,0 a otro alto de 4,0, siendo 2,5 el resultado promedio. Los
resultados mayores que 2,5 indican una organizacion poseedora de una situacion
interna favorable caracterizada por fortalezas, mientras que los menores de 2,5

muestran una organizaciéon con debilidades internas. Sin importar el nimero de
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factores por incluir, el resultado total ponderado puede oscilar de un resultado bajo de

1,0 a otro alto de 4,0, siendo 2,5 el resultado promedio. Los resultados mayores que
2,5 indican una organizacion poseedora de wuna situacion interna favorable
caracterizada por fortalezas, mientras que los menores de 2,5 muestran una
organizaciéon con debilidades internas.

A continuacion el grupo de expertos, conformado por los trabajadores del departamento
de comercial de la UEB, otorgara una calificacion a los factores de ambos grupos de la
siguiente forma:

1. Se asignara una ponderacion que vaya desde 0,0 (sin importancia) hasta 1,0
(de gran importancia) a cada factor. La ponderacion indica la importancia relativa de
cada factor en cuanto a su éxito en una industria dada. Sin importar si los
factores claves son oportunidades y amenazas, los factores considerados como los
de mayor impacto en el rendimiento deben recibir ponderaciones altas. La suma

de dichas ponderaciones debe totalizar 1,0.

2. Se asignara una clasificacion de 1 a 4 a cada factor, para indicar si esa
variable representa una amenaza importante (clasificacion 1), una amenaza menor
(clasificacion 2), una oportunidad menor (clasificacion 3), una oportunidad importante

(clasificacion 4).

3. Se asignarda una clasificacion de 1 a 4 a cada factor, para indicar si esa
variable representa una debilidad importante (clasificacion 1), una debilidad menor
(clasificacion 2), una fortaleza menor (clasificacion 3), una fortaleza importante

(clasificacion 4).

Tareas: conocer los principales aspectos que caracterizan el objeto de estudio y su
funcionamiento.

Técnicas: Observacién directa, estudio de documentos, trabajo en grupo y encuesta.
Fase 2. Diagndéstico

Objetivo: establecer el comportamiento de los indicadores, su dinamica y su influencia

en el desempefio del sistema a traves del analisis econémico.
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Contenido: Para este analisis es necesario establecer varios indicadores, los cuales se

trabajardn en dos grupos: de eficacia y de eficiencia.

» Indicadores de eficacia: estos brindan la medida en que la organizacion esta
cumpliendo con la misidn propuesta. Se propone evaluar un solo indicador.

e Fiabilidad: posibilidad que tiene el sistema de trabajar durante un largo periodo de
tiempo sin afectaciones en el proceso en cuanto a calidad, surtidos, plazos, costos y

cantidad, puede medirse a partir de la siguiente expresion:

F(s)=TIP® @

Nf
Siseconoceque:P(t)=1-Q(t) (2 y que Q(t)=—(3)
n
Nf Nf
Por lo que P(t) =1- e (4) Porlotanto  F(s)=[]|1- — | (5)
n
Donde:
P(t) : Probabilidad de Q(t) : Probabilidad Nf : Numero de n : Cantidad
éxito en el area i. del fallo en el areai. fallos muestreada

Considerandose como fallos las 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. Los
aspectos anteriormente mencionados podran ser evaluados también a partir del disefio
y aplicacién de una encuesta.
»Indicadores de eficiencia
Los indicadores a analizar estan referidos a la perspectiva financiera y econémica.
Anélisis de la situacion financiera
En la tabla 1.1, se relacionan los principales grupos de razones financieras, sus
expresiones y sus significados.

Tabla 1.1. Razones Financieras Fuente: Leyva Cardeiosa, 2002

Grupo Razon Expresion de calculo Significado
financiera
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Liquidez

Liquidez general

Activos Circulantes
Pasivos Circulantes

Mide la capacidad del
negocio para pagar
sus obligaciones a
corto plazo.La
tendencia de este
indicador es a dos.

Liquidez
inmediata

Activos Circulantes — Inventarios
Pasivos Circulantes

(7)

Mide la capacidad
inmediata que tienen
los activos corrientes

mas liquidos para
cubrir los pasivos
corrientes. Debe
cumplirse que sea
mayor o igual que
uno.

Apalancamiento

Endeudamiento

Financiamientos Ajenos
Activos Totales

(8)

Mide en qué porciento
la empresa se esta
financiando con
deudas.

Tabla 1.1. Continuacion. Razones Financieras Fuente: Leyva Cardefiosa, 2002

Grupo Razon Expresion de calculo Significado
financiera
Razones de Ciclo de cobro C xCobrar . . Expresa los dias de
Actividad Ventas al Crédito xdias periodo | enag pendientes de
) cobro que como
promedio tuvo la
empresa.
Ciclo de pago C x Pagar « dias perfodo Expresa los dias de
Compras al Crédito P compra pendientes de
cobro que como
(10) promedio tuvo la
empresa.
Rotacion del VentasNetas o Costos de Ventas |Expresa el nUmero de
inventario veces que las

Inventarios promedios
(11)

existencias rotan en el
periodo analizado.
Este debe tender a
incrementarse con
respecto a lo
planificado y a
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periodos anteriores.
Razones de Margen de UtilidadNeta 13 Mide la rentabilidad de
rentabilidad utilidad VentasNetas (13) las ventas.
Rentabilidad U.ALI ) Mide el rendimiento
econdémica Activo Total extraido a los
recursos de la
empresa.

Analisis de los resultados de los indicadores de eficiencia econdmica
Rentabilidad econdémica (ROI): determinada a través de la expresion de calculo

siguiente:
UAII
ROI = 1
AF+ AC (15)
Donde:

UAII: utilidad antes de impuestos e intereses

AF: valor de los activos fijos

AC: valor de los activos circulantes

Con el objetivo de determinar en qué magnitud influyeron la UAIl, AF y AC en la
rentabilidad, se aplica el método de sustituciones consecutivas, siguiendo los pasos
siguientes:

1. Calculo de la rentabilidad, sustituyendo cada uno de los elementos.

e Todos los elementos en su valor plan:

UAllplan
AFplan+ACplan

(16)

e Se sustituye el valor de los AC por su valor real y el resto se mantienen con el valor
plan:

UAllplan
(17)
AFplan + ACreal

e Se sustituyen los AF y los AC por sus valores reales y se mantienen las UAIl en su
valor plan:

UAllplan
AF real + AC real

18)
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e Se sustituyen todos los elementos por sus valores reales:

UAIl real
AFreal + ACreal (19

2. Determinacion de la influencia de cada uno de los elementos en el ROI.

)

e Sustrayendo al resultado de (16) el valor de (17), se obtiene la magnitud de la
variacion del valor de los AC influyo en la variacion de la rentabilidad

e Sustrayendo a (17) el valor de (18), se obtiene en cuanto influyé la variacion de los
AF en el valor del ROI, y por altimo

e Sustrayendo al valor de (18) el valor de (19), se obtiene en cuanto la variacién de las
UAIl influyd en el valor de la rentabilidad.

» Analisis de los AC

Respecto a los AC se debe analizar su estructura, determinando el peso que tiene cada

componente (efectivo, cuentas por cobrar, efectos por cobrar, inventarios, etc.) respecto

al total a partir de los saldos finales de estas cuentas para el periodo que se evalue.

Efectuar analisis de las cuentas por cobrar por edades, valorar posibles causas. Se

profundiza en el estudio de los inventarios, por constituir la magnitud mas

representativa dentro de los AC y ser los menos liquidos.

» Anélisis de los Inventarios

Este andlisis se realiza a través de los indicadores siguientes:

e Coeficiente de aseguramiento de los inventarios (Kaseg)

B Inventario Real
InventarioPlan

Kaseg (20)

Indica en qué medida se han asegurado los niveles de inventarios. En caso de que los
niveles de inventarios alcanzaran valores menores que uno, implica que no se
garantiza la continuidad del proceso, lo que provocaria el incumplimiento del plan; de lo
contrario se origina la inmovilizacion de estos recursos y el incremento de los gastos de
almacenamiento.

e Coeficiente de rotacion de los inventarios (Krot): se emplea la expresién niumero 15

declarada en latabla 1.1
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Este indicador se calcula para los niveles planificados y el real, realizando su

comparacion, debiendo cumplirse que el real sea mayor o igual que el plan. De esta
forma se mediria la rapidez con que se transforman los recursos en ventas.

e Cantidad de recursos inmovilizados o liberados (RIOL)

, ) Ventas reales
RIOL = Inventario real — 21)

Krot plan

Si el valor alcanzado por este indicador es negativo, indica que el recurso se ha
liberado. En caso de ser positivo indica que se encuentra inmovilizado y la desviacién
que se observe en este elemento, tendra un efecto desfavorable en la rentabilidad
economica.

» Analisis de los AF

Para el calculo de este indicador, se emplea expresion de célculo 16. Se determinan
los valores plan y real, debiendo ser el rendimiento de los AF mayor o igual al
planificado, en caso contrario las desviaciones que se observen en este elemento
tendran un efecto negativo en la rentabilidad econdmica.

» Analisis de las UAII

Este indicador se determina para los niveles planificados y reales, a través de:

UAIIl = Ventas netas - Gastos en operaciones (22)

De existir desviaciones en su valor estarian dadas por variaciones en las ventas netas
0 en los gastos 0 ambos inclusive, por lo que es necesario profundizar en estos dos
elementos.

» Analisis de las ventas

Se identifican los valores plan y real de los niveles de ingresos y se cuantifican sus
desviaciones, asi como se determina el porciento de cumplimiento 0 indice de
cumplimiento del plan de ventas (ICPV). Si existen desviaciones estas estarian
provocadas por las variaciones en el nivel de actividad y(o) en el precio.

Variaciones en el nivel de actividad

Cumplimiento del plan

Se identifican las producciones planificadas y reales, cuantificando sus desviaciones y

determinando el porciento de cumplimiento.
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Andlisis de los precios

Este elemento puede variar por la variacion de la calidad de la produccion o por cambio
en la ficha de costo.
» Andlisis de los gastos en operaciones
De existir desviaciones estarian provocadas por las variaciones en los costos de
produccion o servicios y en los gastos fuera del proceso. Los costos de produccion o
servicio son los méas representativos dentro de los gastos, por lo que cualquier
desviacion en su valor estaria asociada mayormente a estos.
El costo de produccion o servicios se analiza de la siguiente forma:
e Comportamiento global del costo de produccidn o servicios: se compara el valor real
con el plan para determinar su desviacion.
e Comportamiento por elementos: el costo por su naturaleza estd asociado a los
elementos del proceso (objetos, medios y fuerza) a través del gasto de materiales,
energia, combustible, salario, depreciacion y otros gastos, por lo que se determina en
qué medida cada uno de estos elementos influyé en su valor total. La informacion
para ser analizada se recopila como se muestra en la tabla 1.2.

Tabla 1.2. Elementos del costo Fuente: Leyva Cardefiosa, 2002

Elementos U/M |Plan |Real |Desviacion

Gasto de materiales

Gastos de energia

Gastos de combustible

Gastos de salario

Depreciacion

Otros gastos

Andlisis de las desviaciones del gasto de materiales

Para conocer las causas que han originado las variaciones se procede de la siguiente
forma:

a) Cantidades suministradas

e Cumplimiento global del plan de suministros (CGS).

21


http://www.uho.edu.cu/

UNIVERSIDADs:HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380 www.uho.edu.cu

Cantidad real suministrala
CGS = . — (23)
Cantidad planificaca

El andlisis se realiza en valor, este se refiere a elementos relacionados con los costos.
Se establece que este indicador debe alcanzar valores igual a uno. Si se obtienen
valores inferiores a uno indicaria que se ha dejado de completar el suministro, lo que
traeria como consecuencia el incumplimiento del plan; en caso de que el valor fuera
superior a uno estaria indicando que se han comprado materiales por encima de lo
planificado y origina la inmovilizacion de los recursos materiales.

e Cumplimiento de los suministros por surtidos (CSS)

% de cumplimiento del ( cantidad real que no sobrepaseel plan
plan por surtido Valor Planificado

]*100 (24)

e Oportunidad de los suministros (OS)

D SPj-(SRj+ Inv.acumj-l)) +100
D SPj (25)

SPj: Cantidad de suministro planificado para el periodo |

0S =100—(

SRj: Cantidad de suministro real que lleg6 en el periodo |

Inv j — 1: inventario acumulado del periodo anterior.

La falta de completamiento global o por surtido de los suministros asi como la llegada
inoportuna de éstos, evidencia deficiencias en la organizacién de la gestion de
aprovisionamiento. Por lo que se debe profundizar en las causas que provocan esta
situacion.

b) Cantidades consumidas

Para conocer si se han producido variaciones en las cantidades consumidas se calcula

una economia o sobregasto de materiales a través de la expresion siguiente:

Economia o sobregasto Economia o0 sobregasto) ( Economia o sobregasto
del gasto de material = de materiales + de materiales (26)
en el costo de producciénoservicio indirectos directos

Si el valor obtenido es positivo indica que se ha incurrido en sobregasto de material, de

ser negativo implica una economia de materiales.
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Para determinar la economia o sobregasto de materiales indirectos y directos se

emplean las expresiones de célculo 27 y 28.

Economia o sobregasto Gasto Gasto
de materiales =| de materiales |- | de materiales (27)
indirectos indirectos real indirectos plan
Economia o sobregasto relativo Gasto Gasto
de materiales =| de materiales — | de materiales * ICPV || (28)
directos directos real directos plan

Si el valor es positivo indica que se ha producido un sobregasto en el elemento gasto
de materiales, incidiendo desfavorablemente en el costo, de ser negativo constituye un
ahorro.

Si existiese un sobregasto en los materiales directos esto podria estar provocado por
variaciones en la cantidad consumida (VQ) y (o) variaciones en los precios (VP).

Entre las diferentes causales se encuentran las siguientes: mala calidad de la materia

prima, falta de habilidad de los operarios, desperfectos en el equipamiento; etc.

VQ =(Qr-Qp)*Pp (29)

Donde:

Q r. Cantidad real Q p: Cantidad planificada Pp: Precio planificado

consumida norma de consumo de la materia prima.

Otros indicadores a tener en cuenta son:

eCoeficiente de utilizacién normado (Kun)
Pn
Kun=—
NG (30)

eCoeficiente de utilizacion real (Kur)

Pn
KUI‘:E (31)

eCoeficiente de cumplimiento de la norma (Ck)
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Cr
Ck=— 32
NG (32)

Donde:

Pn: Peso neto

Nc: norma de consumo por producto (se determina como la suma del material Gtil o
peso neto del producto mas la estimacién de material en pérdidas y desperdicio que se
tendr& por producto)

Cr: consumo real por producto

Este analisis se realiza para cada uno de los materiales mas importantes o significativos,
debiéndose observar que el Pn represente la mayor parte y que Kur sea mayor o igual que
Kun, de no ser asi dara a conocer que se han incrementado los desperdicios y desechos en
la produccién realizada.

El valor de Ck, debe oscilar alrededor de uno, muy por debajo de este valor evidencia que se
ha utilizado menor cantidad de material que la normada lo que puede repercutir en la calidad
del producto final. Por encima de uno indica que ha empleado mas material por unidad
producida, debiéndose analizar por qué se genera esta situacion.

VP = (Pr-Pp)QR (33)

Donde Pr: precio real

Andlisis de las desviaciones en el gasto de salario

De observarse desviaciones en el gasto de salario se procedera a evaluar si el mismo

constituye una economia o0 un sobregasto a través de la expresion

Economia osobregasto Economia o sobregasto
desalariodelos desalariodelos
. . + . -
trabajadores directos  trabajadores indirectos

Economia o sobregasto
siguiente: desalario en el costo =
de produccion o servicio

(34)

La economia 0 sobregasto para trabajadores directos e indirectos se calcula sobre la
base del gasto de salario real y plan, realizando el ajuste de este ultimo en funcion de
los indicadores establecidos en el sistema de estimulacion (que comprende la forma y
sistema de pago, asi como pagos adicionales). Para los trabajadores directos que

cobran a rendimiento ademas de lo anterior se considera la horma de trabajo, se ajusta
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sobre la base del ICPV pues son los que generan ingresos. De acuerdo a lo anterior,

para determinar esta economia 0 sobregasto se emplean las expresiones de calculo

siguientes:

Economia o sobregasto
relativo de salario Gastode

delos trabajadores |=

. Gastode (35)
. salarioreal —
directos

salario plan * ICPV

Economia o sobregasto
desalariodelos

trabajadores = (Gasto salario real — Gasto de salario plan) (36)
indirectos

Si el valor que se obtiene es positivo es que se ha producido un sobregasto y el
comportamiento de este elemento es desfavorable para el costo. Si este valor es
negativo es favorable puesto que ha existido un ahorro.

De existir un sobregasto de salario esto va a estar asociado a las variaciones en el
namero de trabajadores y(0) en el salario medio, para analizar la incidencia de estos
elementos se procede de la forma siguiente:

a) Variaciones en el niumero de trabajadores

Para el andlisis de este factor se consideran solo a los trabajadores directos ya que

constituyen la fuente fundamental de ingresos al sistema.

Economia o sobregasto
relativo de trabajadores |=[Cantidad real —(Cantidad Plan * ICPV )] (37)

Si es positivo se concluye que se emplearon mas trabajadores que los necesarios; en
caso de ser negativo indica que hubo un ahorro. La interpretacion de este indicador es
similar a la anterior.

b) Variaciones en el salario medio

Para efectuar este analisis se estructura la informacion segin como se muestra a

continuacion:
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. . Gasto de salario
Salario medio: Sm = : (38)
Total de trabajadores

Total de Ingresos

Productividad: R, = .
Total de trabajadores

(39)

Si existe una disminucion del salario medio estd asociada a una disminucion de la
actividad productiva. En caso de incrementar el salario medio hay que evaluar si el
mismo estuvo provocado por un incremento de la productividad, por lo que se
determina este indicador, debiéndose corresponder un incremento del niamero de
trabajadores con un incremento de la productividad, de no ser asi este elemento esta
incidiendo desfavorablemente en el gasto de salario.

En caso de que se incremente el salario medio y no se justifique con un incremento de
la productividad, indica la existencia de deficiencias en la utilizacion de la fuerza de
trabajo, por lo que habria que profundizar en las causas de este comportamiento.
Dentro de las causales se puede citar la indisciplina laboral, la deficiente normacién del
trabajo, las deficiencias en los sistemas de estimulacién al trabajo, los problemas en el
abastecimiento al puesto de trabajo entre otros.

Para establecer cuales de estas causas estan influyendo, se hace necesario explicar
las diferentes técnicas para la medicion del trabajo como son: fotografia, cronometraje,
muestreo por observaciones instantaneas, etc.

Andlisis de las desviaciones en la depreciacién

Las desviaciones en la depreciacién vienen dadas por variaciones en el valor de los
activos fijos, por lo que se analizan como han variado estos, teniendo en cuenta para
ello:

e Estructura (se definen los activos fijos que variaron)

e Composicion (analizar el por ciento de los activos fijos que son productivos)

Es necesario garantizar en ambos casos que el incremento se produzca en aquellos
activos relacionados con el proceso, asi como que el mayor peso lo obtengan los
activos fijos productivos.

Otro indicador a analizar en el rendimiento de los activos fijos (se determina segun

expresion de calculo nimero 16), el cual se analiza si se produce o no variaciones en
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el valor de la depreciacion. Se debe corresponder un incremento del valor de los

activos fijos con un aumento de su rendimiento. De no ser asi se esta incurriendo en
un gasto por depreciacion sin un respaldo productivo, lo que tendria un efecto
desfavorable en el costo.

De existir un rendimiento de los activos fijos menor que el planificado, se debe analizar
si este comportamiento esta asociado a deficiencias en la utilizacion de los equipos.

¢ Coeficiente de utilizacion completa del equipamiento (Kcomp)

Equipos funcionana
Equiposinstalados

Kcomp= (40)

Se determina el valor real y plan. Cuando el valor real es menor que el plan se infiere que

han existido problemas en el estado técnico de los equipos.

¢ Coeficiente de utilizacion del fondo de tiempo planificado (Kext)

Kext = Horas reales trabajadas
" Horas de trabajo planificags (41)

Si este valor es menor que uno se concluye que han existido problemas en la utilizacién del
equipamiento por interrupciones en el proceso (falta de materia prima, fluido eléctrico,
ausentismo, roturas imprevistas, etc.).

e Coeficiente de carga (Kint)

Unidadesfisicas reales/Horas reales trabajadas
Unidadesfisicasplan/Horas de trabajo planificads

Kint= (42)

Cuando este indicador alcanza valores menores que uno, indica que los equipos
estuvieron trabajando con menos carga que la programada, lo cual puede estar
provocado por ineficiencia en el abastecimiento al puesto de trabajo.

Andlisis de las desviaciones del elemento otros gastos

En este elemento se contemplan todos aquellos gastos indirectos que se generan
durante el proceso de produccion o prestacion del servicio, los cuales son asignados en
el presupuesto de gasto. De producirse un incremento de ellos sin un correspondiente
incremento de las ventas se estaria incurriendo en un sobregasto, por lo que tendria un

comportamiento desfavorable en el costo. Dentro de este grupo se encuentran: gastos
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de teléfono, energia eléctrica, pasajes y dietas, publicidad y promocion, etc. De

producirse esta situacion estaria indicando la existencia de falta de exigencia y control
por parte de la direccion de la organizacion.

Tareas: determinar y analizar de los indicadores de eficacia y eficiencia.

Técnicas: Analisis econdmico y estadistico.

Fase 3: Proyeccion de las soluciones.

Objetivo: definir el conjunto de alternativas que permitan a la entidad solucionar las
deficiencias detectadas y contribuir a elevar la eficiencia y la eficacia.

Contenido: En esta etapa se analizardn aquellos elementos que se detecten como
deficiente durante el diagnéstico, buscando perfilar las posibilidades de mejoramiento.
Tareas: formular alternativas de solucion y seleccion de la mejor alternativa.

Técnicas: trabajo en equipo

Fase 4: Aplicacion

Objetivo: definir las acciones para acometer la implantacion del cambio organizativo
que se propone.

Contenido: la elaboracion del programa de implementacion debe establecer el
cronograma de las acciones que propiciarian el cambio organizativo en el sistema que
se analiza, asi como la definicion de qué condiciones son necesarias para el cambio.
Tareas: elaboracion del programa de implantacion. Aplicacién y control.

Técnicas: trabajo en equipo, tormentas de ideas, analisis de resultados, etc.
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CAPITULO Il. LA EVALUACION Y MEJORA DEL DESEMPENO EMPRESARIAL A
PARTIR DE INDICADORES DE EFICACIA Y EFICIENCIA EN EMCOMED DE
HOLGUIN

En este capitulo se dan a conocer los resultados obtenidos de la aplicacion parcial del
procedimiento descrito en el capitulo anterior.

2.1 Fase 1. Introduccion
2.1.1 Caracterizaciéon de la organizacion

La Empresa Comercializadora y Distribuidora de Medicamentos (EMCOMED) del
municipio de Holguin, perteneciente a la OSDE BioCubaFarma subordinada al Consejo
de Ministro, es la Unica entidad destinada a esta actividad en el pais. Surge el 1ro de
Julio del afio 2001, con el nombre de FARMACUBA cuyo objeto social era la
importacion, exportacion y comercializacion de medicamentos. En el afio 2006 se
reestructura la empresa debido al alto nivel de operaciones que tenia, quedando
FARMACUBA con la importacion y exportacion y EMCOMED a cargo de la
comercializacion y distribucion de medicamentos. (Anexo 2).

La Unidad Empresarial de Base Comercializadora y Distribuidora Mayorista de
Medicamentos (UEB Holguin), domicilio legal en via de acceso a la loma del Frayle No.
8 y carretera central Holguin; subordinada a la empresa EMCOMED, se dedica al
almacenamiento, distribucién y comercializacion mayorista a las entidades de salud,
FAR, MININT y otras empresas, medicamentos de produccion nacional e importados,
materias primas, reactivos quimicos, medios de diagnéstico, articulos Opticos,
dentales, productos quimicos, material higiénico sanitario, suplementos nutricionales,
narcoticos, alcohol de uso médico, material para banco de sangre y recientemente
incorporados, productos asépticos y utensilios médicos de uso domiciliario. Segun el
patrimonio al que pertenece se clasifica en una empresa estatal con capital ciento por
ciento cubano y con bienes, derechos y obligaciones. De acuerdo a la actividad que
realiza se clasifica en comercial y de servicios; ya que se dedica a la compra — venta

de medicamentos y a prestar el servicio de la distribucion de los mismos.
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La drogueria posee dos almacenes, uno ubicado en Holguin y el otro en Mayari.

Desde Holguin se distribuye a 15 hospitales, 37 policlinicos, 133 farmacias y 146 otras
instituciones de salud; ubicados en los municipios de Calixto Garcia, Cueto, Antillas,
Rafael Freyre, Urbano Noris, Banes, Gibara, Baguanos, Cacocum y Holguin, en el
almaceén de Mayari se distribuye a 7 hospitales, 9 policlinicos, 49 farmacias, y 88 otras
instituciones de salud; ubicados en los municipios de Frank Pais, Moa, Sagua y
Mayari.

Entre sus principales proveedores se encuentran los laboratorios MedSol, AICA,
Reinaldo Gutiérrez, Julio Trigo, Carlos J.Finlay, 8 de Marzo, Mario Mufioz, Oriente,
UEBMMI, J.R.Franco, R.Escudero, Novatec, Liorat, Saul Delgado, Cidem y Medilip.
Mision

Satisfacer con eficacia las demandas de medicamentos mediante la distribucion y
comercializacidon a todas las instituciones de salud, garantizar las materias primas de
importacion para los laboratorios y cumplimentar los compromisos en el tiempo
establecido.

Vision

Lograr servicios de excelencia en la distribucion y comercializacion mayorista de
medicamentos, de productos quimicos y farmacéuticos, dispensariales y en las
exportaciones.

Objeto Social

La UEB Holguin, subordinada a la Empresa EMCOMED (Empresa Comercializadora y
Distribuidora de Medicamentos), es una organizacion cubana que se dedica a
almacenar, conservar, transportar y comercializar de forma mayorista: medicamentos,
materias primas, material de envase, reactivos quimicos, medios de diagnostico,
articulos o6pticos y dentales, productos quimicos, material higiénico sanitario,
materiales para banco de sangre, dermocosméticas medicinales, suplementos
nutricionales, narcaticos, alcohol de uso médico segun nomenclatura aprobada por el

Ministerio de Comercio Interior en pesos cubanos.

Politica Integrada
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La Empresa se compromete con su actuar a cumplir con la legislacion vigente

aplicable y con otros requisitos que la organizacion suscriba relacionados con la
calidad, seguridad y salud del trabajo y el medio ambiente todo ello orientado a dar
cumplimento a la estrategia de la organizacion.

Para ello declara como politica integrada:

La direccion de la Empresa Comercializadora vy Distribuidora de Medicamentos
EMCOMED, mantiene un Sistema de Gestion Integrado de Calidad, Medio Ambiente y
Seguridad y Salud en el Trabajo, inherente a su desarrollo, con el propdsito de
satisfacer al cliente, por lo cual declara:

e EIl compromiso de mejorar continuamente el sistema de gestion.

e EI compromiso de cumplir los requisitos legales y reglamentarios aplicables, asi
como otros que la organizacion suscriba.

¢ Identificar, prevenir, controlar y minimizar las fuentes de contaminantes y los riesgos
de las actividades, productos y servicios.

Valores compartidos de la organizacion

Se encuentran presentes la honradez, consagracién, humanismo, sentido de
pertenencia y patriotismo

Valores deseados

Se desean la competitividad, profesionalidad, solidaridad, consagracion y excelencia.
Caracterizacion de la fuerza laboral

La empresa cuenta con una plantilla fisica de 270 trabajadores, de ellos el 67.04% son
hombres y el 32.96% son mujeres.

De igual manera mediante el estudio del nivel de escolaridad se observl que existe un
37.78% de la plantilla graduados de nivel superior, 28.51% poseen el nivel medio
superior, 24.45% son técnicos medios, el 8.89% de los trabajadores son graduaos de
nivel basico y el 0.37% del nivel primario.

En cuanto a la categoria de edades se puso de manifiesto que el 17.78% de la plantilla
es menor de 31 afos, el 61.48% se encuentra en el rango de edades comprendidas
entre 31 y 50 afos, entre 51 y 59 16.67% y de 60 a 64 representan el 4.07% del total
(anexo 3).
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Satisfaccion del cliente interno

Para su evaluacion se aplic6 una encuesta (Anexo 4) a 162 trabajadores. La
determinacion del numero de trabajadores a encuestar se parte de considerar que la
poblacién es finita, el tamafio de poblacién es de N = 270, un nivel de confianza del
95%, un error maximo permisible del 5 %.

4*p*q*N _ 4*0.5*0.5*270 82

n=— = = =161.19 ~162
d**(N-1)+4*p*q  0.05°*270+4*0.5*0.5 1.2025

Una vez aplicada la encuesta y procesada la informacion obtenida se pudo determinar
que existen insatisfacciones de los clientes internos en méas del 57.25%, relacionadas
con:

e Los equipos, muebles, herramientas y espacio no les permite realizar el trabajo
comodamente puesto que dependen completamente de un sistema informatico

e Los trabajadores manifiestan que el salario no se corresponde con la tarea que
realizan y no existe coherencia entre los resultados de los trabajadores y los estimulos
gue reciben

¢ Las relaciones humanas que existen entre los miembros del grupo y de estos con sus
dirigentes en ocasiones no suele ser la mejor

Infraestructura

Esta es suficiente para la comercializacion y distribucion de medicamentos, cuentan con
un sistema informatico actualizado y bastante competente para la labor que se realiza,
poseen transporte seguro y un almacén con bastante amplitud para el almacenamiento
de los productos, dividido en varios almacenes mas pequefios ademas de contar con un
almacén rentado por la propia UEB, esto fue verificado a través de la observacion
directa y el expediente logistico.

Proceso de transformacion

El proceso se inicia en el laboratorio donde luego pasa a la drogueria. Después el
producto pasa a una recepcion a ciegas y la factura del mismo pasa al departamento de
economia de la UEB, el producto sale hacia los dependientes los cuales realizan un
predespacho y junto a la factura pasa por el departamento comercial el cual es el

encargado de la distribucion y del proceso de facturacién, los productos y los
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predespachos pasan al area de fraccionamiento, luego le sigue la fase de entrega de

bulto que junto a la factura pasan a la expedicién que constituye el transporte hacia las
unidades asignadas y luego pasan al cliente final.(Anexo 5)

Recursos Financieros

Los recursos financieros son obtenidos a partir de Oficina Central de EMCOMED,
ubicada en la ciudad de La Habana, esta UEB es la encargada de cobrar las deudas y
luego la Oficina Central le asigna un presupuesto destinado a la distribucion y
comercializacion de medicamentos.

Elementos de salida del sistema

Productos que comercializan y distribuyen

» Los productos que comercializan y distribuyen se pueden apreciar en el Excel
adjunto a este documento, estos se encuentran clasificados por area, linea, producto,
clave, descripcién, unidad de medida, cantidad, precio e importe.

2.1.2 Definicién de los principales elementos estratégicos

A partir de la observacion directa (presencia de murales o carteles) y la revision
documental obtenida de los informes de balance de la direccién se determiné que la
empresa tiene formulada su misién y vision siendo las siguientes:

Mision

Satisfacer con eficacia las demandas de medicamentos mediante la distribucién y
comercializacion a todas las instituciones de salud, garantizar las materias primas de
importacion para los laboratorios y cumplimentar los compromisos en el tiempo
establecido.

Visién

Lograr servicios de excelencia en la distribucion y comercializacion mayorista de
medicamentos, de productos quimicos y farmacéuticos, dispensariales y en las
exportaciones.

Critica de la vision y la mision: tanto la mision como la vision no se encuentran
correctamente formuladas, ya que no se encuentran orientadas claramente hacia el

usuario, no se expresa domo se hara el proceso ni con que se hard, por lo cual no se
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considera directa por lo que se realiza una propuesta de la mision y la vision, querando

de las siguiente forma:

Mision

Satisfacer las demandas de medicamentos con eficiencia y eficacia mediante la

distribucion y comercializacion a todas las instituciones de la salud que garanticen la

satisfaccion de las necesidades de la poblacién y los organismos, brindando una alta

profesionalidad del capital humano, sobre la base de en una tecnologia avanzada,

sustentada por un proceso de mejora.

Vision

Lograr servicios de excelencia en la distribucion y comercializacion mayorista de

medicamentos, ser lideres en el mercado interno con productos de alta calidad

satisfaciendo los gustos y expectativas de los clientes (la poblacion y organismos).

Otro elemento analizado fue la politica de calidad. Para mantenerla actualizada es
revisada periddicamente por el consejo de direccion dejando escrita en el acta su
aprobacion.

Los objetivos de la calidad, nacen de forma estratégica en el nivel corporativo y a partir
de éstos se formulan y se proyectan al nivel operativo y ejecutivo. Para comprobar el
grado de conocimiento de los elementos de la planeacion estratégica se aplicd una
encuesta que se muestra en el anexo 6 a 162 trabajadores. Se determiné que el 88.57
% de los encuestados conocen la politica y 34.09 % desconoce los objetivos. El 7.03%
de los trabajadores no conoce la misién y vision, a pesar de contar en la empresa con
una excelente divulgacion por departamentos, esto se verificO a través de la
observacion directa.

Luego se realizé el analisis de la situacion tanto interna como externa de la cual se
listaron los siguientes elementos:

Fortalezas

1. Fuerza de trabajo altamente calificada y profesional

2. Perfeccionamiento empresarial implantado

3. Sistema de gestion integrado implementado, y avalado el sistema de gestiéon de

calidad
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4. Sistema de pago aprobado en CUCy CUP

5. Calidad en los servicios

6. Los procesos tienen procedimientos documentados que los describen

7. Almacenes categorizados con segundo nivel tecnoldgico

Debilidades

1. Falta de uniformidad y profundidad en la evaluacién del desempefio por las areas
2. No estan integrados los médulos del SGICH segun la NC 3000/07

3. Insuficiente capacidad de almacenamiento

4. Carencia de una herramienta para la planeacion estratégica y la direccion por
objetivos de la entidad.

Oportunidades

1. Mercado de monopolio en la distribucién y comercializacion de medicamentos
2. Prioridad que da el estado a la actividad

3. Proveedores fortalecidos

4. El medicamento es el renglén exportable principal del pais

5. Interés de la fuerza de trabajo a formar parte de la reserva laboral

Amenazas

1. Clientes morosos en los pagos

2. Bloqueo econdmico comercial

3. Inestabilidad en el suministro de medicamentos

4. Inestabilidad de la economia nacional

5. Las demandas de medicamentos no estan sustentadas sobre la base de un estudio

objetivo

Una vez listadas todas las fortalezas y debilidades de la entidad se procedi6 a
conformar la matriz de evaluacion de factores internos (MEFI) en la cual se clasifican y
ponderan cada una de ellas (Anexo 7), vy listadas también las amenazas y

oportunidades que ofrece el entorno a la entidad, se procedié a conformar la matriz de
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evaluacion de factores externos (MEFE) en la cual se clasifican y ponderan cada una

de ellas (Anexo 8).

Luego de realizada la evaluacién de los factores internos y externo, es necesario el
desarrollo de una matriz DAFO con el objetivo de ubicar la empresa en uno de los
cuatro cuadrantes, este sera en el que se potencie la formulacion de estrategias.

Como resultado de la DAFO se obtuvo que la empresa se encuentre ubicada en el
cuadrante maxi — mini o cuadrante FA, debido a que en el andlisis interno y externo se
evidencio un predominio de las fortalezas y amenazas, por lo que la empresa debe
seguir estrategias defensivas utilizando sus fortalezas para enfrentar las amenazas
(Anexo 9).

2.2 Fase 2. Diagnostico

»Indicadores de eficacia

Fiabilidad

Para evaluar este parametro se efectud la revision documental de diferentes informes
con el objetivo de determinar los fallos por cada una de las variables tomando como
horizonte de tiempo el afio 2014. A continuacion se presentan los resultados obtenidos:
» Cantidad: la fuente fue el Informe técnico productivo, del cual se verific6 que no
existieron incumplimientos con las cantidades entregadas segun lo planificado para el
afio 2014.

» Costos: se proceso la informacion del Estado de resultados y se verificO que no
existieron fallos de acuerdo a lo planificado.

» Calidad: del Informe de reclamaciones los resultados indican que existe una
probabilidad de fallo en correspondencia con esta variable

» Plazo: del Cronograma de distribucion se obtuvo que en todos los casos se cumplio
con los plazos de entrega, verificado por los documentos firmados y acuiiados por los
clientes finales.

Con la informacion anterior se procedio a calcular la fiabilidad, siendo esta:

Feo)=[]1- "™

nj
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F(S)—El— 0 J*Kl—o j*(l— 097 j*El_Oj
wFBy) | 4 5FHPY y 426983 2

F(s) =1*1*0.9738*1=0.9738

Se puede afirmar que la UEB se encuentra en una situacion que permite dar respuesta
a las exigencias de los clientes. Sin embargo se observan deficiencias con respecto a

la variable calidad en cuanto a errores de facturacion, roturas y devoluciones.

Determinacion de la naturaleza del problema

Reclamaciones
Diferencia
2013 vs

Mes 2012 2013 2014 2012 Mayari | Holguin
Enero 35 72 67 -5 2 65
Febrero 51 79 100 21 38 62
Marzo 59 72 54 -18 5 49
Abril 74 60 49 -11 7 42
Mayo 113 82 53 -29 6 47
Junio 70 43 63 20 13 50
Julio 62 67 62 -5 10 52
Agosto 132 52 54 2 8 46
Septiembre 76 77 57 -20 4 53
Octubre 87 52 67 15 7 60
Noviembre 48 80 39 -41 5 34
Diciembre 63 53 32 -21 5 27
Total 870 789 697 -92 110 587
Promedio 63

En esta tabla se puede observar que en comparacion con afios anteriores la cantidad

de reclamaciones ha disminuido pero contindan los problemas.
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100

100

En el grafico anterior se puede observar que el mes mas afectado del pasado afio 2014
fue el mes de febrero en cuanto a la mayor cantidad de reclamaciones.
Luego se realizé un estudio mas a fondo en relacié con las facturas emitidas e importe

de las mismas:

Facturas Emitidas Importe de las Facturas
Cantidad DE
de OTRAS | Importe Importe | Indice
facturas % de DE FAR- |INSTITU-| delas de de
emitidas |afectacion | MACIAS | CIONES | Facturas |afectacion |Calidad
3172 2.11 63 4 4.59 477.27 0.0104
3325 3.01 88 12 421 2266.49 |0.05384
3154 1.71 39 10 4.38 399.90 |0.00913
3435 1.43 43 6 4.30 220.97 |0.00514
3578 1.48 40 13 5.79 851.85 |0.01471
3149 2.00 51 12 4.56 676.46 |0.01483
3454 1.80 51 11 4.84 471.97 ]0.00975
3318 1.63 47 7 471 316.86 |0.00673
3142 1.81 44 13 5.54 360.53 |0.00651
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3273 2.05 54 13 4.79 759.13 |0.01585
2941 1.33 32 7 5.73 468.48 [0.00818
3238 0.99 24 8 5.61 510.71 0.0091
26585 2.62178 576 116 59.05 7780.62 |0.01318
% de
3323.1 | Farmacia |82.63989| 16.64

En la tabla se da a demostrar que las reclamaciones realizadas por facturas emitidas si
se considera una afectacion para la empresa aunque las mismas sean consideradas
insignificantes.
Las posibles causas de que esto haya ocurrido son las siguientes:
» Errores de facturacion
» Devoluciones comerciales
» Por errores de despacho
» Faltantes
» Roturas
Verificacion de las posibles causas:
De acuerdo a las entrevistas directas y la revision documental se pudo verificar que las
causas antes enunciadas estan dadas por:
1. Errores de facturacion
v Falta de destreza del trabajador
v Desconcentracion en el momento
v Poca experiencia en este trabajo
2. Devoluciones comerciales
3. Por errores de despacho
4. Faltantes
v Llegada tardia de los proveedores
v Productos en falta total o parcial
5. Roturas

v’ Deficiente transportacion
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v' Caida de los envases por parte del estibador

Indicadores de eficiencia

Andlisis de la situacién financiera

Para la realizacion del analisis financiero se partié6 del comportamiento de las razones
financieras, elaborado a partir de la revision de los estados financieros: Balance
General y Estado de Resultados de los afios 2013 y 2014, ya que la empresa no se
traza un plan, solo comparan los resultados del afio en cuestion con el afio anterior ya
gue trabajan por normas, esta informacion la ofrece el departamento contable financiero
de la UEB. Elresultado se muestra en la tabla 2.1.

Tabla 2.1. Resumen de las razones financieras

Indicadores 2013 2014
Liquidez general 2.01 2.19
Liquidez inmediata 0.95 1.52
Endeudamiento 4.32% 3.81%
Rendimiento de los activos fijos 6.28 6.50
Rentabilidad econémica 0.04 0.36

En el caso de los indicadores relacionados a las ventas se analizé en el horizonte de

tiempo del 2014 con los datos extraidos del estado de resultados referidos afio en

cuestion.

Indicadores Plan Real
Rotacion de los inventarios 7.19 7.47
Margen de utilidad 0.084 0.092

Los resultados indican que la entidad se encuentra en condiciones de cumplir con sus
obligaciones a corto plazo.

2.3 Fase 3. Proyeccion de las soluciones.

En esta fase se proponen alternativas de solucién, encaminadas a actuar sobre las
deficiencias detectadas en la fase de diagndstico. Las medidas correctivas se muestran

a continuacion.
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1. Realizar chequeos de emulacion con el proposito de estimular a los mejores

trabajadores del periodo a través de la entrega de certificados que los acrediten con
la condicién de destacado.

2. Elevar propuesta de la mision y la vision para su aprobacion en el consejo de
direccion.

3. Aplicar los resultados de la matriz DAFO a la UEB.

4. Elaborar carteles para incrementar la divulgacion de los elementos estratégicos.

5. Desarrollar cursos de capacitacion con el objetivo de eliminar los errores de
facturacion existentes.

Posteriormente se elaboré el plan de acciéon (anexo 10) que resume el contenido de

estas medidas, los responsables, las actividades y la fecha de cumplimiento.
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VALORACION ECONOMICA - SOCIAL
A partir de la realizacion de esta investigacion se obtuvieron impactos asociados a

factores econdmicos, sociales y medio ambientales; de acuerdo a:

» Econdmico

Los efectos relacionados con el factor economico estuvo dado precisamente por los
resultados de la fiabilidad del proceso, el cual se estimé debe incrementar los valores
de la entidad en $ 14 381 891.03.

» Social

eDisminucion del grado de insatisfaccion del cliente interno y externo, sobre la base del
mejoramiento del clima laboral y respuesta rapida a las expectativas de los clientes.

eEl procedimiento seleccionado constituye una herramienta valiosa para los
empresarios, que facilita el proceso de toma de decisiones y con la mejora del
desempeiio permite responder de forma mas efectiva a las exigencias del mercado lo

gue garantiza el desarrollo y la sostenibilidad organizacional.
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CONCLUSIONES

El desarrollo de esta investigacion permitio arribar a las conclusiones siguientes:

1. Se logré cumplimentar el objetivo general previsto en el disefio de este trabajo

2. Se detectaron problemas relacionados con la calidad, siendo el factor que incidio en
el desarrollo de la UEB en el afio 2014

3. Las soluciones trazadas estan encaminadas a erradicar las deficiencias detectadas
en la fase de diagnadstico.

4. Se comprob6 que el procedimiento constituye una herramienta eficaz para el

perfeccionamiento de la organizacion de los procesos.

43


http://www.uho.edu.cu/

UNIVERSIDADs:HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380 www.uho.edu.cu

RECOMENDACIONES
Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones generales antes

expuestas, se recomienda:

1. Culminar con la aplicacion del procedimiento, con la puesta en marcha de las
medidas que se propusieron en el plan de accion

2. Monitorear los resultados de la investigacion, en la organizacion objeto de estudio
para valorar la mejora

3. Mantener el seguimiento y control de las acciones de mejora asi como aplicar de
forma periddica el procedimiento para monitorear continuamente los indicadores de
desempeiio empresarial analizados y realizar los ajustes pertinentes

4. Realizar un curso de capacitacion para el aprendizaje de las facturaciones

5. Realizar reuniones para hacer conciencia de la importancia de la correcta

transportacion de los medicamentos
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ANEXOS
Anexo 1. Procedimiento para evaluar y mejorar el desempefio empresarial a partir

de indicadores de eficiencia y eficacia.
Caracterizacion de la organizacion.

Definicion de estrategias

Objetivos y politica | ¢
Mision y Vision de calidad

! |

Auditoria de
recursos propios
I_ ___________________________ -
FASE 1: INTRODUCCION l

Evaluacion de indicadores

Eficacia > Eficiencia

Determinacion
de la naturaleza

|
| |
' |
! |
! |
! |
! |
' |
!
| v l
' |
: |
|
l del problema !
!
' |

Definir alternativas

v

Seleccién de alternativas

FASE 3: PROYECCION
DE LAS SOLUCIONES

Elaboracién del programa de implantacion

A 4
Aplicaciéon y Control

FASE 4: APLICACION
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Anexo 2: Organigrama de la UEB Distribuidora y Comercializadora de

Medicamentos de Holguin

Director
XVI (1)
' Secretaria
VI (1) Asesor C Juridico
l X (1)
( Esp. C en Ciencias Informaticas ]
I X (4)
Esp. C Gest. de la Calidad. ~
X(2) ] Chofer “D”
I IV (1)
| | | | |
Esp. B en Gest. Esp. C Gest. Esp. C en Esp. C Gest. Balancista
Comercial (EP) Econ6mica Gestion de Calidad (EP) Distribuidor (JE)
X (1) (EP) los Rec. Xl (1)
)
Esp. B en /ﬁamg Esp. C Gest. B_ala_nci‘sta Depeegglent
Gest. Esp. C de la Calidad M Distribuidor Almacén
Gest. X (4
Rec.Hum. e
Esp. C en X (6) Téc. Gestion Enc. | Dpte.
Gestion — de la Calidad M Actividades Integral D
Ve ~ VI (6) de Gast.
— Esp. C en D Operador ¢
Tec. en Gest. Seg.y T General. de Enc. Rec. y
Comercial. = Salud en = Esp. C en Mantenimiento ==  Pizarra
VIIL(5) el Trabajo Ahorro y Uso y Reparacién Telef.
X (1) Racional de la H % > 4
— ~—— Energia. Aux. de | Esp. C en
Analista “A” de X (1) Limpieza k= INVversiones.
la Produccion  f ~— 1(3) X (1)
X (5) —
Albafil B
_ Jardinero. —‘ VI (1)
I I ma ™=
Esp. “B” en Seg. y Esp. “B” del /
Proteccion (JE) Transporte Jefe de
X1 (1) Automotor (JE) Almacén.
o X11 (1) Xl (1)
sp. “B” en o
Seg.y Maorata de Téc. “B” del Transp.
Proteccion Productos Automotor
Farmacéuticos. V(1)
N\ VIl (15
Téc. en Seg. as) - N _I NV ,I N _I N _I ~
y Proteccion Mecénico B Brig Brigad Brigad Mani Brigad Brigad Brigad
VI (4) Automotor. ada az a3 p.De asd ab a6
;I—/ VIIL (1) 1 Manip. Manip. sp. A Manip. Manip. Manip.
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Anexo 3: Clasificacion de la fuerza laboral por categoria ocupacional y rango de

edades

nl Leyenda:
a2 1.Hombres
2.Mujeres
67.04%
16.67% 17.18% Leyenda: )

: mil 1.Menores de 31 afos
m2 2.Entre 31y 50 afios
=3 3.Entre 51 y 59 afios
ud 4.Entre 60 y 64 afios

Leyenda:
ul 1.Nivel superior
m2 2.Técnico medio
u3 3.Medio superior
4.Bésico

u4 N A
5.Primario
24.45%

m5
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Anexo 4. Encuesta para conocer el grado de satisfaccion de los trabajadores.

Con el objetivo de conocer algunos criterios relacionados la satisfaccién laboral,

necesitamos que usted nos dé su criterio acerca de su estado de satisfaccion en la

organizacion respecto a los aspectos siguientes.

No.

Preguntas

Nunca
(MM)

Casi
nunca

(M)

veces

(R)

4
Casi
siempre

(B)

5
Siempre

(E)

Estd satisfecho con las relaciones
humanas que existen entre los miembros
del grupo y de estos con sus dirigentes

Los ingresos que recibe por su trabajo, le
permite satisfacer sus necesidades

El salario que recibe esta de acuerdo a la
cantidad y calidad del trabajo que realiza

El sistema de estimulacion moral y
material establecido, ofrece la mayor
cantidad de estimulos materiales

El ambiente de trabajo le ofrece
seguridad. Las areas estan debidamente
protegidas

Las condiciones higiénicas de su
ambiente, le son favorables

Los equipos, muebles, herramientas,
Utiles de trabajo y espacio, permiten
realizar el trabajo comodamente

Las condiciones de horario de trabajo, su
flexibilidad; le satisfacen

Su centro laboral propicia condiciones
favorables de alimentacion, transporte,
salud, etc.

10

Las condiciones de desarrollo personal y
profesional  (capacitacion, desarrollo,
posibilidades de ascenso), le satisfacen

11

Valore integralmente su satisfaccion en
la entidad
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Anexo 5. Propiedades del proceso

LABORATORIO

A

DROGUERIA
PRODUCTO FACTURA

RECEPCION A CIEGA |« | ECONOMIA

PRODUCTO MISTRAL
A
DEPENDIENTI;'S DISTRIBUCION ,
D PREDESPACHO | PROCESO DE FACTURACION
PRODUCTO
v < PREDESPACHO
FRACCIONAMIENTO

FACTURA

\

ENTREGA DE BULTO
EXPEDICION

TRANSPORTACION

CLIENTE

A

UNIDAD
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Anexo 6. Encuesta para conocer el grado de conocimiento de la politicay los

objetivos de Calidad en la empresa. Fuente: Cantero Cora, 2011.
Estimado (a) compafiero (a):

La UEB Comercializadora y Distribuidora de medicamentos de Holguin se encuentra
enfrascada en el proceso de evaluacion del desempefio empresarial, orientado a
obtener mejoras en la organizacién. Por esa razén le rogamos responda las preguntas

que a continuacion le ofrecemos con la mayor precision posible.

1. ¢Conoce usted la politica de calidad trazada por su empresa? ___ Si No

2. ¢Qué persona en su empresa es la encargada de redactar la politica de
calidad?

3. Diga verdadero o falso segun corresponda
La politica de calidad debe:
_______ser aprobada por la direccion general de la empresa
ser comunicada solos a los trabajadores que laboran directamente con los
usuarios
_______incluir el compromiso de mejora continua

redactarse solo con la opinién de los directivos

4. ¢Conoce los objetivos de calidad que su empresa se traza en pos de mejorar la

calidad de los servicios que se prestan en esta entidad? Si No

De ser positiva su respuesta, por favor, mencione uno de ellos.

Muchas gracias por su valiosa colaboracién.
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Anexo 7. Matriz de factores internos (MEFI).

Factores internos claves Ponderacion | Clasificacion| Resultado
ponderado

Fuerza de trabajo altamente calificada y 0.08 4 0.32
profesional
Perfeccionamiento empresarial implantado 0.06 4 0.24
Sistema de pago aprobado en CUC y CUP 0.08 4 0.32
Sistema de Gestion Integrado implementado 0.06 4 0.24
y avalado
Gestion de comercializacion y farmaco — 0.04 3 0.12
divulgacion
Efectivo y eficiente sistema de prevencién 0.04 3 0.12
Incremento en las acciones de 0.04 3 0.12
capacitacion
Almacenes categorizados con segundo Nivel 0.06 4 0.24
Sentido de pertenencia 0.02 3 0.06
Los procesos tienen procedimientos para las 0.08 4 0.32
actividades
Desarrollo de estudios de organizacion del 0.05 3 0.15
trabajo
Calidad en los servicios 0.05 4 0.20
Insuficiente capacidad de almacenamiento 0.03 2 0.06
Falta de uniformidad y profundidad en la 0.06 1 00.6
evaluacion del desempefio por areas
No estan integrados los médulos del SGCH 0.08 1 0.08

segun la NC: 3000
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Poca oferta de capacitacion en el almaceén de 0.02 2 0.04
Mayari

Dificultad en la transportacion de los 0.02 2 0.04
trabajadores

Carencia de una herramienta para la 0.07 1 0.07

planeacién estratégica y la direccion por

objetivos de la entidad.

Saldos en cuentas por cobrar vencidas. 0.02 2 0.04

Pérdidas econdmicas por vencimiento de los 0.04 2 0.08

medicamentos y reactivos.

Total 1.00 - 2.93
Fortalezas Calificacion | Ponderacién | Valor
Experiencia y preparacion del personal de las 4 0.10 0.4

areas Contable- Financiero y Laboratorio

Contabilidad Certificada 4 0.10 04

Equipo de trabajo con altos conocimientos del 4 0.10 0.4

proceso productivo

Sistema de control interno disefiado para 3 0.09 0.27

detectar las deficiencias

Estabilidad del personal en todas las areas de 3 0.06 0.18
la UEB
Imagen positiva de la UEB en la seguridad de 3 0.06 0.18
las entregas

Debilidades
Proceso productivo complejo Unico de su tipo 1 0.06 0.06
en el pais
Transporte obsoleto que no corresponde a las 2 0.05 0.1

necesidades del centro
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Desmotivacion del personal 1 0.07 0.14
Falta de conocimiento de técnicas de direccion 2 0.05 0.1
en el consejo de direccion
Dificultades en las reservas de cuadro 2 0.4 0.08
No existe un adecuado sistema de trabajo y 1 0.06 0.08
comunicacion en las areas de la UEB

1 2.39
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Anexo 8. Matriz de factores externos (MEFE).

Factores externos claves Ponderacion | Clasificacion | Resultado
Ponderado

Existencia de proveedores fijos 0.04 3 0.12

Mercado de monopolio en la 0.08 4 0.32

comercializaciéon y distribucion de

medicamentos

Existencia de mercado seguro 0.05 3 0.15
Prioridad que da el Estado a la actividad 0.08 4 0.32
Interés de la fuerza de trabajo a formar | 0.03 3 0.09

parte de la reserva laboral

Proveedores fortalecidos 0.07 4 0.28

Prioridad al medicamento como renglon exportable

Clientes morosos en los pagos 0.10 1 0.10
Ubicacion geografica 0.04 2 0.08
Blogueo econémico comercial 0.09 1 0.09
Crisis economica mundial 0.04 2 0.08
Inestabilidad en el suministro de 0.08 1 0.08
medicamentos

Clientes con poco desarrollo en las TIC 0.02 2 0.04

Inestabilidad de la economia nacional 0.07 1 0.07
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.............. 2.18

Oportunidades

1. Mercado de monopolio en
la distribucion y
comercializacion de

medicamentos

2. Prioridad que da el estado

a la actividad
3. Proveedores fortalecidos

4. El medicamento es el
renglon exportable principal

del pais

5. Interés de la fuerza de
trabajo a formar parte de la

reserva laboral

Amenazas

1. Clientes morosos en los
pagos
2. Bloqueo economico

comercial

3.Inestabilidad en el

suministro de medicamentos

4. Inestabilidad de la

economia nacional

5. Las demandas de
medicamentos no estan

sustentadas sobre la base de

un estudio objetivo

Fortalezas FO Estrategias ofensivas FA Estrategias defensivas
1. Fuerza de trabajo| 1. Aprovechar la prioridad| 1. Proponer a los clientes
altamente calificada y|que da el estado a la| realizar estudios de
profesional actividad para garantizar | consumos y morbilidad

servicios de excelencia

2. Perfeccionamiento

empresarial implantado

2. Atraer la fuerza de
trabajo disponible de mayor

competencia laboral

2. Gestionar con los
proveedores los suministros
necesarios para mantener la

calidad en los servicios

3. Sistema de gestion

integrado implementado, y

3. Aprovechar el

fortalecimiento de los

3. Aprovechar al maximo el

conocimiento y la experiencia
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avalado el sistema de

gestion de calidad

proveedores con el objetivo
de
de ventas

incrementar los niveles

de la fuerza de trabajo para
enfrentar la inestabilidad de

la economia nacional

4. Sistema de pago
aprobado en CUCy CUP

4. Garantizar la seguridad
operacional, la salud del
hombre y la conservacion
del medio ambiente
mediante el uso adecuado

del sistema de gestion

4. Mantener la condicién de
empresa en
perfeccionamiento

empresarial

5. Calidad en los

servicios

5. Realizar la preparacion
integral especifica para
cada puesto de trabajo

teniendo en cuenta la

atencién y preparacion

5. Trabajar con el maximo
rigor para atenuar los efectos
negativos del bloqueo

econémico

6. Los procesos tienen
procedimientos
documentados que los
describen

6. Mantener los estandares

en la calidad de los servicios

7. Almacenes
categorizados con

segundo nivel tecnolégico

6.Garantizar el
abastecimiento de los
medicamentos a las
farmacias hospitales y
demas instituciones de

salud en los periodos

7. Consolidar las mejoras
continuas previstas en el
perfeccionamiento
empresarial para
incrementar los niveles de

eficiencia y eficacia
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establecidos

8. Controlar mensualmente
las ventas, costo de ventas y
margen comercial de los
productos en falta total o

parcial

Debilidades

1. Falta de uniformidad vy

en la
del

desempefio por las areas

profundidad

evaluacion

DO Estrategias adaptativas
1. Asegurar que la
evaluacion del desempefio

garantice que cada cual
reciba segun su trabajo y
gue este genere servicios

con calidad

DA Estrategias de

supervivencias

1. Mantener un contacto
permanente con los
suministradores para

minimizar la inestabilidad de

los suministros

2. No estan integrados los
moddulos del SGICH segun
la NC 3000/07

2. Lograr la integracion de
los mobdulos del SGCH
segun la NC 3000/07

2. Preparar los RRHH para
enfrentar una planificacion de
las demandas de productos
sustentadas en  analisis
histéricos y de tendencias de
de

los consumos

medicamentos

3. Insuficiente capacidad

de almacenamiento

3. Utilizar eficientemente las
capacidades de

almacenamiento

3. Optimizar los espacios

Gtiles en funcion de los
arribos de suministro de
medicamentos por parte de

los proveedores
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Anexo 10. Plan de accién.

No. Acciones de mejora Responsabilidades Plazo de Recursos

cumplimiento

Realizar chequeos de
emulacion con el
propésito de estimular a
los mejores
trabajadores del
periodo a través de la
entrega de certificados
que los acrediten con
la condicién de
destacado

Especialista B de
RRHH

1/07/2015
Hasta
1/08/2015

Tiempoy
humanos

Presentar propuesta de
mision y vision

Director

10/06/2015

Tiempo,
Humanos

Divulgacion de los
elementos estratégicos

Director

20/06/2015

Tiempo,
Humanos

Coordinar con la
universidad el desarrollo
de conferencias y
seminarios en tematica
de direccion estratégica

Capacitador

1/09/2015

Tiempo,
Humanos

Realizar cursos de
capacitacion para
mejorar la calidad de la
elaboracion de las
facturas emitidas

Capacitador

1/07/2015
Hasta
1/08/2015

Tiempo,
Humanos

Hacer conciencia a los
trabajadores encargados
de la transportacion de
medicamentos la
importancia de la
preservacion de los

mismos

Departamento de
RRHH

1/09/2015

Tiempo,

humanos
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Buscar por todos los
medios posibles la

7 posibilidad de adquirir
los productos que estan

en falta total o parcial

Departamento de

produccion

1/07/2015
Hasta
1/08/2015

Tiempo,

humanos
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