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Es una realidad que en un mundo en crisis econdmica mundial y de clientes mas
exigentes cada dia, se hace necesario alcanzar un nivel mayor en el desempefio
empresarial. Esto se asocia a elevar la satisfaccion del cliente sobre la base de una
adecuada utilizacion de los recursos financieros, materiales, humanos, etc. Cuba no
estd exenta de estas tendencias mundiales, y lucha por elevar el desempefio de sus
organizaciones; exigiendo que sean cada vez mas eficaces y eficientes al satisfacer las
demandas del entorno.

A partir de lo antes expuesto se desarroll6 la presente investigacion en la UEB
Desmonte y Construccion Holguin, la cual tuvo como finalidad: evaluar el desempefio
empresarial a partir de un enfoque basado en los procesos.

Con el desarrollo del trabajo se identificaron las principales deficiencias existentes en el
sistema objeto de analisis formulandose como consecuencia un conjunto de alternativas
gue tributan a eliminar y (o) atenuar las mismas.

Para el logro del objetivo propuesto se utilizaron varios métodos y herramientas, entre
los que se encuentran: Analisis-sintesis, histérico-légico, induccién-deduccion,

observaciones directas, encuestas, entrevistas, etc.
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It is a reality that in a world in global economic crisis and more demanding clients every
day, it is necessary to reach a higher level in business performance. This is associated
with raising customer satisfaction based on an adequate use of financial, material,
human resources, etc. Cuba is not exempt from these global trends, and strives to
elevate the performance of its organizations; demanding that they be increasingly
efficient and efficient in meeting the demands of the environment.

Based on the above, the present research was developed in the UEB Desmonte y
Construccién Holguin, which had the purpose of: evaluating business performance
based on a process-based approach.

With the development of the work, the main deficiencies existing in the system under
analysis were identified, formulating as a consequence a set of alternatives that pay to
eliminate and (or) attenuate them.

To achieve the proposed objective, several methods and tools were used, among which
are: Analysis-synthesis, historical-logical, induction-deduction, direct observations,

surveys, interviews, etc.
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INTRODUCCION

En la actualidad la evaluacién del desempefio de una organizacién, adquiere un gran
significado para el estado, con énfasis en clientes, proveedores y competidores, donde
los directivos y trabajadores juegan un papel esencial al ser los protagonistas de los
resultados, indica la posicion alcanzada por la empresa en el mercado, la tendencia de
su desarrollo (si solo sobrevive, o esta en rapido crecimiento, si gana o pierde terreno
frente a la competencia) y por tanto se puede concluir si las politicas y decisiones
tomadas son las adecuadas conforme a los resultados esperados.

Las entidades en las ultimas décadas han respaldado su desempefio con novedosas
reglas de juego, son cada vez mas rapidas en su respuesta a las necesidades del
consumidor y a los cambios del mercado, disponen de mejores métodos de trabajo,
subcontratan en forma agresiva para mejorar su productividad y crean diferencias
necesarias en sus productos y (0) servicios para enfrentar y superar a la competencia,
aquellas que a través de la cultura del mejoramiento continuo, logren incrementar su
eficiencia y eficacia seran las que subsistiran al entorno cambiante.

El mundo empresarial, caracterizado por la imposicion de exigencias cada vez mas
elevadas, se hace necesario incrementar al maximo la eficiencia y la eficacia con el
propdsito de alcanzar un adecuado desempefio empresarial. Alcanzar un Optimo
desempeiio representa actualmente un importante reto para las empresas.

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 accién
sobre otras, buscar formas de financiamiento, reducir gastos, reordenar procesos, todo
ello con el proposito 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.

La superacion de toda organizacion depende del andlisis y mejoramiento de los
procesos que la integran. De ahi que el enfoque basado en procesos constituye un
instrumento que contribuye de forma sostenida a los resultados de la organizacion.

En Cuba las condiciones actuales y futuras de la economia exigen de las empresas la
utilizacién de estos criterios, por la imperiosa necesidad de obtener producciones y
servicios con una eficiencia relevante, como via para el desarrollo del pais y la insercion

en el mercado internacional. En estos momentos las instituciones cubanas dependen
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de la capacidad de alcanzar los niveles de desempefio que posibiliten su insercidon en
un mercado mundial cada vez mas variable y cambiante, con exigencias siempre
crecientes. Para lograr esto, se hace imprescindible, que las empresas sean capaces
de mantener ritmos de crecimiento estables, de organizar sus procesos de forma tal que
garanticen el cumplimiento de su mision con la mayor eficiencia.

Con el decursar de los afios la economia cubana ha sido objeto de profundos cambios.
Estas transformaciones han exigido un perfeccionamiento en todos los mecanismos de
gestion y planificacion asi como la aplicacibn de técnicas que permitan tomar
decisiones acertadas, todo esto tiene como finalidad el uso 6ptimo a los recursos con
gue cuentan. Muchas empresas para poder insertarse en el mundo empresarial,
caracterizado por la imposicion de exigencias cada vez mas elevadas, el dinamico y
complejo ambiente actual, ha obligado a los directivos a enfrentar una variedad de
problemas que resultan dificiles de resolver y que generalmente estan sujetos a
restricciones presupuestarias, o que implica tomar decisiones para privilegiar lineas de
accion sobre otras, buscar formas de financiamiento, reducir gastos, reorganizar
procesos, todo ello con el propdsito de incrementar al maximo la eficiencia y la eficacia
gue requiere el dinamico medio circundante con el propésito de alcanzar un adecuado
desempefio empresarial.

Como parte de la actualizacion del Modelo Econdémico Social Cubano se ha trazado la
alta direccion del pais, al plantearse, “avanzar en el perfeccionamiento del sistema
empresarial, a partir de otorgarle nuevas facultades para su funcionamiento, a fin de

lograr empresas con mayor autonomia y competitividad...”(Lineamientos de la
Republica de Cuba, | Modelo de Gestion econdémica, Esfera empresariall10).

Muchos han sido los estudios realizados sobre la evaluacion del desempefio
empresarial (Perfeccionamiento Empresarial, 1998; Nogueira Rivera y Medina Leodn,
2004; Torres Cabrera y Urquiaga Rodriguez, 2004; Leyva Cardefosa, Francisco Pupo y
Carbonell Sigler, 2005; Hernandez Concepcion, Suarez Reyna y Leyva Rodriguez,
2005; Ledo Galano y Osorio Martinez 2009; Mayo Alegre, Loredo Carballo y Reyes
Benitez, 2009; Lores Rodriguez y Perdomo Rojas 2010, Cantero Cora 2011, Bolafios

Martinez 2013, Soto Lopez 2014 y Diaz Conde 2015).
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Con el Perfeccionamiento Empresarial (1998) se resaltaron los analisis de la eficiencia y
eficacia en el desempefio organizacional. En el estudio desarrollado por Leyva
Cardefiosa (2005), el proceso de evaluacion estd sustentado en el andlisis de la
eficiencia econdmica. Coinciden con la perspectiva anterior Ledo Galano y Osorio
Martinez (2009), Lores Rodriguez y Perdomo Rojas (2010); ademas estos dos ultimos
autores incorporan la variable eficacia y llegan a establecer indicadores fragmentarios
para efectuar la evaluacién. La eficacia también ha sido abordada por Mayo Alegre et
al., considerandola como lo mas significativo. En la propuesta de Torres Cabrera et al.
(2004), también se retoma el criterio de eficiencia aunque mas general y se introduce el
andlisis de la eficacia y la concepcién del enfoque en procesos. Este ultimo elemento es
analizado por Nogueira Rivera et al. (2004), Herndndez Concepcién (2005) que se basa
en las normas ISO 9000. El estudio desarrollado por Cantero Cora (2011), relacionado
con el mejoramiento de la evaluacién del desempefio empresarial a partir de un
enfoque basado en proceso, se logra integrar coherentemente indicadores en términos
de eficacia y eficiencia, estableciendo los patrones de referencias para el diagnéstico de
cada uno de los procesos que integran a la empresa, emitiendo como resultado la
evaluacion del comportamiento de esta. El procedimiento de Bolafios Martinez (2013)
propone una mejora al de Cantero Cora (2011) introduciendo una restructuracién a las
etapas y estableciendo unos ajustes a los indicadores a evaluar.

En todos los sectores resulta imprescindible este tipo de analisis tanto actual como sus
estimaciones y proyecciones futuras. Por esta razén el manejo eficiente de los recursos
econoémicos, financieros, humanos y técnicos de las empresas es uno de los retos
fundamentales a enfrentar de forma creativa e inteligente por la alta direccion.
Formando parte del sistema empresarial cubano se encuentran las entidades
pertenecientes al Ministerio de la Agricultura (MINAG). En particular en el territorio
habanero se subordina a este ministerio la Empresa Desmonte y Construccion y dentro
de esta la UEB Desmonte y Construccion Holguin.

Esta UEB trabaja por alcanzar eficacia y eficiencia en sus producciones sin embargo
pudo verificarse a través de la revisibn de documentos correspondientes a los afios

2017 y 2018 como: informe de balances, informes de produccion, informes de
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auditorias internas, realizacion de entrevistas informales a directivos y trabajadores
pudo verificarse que existe:

Deficiencias en la ejecucion de la planeacion estratégica

Débil tratamiento en tematica ambiental

Insatisfacciones de los trabajadores relacionadas con las condiciones de trabajo
Roturas e interrupciones de los equipos en el proceso productivo

No se cumple el plan de produccion de materiales para la construccion

N NN R

Se incumple la entrega del suministro fundamental para la produccién de materiales.
Sobre la base de los antecedentes antes expuestos se deriva como problema
profesional a resolver: Evaluar el desempefio empresarial a partir de un enfoque
basado en proceso en la UEB Desmonte y Construccion Holguin.

Como objeto de estudio se escoge el proceso de evaluacion del desempefio
empresarial.

El objetivo general que se persigue es evaluar el desempefio empresarial a partir de
un enfoque basado en los procesos en la UEB Desmonte y Construccion Holguin.

Para dar cumplimiento al objetivo general se proponen como objetivos especificos:

1. Confeccionar el marco tedrico-practico de la investigacion a partir de las
concepciones del desempefio empresarial y su evaluacién a través de indicadores;
ademas del desarrollo y tendencias actuales del enfoque basado en procesos.

2. Seleccionar y adecuar el instrumento metodolégico a emplear.

3. Aplicar parcialmente el procedimiento seleccionado en la UEB Desmonte y
Construccién Holguin.

Por tanto el campo de accion se enmarca en la evaluacion del desempefio
empresarial a partir de un enfoque basado en procesos en la UEB Desmonte y
Construccién 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 la evaluacion
del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en proceso; permitirda en la
UEB Desmonte y Construccion Holguin detectar los problemas existentes y proyectar
soluciones, orientados a la mejora en la entidad.

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

1. Analisis—sintesis, para el analisis de la informacion obtenida y en la elaboracion de
las conclusiones.

2. Histdrico-logico, se aplico en el estudio de la evolucion 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 formulacion de la idea a defender de la
investigacion, en el diagnostico del desempefio del objeto de estudio y en el arribo a
conclusiones.

De nivel empirico:

Técnicas de trabajo en grupo, entrevistas informales, observacion directa, consulta y
andlisis 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 describe el procedimiento
a emplear y se exponen los principales resultados obtenidos a partir de la aplicacion del
mismo. Posee Conclusiones y Recomendaciones, asi como la Bibliografia consultada y

un cuerpo de Anexos de necesaria inclusion.
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1. FUNDAMENTACION TEORICO METODOLOGICA DE LA
INVESTIGACION

En el presente capitulo se hace referencia a los principales aspectos que sustentan el
marco tedrico-practico de la investigacion. Se comienza con los elementos y conceptos
mas significativos del desempefio empresarial, su relacion con los indicadores de
eficiencia y eficacia y su evaluacion a través de un enfoque basado en procesos, asi
como el andlisis de los enfoques que tributan a mejorar el desempefio empresarial en
Cuba. En la figura 1.1 se muestra el hilo conductor seguido para la elaboraciéon del

marco tedrico practico de la investigacion.

4 Desempeiio empresarial N [ Analisis de las organizaciones a través del\
Términos y definiciones enfoque basado en procesos
(W eps .y
Relacién con los indicadores de <H>Procesos. Conceptosyy clasificacion
eficienciay eficacia Aspectos relacionados con el enfoque basado
\_Evaluacion del desempefio empresaria)/ ~ \&N Procesosy la BEstion por procesos )

! 4

Anadlisis de las filosofias o enfoques que tributan a la evaluacion del
desempefio empresarial en Cuba

@cién del procedimD

Procedimiento para la evaluacion del desempefio empresarial a partir
de un enfoque basado en procesos

AV

Situacion actual del desempeiio empresarial en la UEB Desmonte y
Construccion Holguin

\_ v

4 N
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1.1. El desempeio empresarial

A partir de la revision de la literatura se puede plantear que existen varias definiciones
de desempefio empresarial, por lo que es necesario conocer que se entiende por
desempeiio y por empresa.

Segun el Cervantes (Diccionario de la Lengua Espafola), desempeniar significa: cumplir
las obligaciones de una profesion cargo u oficio; y desempefio es: accion de
desempeiniar. 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 produccion.

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, ejecucién y actuacion que se desarrolla dentro de un proceso,
medido a través de indicadores que cuantifiquen y cualifiquen su resultado.

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 versatil guarda una estrecha relacibn 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
comunicacion, la satisfaccion de los trabajadores, propicia el trabajo en equipo,

aumenta la productividad, la rentabilidad etc. Los externos incluyen los impactos
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positivos, tanto en clientes externos como en la sociedad de forma general, dandole
prestigio a la entidad.

El analisis 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).

A los efectos de esta investigacion se asume el concepto definido por Cantero Cora
(2011), atendiendo a que este relaciona explicitamente la correspondencia entre
indicadores y desempefio. Es importante que cada empresa 0 sistema empresarial
tengan su propio instrumento para la medicién del desempefio.

Considerando las definiciones anteriormente dadas se infiere que en las empresas se
desarrolla un proceso de evaluacion del desempefio que tiene como objetivo
fundamental mejorar los resultados de la organizacion. Por tal motivo, la evaluacién del
desempefio no es un fin en si mismo sino un instrumento, un medio, una herramienta

para alcanzar ese fin.

1.1.1 El proceso de evaluacion del desempefio empresarial. Su relacién

con los indicadores de eficacia y eficiencia

Para determinar el nivel de desempefio 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 topico se
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. Evaluacién: accion y efecto de evaluar. Medir: determinar una magnitud,
comparandola con una unidad. Indicador: que indica o sirve para indicar. Indicar:
sefalar, 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
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proceso dado, permite analizar y explicar como 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
sefalar una desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas
segun sea el caso, (Pérez Campafa, 2005).

El indicador, segun F. Rojas, (citado por Osorio Martinez, 2009), es un instrumento de
medicion 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.

De esta definicibn se desprende que los indicadores proporcionan informacion que
debe ser analizada e interpretada con el fin de conocer el comportamiento de la
empresa durante su operacion de manera que se pueda gestionar mas eficientemente.
Siempre que se desee mejorar o simplemente evaluar algo dentro de una empresa se
requiere del uso de indicadores. Lo que no se mide no se puede controlar y el control es
fundamental en cualquier entidad pues constituye la base para la toma de decisiones.
Los indicadores dan una idea de lo que sucede dentro de la empresa, permiten
identificar procesos fuera de lugar, procesos que no aportan valor al producto y de esta
forma obtener alternativas de mejora, por tanto se puede decir que los indicadores
permiten el control y el control permite la mejora.

En la medida en que se entiende que la organizacion es un sistema complejo, que no
basta con medir la cantidad de productos o servicios, ni la eficiencia con que se llevan a
cabo, se entiende el desempefio de una forma mas integral. La tendencia al
aprendizaje, a la gestibn del conocimiento, a la innovacion y la creatividad, a la
integracion de los procesos, exige que la evaluacion del desempefio esté basada en un
conjunto de indicadores y criterios selectivos, adecuados, periddicos e integrales (Mesa
Espinosa, 2007).

Como se ha demostrado en el desempefio de una organizacién inciden numerosas
variables, muchas de las cuales se agrupan en dos grandes rubros, las que responden

a la eficacia de la organizacion y las que responden a la eficiencia, pero aun asi este
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tema sigue siendo muy amplio, de hecho algunos autores consideran varios tipos de
desempeiio, es por esto que no todos los autores hacen estudios generales del mismo
sino que prefieren estudiar solo alguna de estas variables con el objetivo de profundizar
MAas en su investigacion.

En este sentido se concluye que en las empresas se desarrolla un proceso de
evaluacion del desempefio, siendo su objetivo principal hacer una estimacion
cuantitativa y cualitativa del grado de eficiencia y eficacia con que se llevan a cabo las
actividades. De lo anterior se desprende que para realizar una adecuada evaluacion del

desemperio es preciso considerar dos variables: eficiencia y eficacia.
La eficacia. Indicadores para su evaluacion

La literatura relevante muestra que distintos autores conceptualizan el término eficacia
de mdultiples formas. Al respecto se define eficacia como “grado en que se logran los
objetivos y metas de un plan, es decir, cuanto de los resultados esperados se alcanzo”.
La eficacia consiste en concentrar los esfuerzos de una entidad en las actividades y
procesos que realmente deben llevarse a cabo para el cumplimiento de los objetivos
formulados. Dicho de otro modo “es hacer las cosas debidas.”

En la esfera de las ciencias sociales, se define eficacia como “el estado en que un
individuo, grupo u organizacion ha alcanzado los objetivos establecidos. Es el criterio
institucional que revela la capacidad administrativa para alcanzar las metas o resultados
propuestos”, (Mayo Alegre, Loredo Carballo y Reyes Benitez, 2009).

La eficacia es un concepto relativo a la capacidad de una organizacion para cumplir con
su mision, se refiere a los “Resultados” en relacidn con las “Metas y cumplimiento de los
objetivos organizacionales.”

Drucker (1992), plantea al respecto “un lider debe tener un desempefio eficiente y
eficaz a la vez, pero aunque la eficiencia es importante, la eficacia es aun mas decisiva”
para este autor la eficacia constituye el grado en que algo (procedimiento o servicio)
puede lograr el mejor resultado posible, es la capacidad de escoger los objetivos
apropiados.

En la NC ISO 9000:2015, epigrafe 3.7.11 se describe eficacia como: grado en el que se

realizan las actividades planificadas y se logran los resultados planificados.
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Segun los conceptos ofrecidos, ser eficaz equivale a alcanzar el logro de los objetivos
propuestos en un tiempo dado, ademas estos deben corresponderse con una
necesidad real y determinada de la empresa. Para ello se deben priorizar las tareas y
realizar ordenadamente aquellas que permitan lograr mejor y mas rapidamente los
objetivos trazados.

Teniendo en cuenta que eficaz tiene que ver con hacer efectivo un intento o propdésito,
existe un sistema de indicadores para evaluar la eficacia entre los que se pueden citar
el nivel de servicio (NS), el indice de satisfaccion del cliente (ISC) y la fiabilidad del
sistema (Fs).

Segun Noda Hernandez (2004) el NS se desarrolla sobre la base de definir cuales son
los atributos esenciales y el nivel deseado por el cliente para cada uno de ellos, tarea
gue corresponde a la alta gerencia o direccion.

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

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 6ptimo del servicio, para conocer la capacidad que tiene el sistema de
funcionar sin fallos se mide la fiabilidad.

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

La eficiencia. Indicadores para su evaluacion

En numerosos materiales, generalmente la eficiencia se define como “la relacién entre

” Mk

efecto (resultado) y recursos”, “producir mas con menos”, “reducir los costos”, etc. En la
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mayoria de los casos el analisis se limita a caracterizar el fendmeno, eludiendo su
conceptualizacion.

En economia se define eficiencia como “el empleo de medios en tal forma que
satisfagan un maximo cuantitativo o cualitativo de fines o necesidades humanas. Es
también una adecuada relacién entre ingresos y gastos”. En términos aplicados a
ciencias técnicas, consiste en el buen uso de los recursos, en lograr lo mayor posible
con aquello que contamos, “es hacer las cosas bien”.

Por otra parte “es el logro de un objetivo al menor costo unitario posible”. En este caso
estamos buscando un uso Optimo de los recursos disponibles para lograr los objetivos
deseados.

En la NC ISO 9000:2015, epigrafe 3.7.10 se describe eficiencia como la relacion entre
el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

En la Resolucion Economica del V Congreso del Partido Comunista de Cuba, se
plantea: “La eficiencia es, por tanto, el objetivo central de la Politica Econdémica pues
constituye una de las mayores potencialidades con que cuenta el pais. Hacer un mejor
uso de los recursos, elevar la productividad del trabajo, alcanzar mejores resultados con
menos costos”.

Con el transcurso del tiempo, la eficiencia juega un papel esencial en el logro de los
objetivos de las organizaciones. Es por ello que en los Lineamientos de la politica
econdémica y social del pais, aprobados en el VII Congreso del Partido Comunista de
Cuba, en Abril de 2016, se retoma este concepto. En funcion de esto en el Lineamiento
general 09 se sefala: “Avanzar en el perfeccionamiento del sistema empresarial,
otorgando gradualmente a las direcciones de las entidades nuevas facultades,
definiendo con precisién sus limites, con la finalidad de lograr empresas con mayor
autonomia, efectividad y competitividad...”

Del analisis realizado se puede plantear que la eficiencia es un concepto relativo a la
obtencion de resultados en relacién al uso de los recursos. A mayores resultados,
mayor eficiencia. Si se obtiene mejores resultados con menor gasto de recursos o
menores esfuerzos, se habré incrementado la eficiencia.

Desde el punto de vista empresarial, la eficiencia establece una relacién entre

resultados y gastos que se originan para alcanzarlos, en cuanto a esto no ha existido
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discrepancia, también se considera una medida que lleva implicita una cualidad y que
es de caracter relativo, mientras que el efecto es de caracter absoluto de acuerdo con
Portuondo Pichardo (1983).

Al respecto se pueden hacer algunos comentarios. La eficiencia consiste en el buen uso
de los recursos, en lograr lo mayor posible con aquello que se dispone. Eficiente es
quien logra una alta productividad con relacion a los recursos que posee. La concepcion
de hacer bien las cosas debidas nos pone en mayor capacidad de entender con mucha
claridad el vocablo eficiencia.

Es significativo decir que por eficiencia se entiende la eficacia de una forma
socioeconémica determinada de administracion desde el punto de vista del criterio que
emana del caracter de las relaciones de produccion, de los gastos que haya que
realizar para la obtencion del resultado esperado, es decir, la puesta en movimiento de
todos los fondos necesarios de produccion para el logro de la méaxima satisfaccion de
las necesidades de la sociedad. De manera simple la eficiencia permite sefalar que
cantidad de producto se generaron a partir de la cantidad de insumos aplicados.

En conclusion a los efectos de esta investigacion sobre el tema, se evidencia que el
término eficiencia es muy amplio, su mayor importancia radica en que al ser eficiente, la
empresa, garantiza el uso 6ptimo de sus recursos, lo que es positivo para ella y su

entorno.

1.2. Analisis de las organizaciones a través del enfoque basado en

procesos

La progresiva necesidad en las organizaciones de flexibilizarse y mejorar la capacidad
de producir resultados, ha provocado en la ultima década del siglo XX la evolucion de
los modelos de gestidon en uso, siendo la gestion por procesos el enfoque de eleccion
recomendado para la totalidad de las organizaciones. Compartiendo esta idea varios
autores se han adentrado en el estudio de la gestidon por procesos, en los cuales “...
subyace la comprension de que el enfoque y gestion de procesos es la llave para
entender la organizacién como un sistema de procesos (...)” Gonzalez Méndez (2002).

Muchos han sido los autores que han realizado un analisis del concepto de proceso

entre los que se pueden citar (Zaratiegui J. R., 1999; Trischelr William E., 2000; C.
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Andriani, R. Biasca y M. Rodriguez, 2003; Nogueira Rivera y Medina Lebn, 2004;
Herndndez Concepcion, Suarez Reyna y Leyva Rodriguez, 2005; Serrano Martinez,
Zaldivar Quintero y Diaz Maldonado, 2009; Cantero Cora, 2011). En el anexo 1 se
representan algunas de estas definiciones.

Se aprecia que existen puntos comunes entre las definiciones formuladas, estas estan
referidas a considerar al proceso como un conjunto de actividades ordenadas, donde se
emplean recursos que son transformados en productos o servicios.

Los rasgos distintivos asociados a este concepto son la definicion de términos:
proveedores, entradas, actividades, transformacion, salidas y clientes.

En la literatura especializada existen varias clasificaciones de procesos atendiendo a
diversos criterios. Dado que no existe una tipologia Unica, varios autores han hecho
referencia a esto, como es el caso de Porters que expresa que los procesos se dividen
en dos grandes grupos: procesos claves y de soporte o apoyo.

Segun Zaratiegui (1999) estos pueden agruparse en tres categorias: procesos
estratégicos, claves y de apoyo o soporte. Siendo esta clasificacion la mas generalizada
y aplicada de acuerdo a su finalidad. Para el desarrollo de la presente investigacion se
asumio la clasificacion de la Norma Francesa (2000), que los establece en procesos de
direccion o de control, operativos o de realizacion y de apoyo o auxiliares.

» Direccion o de control: Contribuyen a determinar la politica y desplegar los objetivos
en el organismo. Proporcionan, directrices al resto de los procesos

» Operativos o de realizacion: Contribuyen directamente a la realizacién del producto,
desde la definicion de la necesidad del cliente hasta su satisfaccion

» Apoyo o auxiliares: Contribuyen al buen desarrollo de los procesos de realizacion
aportandoles los recursos necesarios. Actuan, como facilitadores.

El analisis de los procesos permite obtener informaciéon continua, respecto a los
aspectos estratégicos de la gestion, identificando los eventos exitosos vy fallidos, los que
ocurren dentro de los margenes previstos. De lograrse lo anterior mencionado, daria la
posibilidad de una mejora continua de los procesos, con la eliminacién de los errores de
las funciones de la organizacion.

La gestiébn se define como “el conjunto de actividades coordinadas para dirigir y

controlar una organizacion” (Resolucién N° 60/2011 de la Contraloria General de la
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Republica), o como “la disposicién y organizacion de los recursos de un individuo o
grupo para obtener los resultados esperados.”

En ambas definiciones se enuncia a la gestion como la actividad encargada, por
excelencia, de integrar todos los esfuerzos humanos de las mas diversas profesiones y
oficios en un objetivo comun que tiene lugar en el marco de los sistemas y procesos de
las organizaciones.

La gestion basada en procesos, surge como un enfoque que centra la atencion sobre
las actividades de la organizacion, para optimizarla. Es la forma de gestionar toda la
organizaciéon basandose en los procesos, concibiendo estos como una secuencia de
actividades orientadas a generar un valor afladido sobre una entrada para conseguir un
resultado, y una salida que a su vez satisfaga los requerimientos del cliente.

La norma 1SO 9000:2015 promueve la adopcién de un enfoque basado en procesos
para alcanzar resultados coherentes y previsibles de manera mas eficaz y eficiente, y
lograr el desarrollo, implementacién y mejora de un sistema de gestion de la calidad con
el fin de alcanzar la satisfaccion de las partes interesadas mediante el cumplimiento de
Sus requisitos.

Para poder entender la aplicacion del enfoque propuesto por las normas ISO 9000, es
importante comprender cual es la diferencia entre este nuevo enfoque y el enfoque ya
existente o tradicional.

Los sistemas de gestion tradicionales, generalmente no priorizan a los procesos y
fueron disefiados y aplicados para estructuras organizadas por funciones, pero a
medida que este esquema orientado a la gestion de procesos empieza a arraigarse,
todos los sistemas de la organizacion se reenfocan para dar soporte a los procesos.
Segun Cantero Cora (2011), la gestion por procesos es hacer compatible la mejora de
la satisfaccion del cliente con mejores resultados empresariales.

Al respecto Acevedo Suarez et al., (2002) expresé: “En la actualidad las empresas
cubanas tienen una tendencia a regirse por un enfoque jerarquico funcional, lo que
evidencia la centralizacion en las tareas y no en los resultados, y no se observan los
vinculos entre las actividades. Sin embargo, el enfoque de procesos busca la
minimizacion de toda aquella actividad que no agregue valor al cliente, reduce las

actividades sin valor afiadido, incrementa la flexibilidad y la simpatia, reduce la
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fragmentacion de las areas, condensa los ciclos de tiempo, aumenta el impacto de valor
afiadido, acrecienta la calidad y la exactitud; logrando de esta manera un incremento
significativo del valor agregado.”

La gestion por procesos no busca sustituir a la estructura organizacional,
convencionalmente hablando, sino que la pretension actual es que ambas coexistan. A
través del enfoque orientado a procesos, se eliminan barreras entre diferentes areas
funcionales, unifica hacia las metas principales de la organizaciéon y permite la
apropiada gestion entre los distintos procesos. Una correcta aplicacion del enfoque
orientada a proceso, en cualquier organizacion, es el control continuo que proporciona
sobre los procesos individuales, su combinacion e interaccion.

Permite ademas un desempefio mejor y la obtencién de mejores resultados no sélo en
los procesos sino en los productos y servicios, asi como la posibilidad de un

mejoramiento continuo de manera integral.

1.3. Enfoques que tributan a la evaluacion del desempefio empresarial en
Cuba

Considerando la importancia del tema analizado se han desarrollado varias propuestas
metodoldgicas que tributan al mejoramiento del proceso de evaluacién del desemperio
empresarial entre las que se pueden relacionar: Perfeccionamiento Empresarial (1998);
Nogueira Rivera y Medina Ledn, (2004); Torres Cabrera y Urquiaga Rodriguez, (2004);
Leyva Cardefiosa, Francisco Pupo y Carbonell Sigler, (2005); Hernandez Concepcion,
Suarez Reyna y Leyva Rodriguez, (2005); Ledo Galano y Osorio Martinez (2009); Mayo
Alegre, Loredo Carballo y Reyes Benitez, (2009); Lores Rodriguez y Perdomo Rojas
(2010), Cantero Cora (2011), Bolafios Martinez (2013), Soto Loépez (2014) y Diaz
Conde (2015).

En sus andlisis estas propuestas abordan el desempefio empresarial a partir de
diferentes aristas, sin embargo la combinacion de las variables eficacia y eficiencia 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

seleccién del enfoque que mejor tribute al desarrollo del presente trabajo, la autora
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procedi6 a realizar una comparacion entre los enfoques mas significativos en el
contexto nacional mostrandose en el Anexo 2.

Al evaluar lo que se alcanz6 en el periodo de implantacién del Perfeccionamiento
Empresarial, se aprecio que el saldo fue positivo con una acentuacion de la eficiencia y
eficacia en el desempefio organizacional, sin desconocer la existencia de dificultades
que deben ser erradicadas, a pesar que se ha desarrollado y se desarrolla en
condiciones complejas de actuacion.

Son de destacar las propuestas de Torres Cabrera et al. quien realiza un analisis y
mejoramiento de procesos, expone los principales elementos y el procedimiento para
enfrentar el andlisis de los procesos y propiciar la direcciébn de estos para incrementar
su eficiencia y eficacia, pero no se llega a establecer el criterio de la evaluacién integral
de la organizacion; mientras Nogueira Rivera et al. concibe la gestion por procesos a
partir de la identificacion de los procesos relevantes y seleccion de los claves.

En la investigacion desplegada por Leyva Cardefiosa et al. (2005), se incluyen
indicadores tanto de eficiencia como de eficacia, a pesar de ello emplea a la
rentabilidad econémica (ROI), como indicador de eficacia y no se tiene en cuenta el
nivel de satisfaccidon de los clientes. Hernandez Concepcion et al. (2005), en su
propuesta se basa en el enfoque en procesos planteado en las normas ISO 9000. Tiene
como objetivo diagnosticar y perfeccionar el funcionamiento de la organizacion
determinando cudles son los problemas que impiden alcanzar los resultados esperados
y el cumplimiento de su misién. Sin embargo, no establece indicadores para el
diagndstico de la gestién econdmica financiera como parte del proceso estratégico, ni
para los procesos de realizacion. Ledo Galano y Osorio Martinez (2009), profundizan en
la categoria de eficiencia en sus diferentes perspectivas y como elemento diferenciador
de otros analisis, se destaca la definicibn de indicadores fragmentarios y de rangos
estandarizados para obtener un indicador generalizador de eficiencia, aunque no se
considera la perspectiva de la eficacia y no se tiene como objetivo evaluar el
desempeio. Mayo Alegre et al. (2009), despliega un modelo basado en la eficacia
donde trabaja esta categoria 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
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evaluar desempefio, solo medir eficacia. Es valido destacar la propuesta realizada por

Lores Rodriguez y Perdomo Rojas (2010), relacionada con la evaluacién y mejora del

desempeiio empresarial a partir de indicadores de eficacia y eficiencia. 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 y estandarizados, aunque carece del enfoque en procesos en el andlisis de
las causas raices. En el estudio realizado por Cantero Cora (2011), sobre el
mejoramiento de la evaluacion del desempefio empresarial a partir de un enfoque
basado en proceso, se logra integrar coherentemente indicadores en términos de
eficacia y eficiencia en la prestacion de los servicios, estableciendo los patrones de
referencias para el diagnoéstico de cada uno de los procesos que integran a la empresa,
emitiendo como resultado de esto la evaluacion del comportamiento de la organizacion.

Posteriormente se realiz6 una modificacion a dicho procedimiento, por Bolafios

Martinez (2013), donde se incluyeron transformaciones relacionadas con:

v Establecer como primera etapa el involucramiento, pues a partir de esta se logra la
cooperacion de todos los integrantes de la organizacion, en funcion de alcanzar los
resultados esperados

v No emplear el nivel de servicio como un elemento de salida en la etapa Il
Caracterizacion general. La esencia de este indicador radica en calcular en qué
medida el sistema responde a las exigencias de los clientes, aspectos que son
medidos de igual forma en la fiabilidad.

En este trabajo, teniendo en cuenta las caracteristicas propias de la UEB y la situacion

actual en que se encuentra la misma se considera que el procedimiento que mas se

ajusta a las necesidades de la investigacién es el propuesto por Bolafios Martinez

(2013).

1.4. Procedimiento para la evaluacion del desempefio empresarial a partir

de un enfoque basado en procesos

Como resultado de los analisis precedentes referentes a la concepcion y evaluacion del

s

desempefio empresarial, asi como los diferentes instrumentos metodolégicos
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desarrollados para llevar a cabo esta evaluacion se presenta en este capitulo la
propuesta modificada de Bolafios Martinez (2013). Esta se representa en el Anexo 3
2.1 Fase 1: Caracterizacion

Etapa 1: Involucramiento

Objetivo: involucrar a todos los integrantes de la organizacién, para lograr una optima
comunicacién entre el investigador y la empresa. Seleccionar el personal que se
encargara de realizar las tareas encaminadas a determinar los problemas que existen
en el area objeto de estudio. Definir los recursos materiales necesarios para desarrollar
el proceso.

Contenido: asegurar desde el inicio y durante todo el proceso de ejecucion del
procedimiento propuesto, la ayuda de todos los miembros de la empresa; comenzando
por la alta direccion, los mandos intermedios y todos los trabajadores, para de esta
manera, disminuir la resistencia al cambio que puede propiciar el trabajo al tomarse
como proceso evaluativo, impidiendo obtener los resultados esperados. Se debe hacer
ver que el cambio organizacional planeado comienza con la identificacion de los
problemas existentes (diagndstico), es importante que no se oculte informacion y que la
direccién proporcione toda la cooperacion necesaria para el estudio. En esta etapa se
procede a la seleccion del personal que llevara a cabo el diagnostico, que puede ser de
la misma empresa, pero se aconseja recurrir a especialistas externos (consultores),
pues es necesario sacar a relucir los principales problemas, divulgarlos y hacer que
estos sean aceptados. Se debe designar al grupo (personas de la organizacién que
tengan experiencia en la materia) el cual participara junto a los consultores en la
ejecucion del estudio, con el objetivo de facilitar el trabajo y al término de este, la
empresa pueda contar con una herramienta para futuros estudios. También es muy
importante asignar los recursos materiales que se necesitan para llevar a cabo la
investigacion y que no sean una limitante del proceso.

Técnicas: charlas, conferencias, seminarios y trabajo en grupo.

Etapa Il: Caracterizacion general

Objetivo: realizar una breve resefia histdrica de la organizacion, desde su fundacion

hasta la actualidad. Conocer todos los elementos del sistema y de los procesos que en
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el se llevan a cabo, caracterizando la manera en que se desarrollan actualmente, lo
cual constituye la base para poder realizar el diagndstico.

Contenido: describir los servicios y (0) productos que presta la entidad, asi como la
evolucion histérica de su desarrollo, teniendo en cuenta las principales etapas que
enmarcaron su crecimiento. Ademas definir los principales elementos desde el punto de
vista organizativo, caracterizando el funcionamiento del sistema, teniendo en cuenta los
pasos siguientes:

Paso 1. Identificar y caracterizar el sistema y los principales elementos de este
Permite a los consultores conocer con profundidad las interioridades de la organizacion
y tener un conocimiento previo de la empresa, de las instalaciones, de su organizacion,
de su estructura, de sus servicios y (0) productos y de las personas implicadas. Ademas
se tendra en cuenta sus principales elementos: entradas, procesos, recursos y salidas.
Entradas

» Clientes y partes interesadas

» Proveedores, suministros fundamentales, cumplimiento del plan de insumos y la
oportunidad en el arribo de estos

» Otros aspectos del microentorno que se consideren importantes destacar
Procesos

Identificar los procesos que se llevan a cabo en la organizacion:

» Procesos de direccion

» Procesos operativos

» Procesos de apoyo

En los procesos y actividades se tiene en cuenta las premisas siguientes:

1. El nombre asignado a cada proceso debe ser representativo de lo que
conceptualmente representa o se pretende representar.

2. La totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar incluidas en
alguno de los procesos listados.

3. “Se recomienda que el numero de procesos no sea inferior a 10 ni superior a 25. Esto
s6lo es una aproximaciéon que dependera del tipo de empresa. Como regla general se
puede afirmar que si se identifican pocos o demasiados procesos se incrementa la

dificultad de su gestion posterior”. (Nogueira Rivera 2004)
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4. La forma mas sencilla de identificar los procesos propios es tomar como referencia
otras listas afines al sector en el cual se mueve la organizacion y trabajar sobre las
mismas aportando las particularidades de cada uno.

Recursos

» Humanos: distribucion de la fuerza laboral por edad, sexo, nivel escolar, categoria
ocupacional, entre otras

» Elementos materiales o de informacidon que se consumen 0 necesitan para poder
generar la salida

» Infraestructura con que cuenta, estado técnico del equipamiento y de las
instalaciones

» Financieros: fuentes de los recursos financieros, tipo de empresa con respecto a la
forma de generar fondos financieros (empresa presupuestada o lucrativa).
Salidas

» Productos y servicios que oferta

Paso 2. Elaborar o redisefiar el mapa de procesos del sistema

El mapa de procesos es la representacion de todas las actividades de la empresa, a
todos los niveles, mediante los procesos ordenados por sus jerarquias e interrelaciones,
el mismo debe cumplir los requisitos siguientes:

1. Debe estar identificada la posicion que juegan los clientes.

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

3. Debe estar correctamente identificada la secuencia de los procesos de apoyo,
ilustrando el cumplimiento del ciclo de mejora continua (planificar, organizar, ejecutar y
controlar).

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

“El mapa de procesos del sistema contribuye a hacer visible el trabajo que se lleva a
cabo en una organizacién de una forma distinta a la que ordinariamente se conoce. A

través de este tipo de grafica se definen las tareas o pasos que a menudo pasan
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desapercibidos en el dia a dia, y que sin embargo, afectan positiva 0 negativamente el
resultado final del trabajo”. (Beltran Sanz J et al. 2002)

El nivel de detalles de los mapas de procesos dependera del tamafio de la propia
organizacion y de la complejidad de sus actividades, aunque elaborar mapas de
procesos excesivamente detallados puede contener mucha informaciéon que dificulte el
entendimiento de la estructura. Existen diferentes técnicas para el mapeo de procesos
tales como: el diagrama de flujo OTIDA, el diagrama de flujo de datos (DFD) y una de
las mas utilizadas es el diagrama SIPOC (proveedores, inputs, proceso, outputs,
clientes). (Bencomo A et al. 2008)

Técnicas: revision de documentos, entrevistas, observacién directa, encuesta y trabajo
en grupo.

Fase II: Diagnéstico

Etapa lll: Diagnéstico del sistemay de cada proceso

Objetivo: ldentificar los problemas existentes en el funcionamiento del sistema y de
cada uno de sus procesos.

Contenido: Disefar y ejecutar técnicas de diagnostico para cada proceso para conocer
los problemas existentes en la organizacion.

Paso 3. Técnicas de diagndstico para los procesos de control del sistema

Se procede a diagnosticar los procesos de direccion (planeacién estratégica, gestion de
los recursos humanos y gestion econdmica financiera).

Planeacion estratégica

Definicion de los principales elementos estratégicos

1. Comprobar si la mision y vision estan correctamente formuladas y si son el resultado
del proceso de planeacion estratégica. De ser necesario, realizar su reformulacion.

2. Demostrar si los objetivos se encuentran definidos y son cuantificables. Comprobar si
existe un despliegue de los objetivos hacia los diferentes procesos.

3. Comprobar si la politica de calidad se encuentra definida con el fin de lograr los
resultados esperados por las partes interesadas.

4. Comprobar si se revisa periddicamente y quién es el encargado de realizar esta
tarea. Para conocer el grado de conocimiento se aplica una encuesta a los clientes

internos. (Anexo 4)
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5. Comprobar si existe una estrategia ambiental y si se tienen definidas las acciones
fundamentales para lograr este proposito.

Gestion de los recursos humanos

Las actividades de Recursos Humanos (RRHH) tienen una influencia fundamental sobre
el rendimiento individual, con el objetivo de contar con personas motivadas y
competentes, premisa fundamental para el funcionamiento eficaz de la organizacion.
Para ello se consideran instrumentos cualitativos y cuantitativos dentro de los cuales se
destacan:

> indice de ausentismo: el ausentismo es la suma de los periodos en que los
empleados de una organizacion no estan en el trabajo. Para su evaluacién se hacen

comparaciones con periodos anteriores

Horas de ausencia

Indice de ausentismo = (1.1
horas hombres realmente trabajadas\ )

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

evaluacion se hacen comparaciones con periodos anteriores

Total de Ingresos

= 0
Total de la plantilla X 100% (1.2)

» Satisfacciéon laboral (motivacion concreta): se refiere al proceso psicolégico que
ocurre en el individuo a través del cual se combinan diferentes fuerzas internas o
externas que determinan su comportamiento, la motivacion es la responsable de la
direccion, la intensidad y las variaciones de la actuacion de las personas. El diagnostico
de las dimensiones esenciales (DE) responsables de la motivacion de los trabajadores
constituye un arma poderosa como parte de un proceso de cambio, de acuerdo con las
necesidades que satisfacen, las DE estan relacionadas con determinados motivadores
concretos los cuales se clasifican en cinco grupos, segun se muestra a continuacion:

1. DE vinculadas al contenido y naturaleza de la tarea (variedad de habilidades,

identificacion de la tarea, significacion de la tarea, autonomia, retroalimentacion).
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2. DE vinculadas al trabajo en grupo (cohesién, atractivo, clima socio psicoldgico,
variedad de operaciones, identificacion de la tarea, significacion de la tarea,
retroalimentacion, autonomia).

3. DE vinculadas a la estimulacién, al esfuerzo y resultado individual (suficiencia,
correspondencia, vinculacién, percepcion, coherencia y justeza).

4. DE vinculadas a las condiciones de trabajo (seguras, higiénicas, estéticas,
ergonémicas).

5. DE vinculadas a las condiciones de bienestar (horarios, mantenimiento, atencion a la
vida, desarrollo cultural y social y desarrollo personal y profesional).

Para el diagnéstico se utiliza un instrumento (lo que le ofrece valor a cada dimensién)
en forma de encuesta con un rango de valores desde cinco hasta uno para cada
dimensién. (Anexo 5)

Luego de aplicada la encuesta, para medir la situacion de estos motivadores en unas
condiciones laborales dadas es necesario combinar (ponderadamente) dentro de cada
grupo las DE que lo integran en un indice que refleja el total de la satisfaccion laboral, a
este indice se le denominara Potencial Motivador (PM).

Se deberan analizar otros indicadores, Calidad Motivadora (CM) que expresa la relacion
entre el valor actual del PM y su valor maximo, el Potencial Motivador Total, (PMT), este
resume los resultados de cada una de las cinco DE. La Calidad Motivadora Total
(CMT), expresa en por ciento el nivel de satisfaccidon del capital humano. Las
expresiones de célculo para cada DE y de forma global se muestran en el anexo 6.

De acuerdo con la expresién de los indicadores PMT y CMT, el menor valor posible del
PM es uno y el maximo valor es de 125.

Para el procesamiento de las encuestas se utilizo el software PEMCO este utiliza como
plataforma el sistema operativo Windows, y como herramienta de programacion el
Microsoft Access, que cuenta con los componentes necesarios para implementar el
software y el Microsoft Excel como un visualizador opcional de los resultados obtenidos.
Nota: el subproceso de gestion de los recursos humanos se puede encontrar en los
procesos de control como en los auxiliares en dependencia de las caracteristicas de la
entidad.
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Gestion econOmica —financiera

Se desarrolla la determinacion y el andlisis de un conjunto de indicadores para emitir
una valoraciéon sobre el fortalecimiento o debilitamiento de la gestibn econdémica
financiera de la entidad, a partir de comparar patrones de referencias y (0) niveles
planificados con los reales.

» Ventas: representa la fuente principal de beneficios en las operaciones de la
empresa

» Utilidad: constituye el resultado obtenido en el periodo, es el balance entre los
ingresos y egresos

Utilidad= Ventas - Gastos (1.3)

» Margen de utilidad: mide la rentabilidad de las ventas

(1.4)

» Rentabilidad econdmica: mide el rendimiento extraido a los recursos de la empresa

(1.5)

» Liquidez general: mide la capacidad de la entidad para cumplir sus obligaciones a

Utilidad Neta
Ventas Netas

Margen de utilidad =

U.ALLI

Rentabilidad Econémica = —————
Activo Total

corto plazo. La tendencia de este indicador es a dos

(1.6)

» Liquidez inmediata: mide la capacidad inmediata que tienen los activos corrientes

Activos Circulantes

Liquidez General = — :
Pasivos Circulantes

mas liquidos para cubrir los pasivos corrientes, su tendencia es a uno

Activos Circulantes—Inventarios

Liquidez Inmediata = (1.7)

Pasivos Circulantes
Paso 4. Técnicas de diagnostico para los procesos operativos del sistema

En este diagndstico se utilizaran técnicas que permitan caracterizar cada uno de los
procesos operativos. Se evalla como la organizacion internamente cumple con sus
obligaciones, a través de indicadores técnico - organizativos siendo estos:

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

demanda segun su naturaleza.
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Segun sea el caso se toma una muestra representativa y se determina el valor medio
(X) y su desviacion tipica (o ),expresandose el tiempo medio de reaccién como:
Tr=X+o (1.8)
Comparandose el real con respecto al plan, se puede conocer como se cumplimenta
esta exigencia.

Ciclo real de satisfaccion

Tiempo medio de reaccién (plan) = - =

Y:(Fecha de entrega plan—Fecha de recepcién del periodo) (1 9)
o .

Ciclo real de satisfaccion

Tiempo medio de reaccién (plan) = - =

Y:(Fecha de entrega real-Fecha de recepcién del periodo) (1 10)
" .

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

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

FE=]]P®i (1.11)

Donde:

F(s): fiabilidad del sistema.

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

P(t) =1-Q(t) (1.12)

Dénde: Q (t) es la probabilidad del fallo en el area i; y se calcula:

QV-1- @1y

En (2.13), Nf: nimero de fallos y n: cantidad muestreada.

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

Concluyendo:
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P(t) =1—N—nf (1.14)

» Flexibilidad: exige que la organizacion de la empresa asuma los cambios de
produccion (surtido, volumen, calidad y plazo) en poco tiempo y a bajos costos. (Torres
Cabrera, Urquiaga Rodriguez, 2007)

Flexibilidad del objeto de trabajo

Doénde:

POOi: cantidad de materiales diferentes que pueden ser utilizados en el proceso de
prestacion de servicio o ejecucion de la orden de trabajo i.

n: variedad de servicios o cantidad de 6rdenes de trabajo.

Wi: indice de importancia.

Flexibilidad de la fuerza de trabajo

. 1
iz_l:[l— = jx\/\/i
Fft= - (1.16)
Wi

Donde:

FTFi: cantidad de maquinas que pueden ser atendidas por el obrero i.

n: numero de obreros.

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

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

Continuidad del servicio (Ks)
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_TE

Ks =——
TTS

(1.17)

Donde:

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

TTS: tiempo total del servicio, se puede expresar en: minutos, horas, dias.

Continuidad de la fuerza de trabajo (Kf)

Kf = 2 (1.18)

Donde:

te: tiempo efectivo de la fuerza de trabajo (descontando ausencias y pérdidas por
interrupciones de la jornada de trabajo, de la categoria L; L= 1,2...S) se puede expresar
en minutos, horas, dias.

FOL: fondo de tiempo total de la fuerza de trabajo de la categoria L en el periodo
analizado.

Continuidad de los medios de trabajo (Ke)

Ke = J;} (2.19)
D Ft,
J=1

Dénde:

ETj: tiempo de trabajo efectivo de los equipos del tipo j descontando los dias perdidos,
pérdidas de turnos e interrupciones dentro del turno (j=1, 2, 3...).

Ftj: fondo de tiempo total de los equipos del tipo j en el periodo analizado, se puede
expresar en: minutos, horas, dias.

Paso 5. Técnicas de diagnostico para los procesos auxiliares del sistema

Para la determinacion de desviaciones en los procesos auxiliares se utilizan indicadores
de gestion tanto de aprovisionamiento como de mantenimiento, entre los que se
encuentran:

Indicadores de gestion de aprovisionamiento
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» Cumplimiento global del plan de suministros (CGS): este analisis se realiza en
valor, pues se refiere a elementos relacionados con los costos. Debiendo ser este valor
igual a 100%, por debajo indicaria que se ha dejado de completar el suministro, lo que
traeria incumplimiento del plan, por encima estaria indicando que se ha comprado mas

materiales que lo planificado y provoca recursos inmovilizados.

Cantidad real suministrada

CGS = (1.20)

Cantidad Planificada

» Cumplimiento de los suministros por surtidos (CSS):. se determina para cada
surtido, observandose cuales se dejaron de completar. Su valor debe ser igual a 100%.
Se calcula a través de cualquiera de las expresiones siguientes:

% de cumplimiento del plan por surtido

100% (Desviacion de los surtidos que se incumplen) 100%
= — X
0 Valor Planificado 0
(2.21)
.. . _ _ Cantidad real que no sobrepase el plan
(% de cumplimiento del plan por surtido = 100% ( Valor Planificado ) X 100%

(1.22)
» Oportunidad de los suministros (OS): permite conocer si los recursos fueron
suministrados oportunamente o no. Si el valor del indicador OS es menor que el 100 %
indicaria la existencia de atrasos en los suministros, lo cual podria conllevar a

incumplimientos en los planes.

> (P, — (SR, + Invacum,,))
2SR,

oS =100%—[ }100% (1.23)

Donde:

SPj: cantidad de suministro planificado para el periodo j.

SR;j: cantidad de suministro real que lleg6 en el periodo j.

Inv. j — 1: inventario acumulado del periodo anterior.

Indicador de mantenimientois

» Disponibilidad de la instalacion (Kext): expresa el tiempo de funcionamiento de los
equipos

Tf
T +Tp

Kext =

(1.24)
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Kext = L (1.25)
Tf +Tpm+Tpmp+Tpoc

Donde:

Tf: tiempo de funcionamiento.

Tp: tiempo de parada, comprende tiempo de parada por mantenimiento (Tpm) y tiempo
por otras paradas como: paradas tecnologicas (Tpt), por materias primas (Tpmp) y otras
causas (Tpoc).

Este indicador debe tender a uno, en caso de no ser asi se concluye que han existido
problemas en la utilizacion del equipamiento por interrupciones en el proceso (falta de
materia prima, fluido eléctrico, roturas imprevistas, etc).

Técnicas: observacion directa revision de documentos (balance de comprobacion de
saldos, estados de resultados, balance general, 6rdenes de trabajo, calificador de
cargos), trabajo en grupo, encuestas y entrevistas.

Etapa IV. Analisis de los resultados del diagnostico

Objetivo: determinar cuél de los procesos dentro de la empresa esta afectando el
desempeiio de la misma.

Contenido: se realiza la auditoria de recursos propios mediante la caracterizacién del
medio interior y exterior en que se desarrolla el sistema a partir de definir los factores
internos (debilidades y fortalezas) y externos (amenazas y oportunidades), para luego
conformar las matrices de evaluacion (MEFI y MEFE). Luego se determina en cudl o
cudles de los diferentes procesos existen desviaciones negativas y factores o causas
de estas desviaciones, definiendo los que mas inciden en el desempefio empresarial.
Técnicas: revision de documental (informes de balances anuales de la gerencia),
trabajo en grupo, entrevistas, métodos de expertos, etc.

2.3 Fase lll: Proyeccion de las soluciones Se definen por procesos las medidas
correctivas potenciales para las deficiencias existentes, determinando el orden de
prioridad para la aplicacion de estas, estableciendo las etapas siguientes.

2.3.2 Etapa VI: Seleccion de la mejor alternativa

Objetivo: seleccionar las soluciones Optimas teniendo en cuenta las ventajas y

desventajas de cada una.
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Contenido: Se procede a realizar un analisis para determinar cual o cuales constituyen
las soluciones a implementar, identificando los pro y los contra de una o varias
opciones, elaborandose para faciltar su ejecucion el plan de accion.
Técnicas: las hojas de balance, método concordancia de Kendall, las comparaciones
apareadas, voto ponderado y entrevistas.

2.4 Fase IV: Aplicacion

Etapa VII. Implementacion

Objetivo: aplicar las medidas correctivas del plan de accion y controlar su desarrollo.
Contenido: a partir del plan de accion definido, se procede a la implementacion de las
medidas propuestas y se establecen actividades de control para monitorear el
desarrollo de estas.

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

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

Se debe controlar el avance de los proyectos en marcha segun el cronograma previsto
en el plan de accién. En caso de que existan atrasos en la ejecucion de las actividades
deben hacerse los ajustes necesarios en el plan y analizar las causas que originaron los
atrasos.

Etapa VIII. Evaluacion y ajuste

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

Técnicas: trabajo en equipo, tormentas de ideas, analisis de resultados, etc.
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1.5. Situaciéon actual del desempeiio empresarial en la UEB Desmonte y

Construccion Holguin
El funcionamiento correcto de una organizacién, y por consiguiente los resultados
satisfactorios que obtenga, dependen en gran medida de la relacion, correspondencia y
organizacion de los procesos que la forman. Por lo tanto el diagnostico y
perfeccionamiento de dichos procesos son elementos importantes en el logro de los
resultados. Se impone la necesidad de cambiar las formas de analisis, proyeccion y
gestién, teniendo en cuenta la complejidad que ha adquirido el entorno de las
organizaciones. Se necesita contar con un sistema de control que posibilite la toma de
decisiones no sélo basado en el andlisis econémico-financiero, sino que logre una
valoracion integral de la gestion y sirva de herramienta en la determinacion de las
desviaciones en los diferentes procesos de la entidad. De ahi que el enfoque basado en
procesos constituye un instrumento que contribuye de forma sostenida a los resultados
de la organizacion.
La UEB Desmonte y Construccién Holguin, como parte del sistema empresarial cubano
Nno se encuentra ajena a lo antes expuesto y trabaja por alcanzar la eficacia y eficiencia
de sus producciones. Su actividad fundamental consiste en satisfacer las necesidades
de desmonte y construccion de obras civiles e ingenieras del MINAG y producir y
comercializar de forma mayorista materiales alternativos para la construccion.
Estudios preliminares realizados en el periodo (2017-2018) como resultado de
auditorias internas, informe de balances, informes de produccion, auto inspecciones y
realizacion de entrevistas informales a directivos y trabajadores, arrojaron una serie de
factores que evidencian sintomas, tales como:
» No se logra una adecuada generalizacion de la orientacion y proyeccion estratégica
manifestada por: desconocimiento de los trabajadores en mas del 50 %, de la politica,
objetivos, misién y visibn de la entidad e inexistencia de la identificacion y
establecimiento de la tematica ambiental.
» Insatisfacciones de los clientes internos en mas del 40% relacionada con las

condiciones de trabajo y la estimulacién al esfuerzo y resultado individual.
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» Roturas e interrupciones de los equipos en el proceso productivo relacionadas con:
estado técnico del equipamiento (regular), incumplimiento del programa de
mantenimiento establecido e indisciplinas laborales.

» No se cumple el plan de produccion de materiales para la construccion debido a que
existen dificultades con la entrega del suministro fundamental (cemento y rajon).
Ademas en los Ultimos afios, se han producido importantes cambios en los enfoques
metodoldgicos en todas las organizaciones del pais; es por ello que esta entidad como
parte del proceso de evaluacion y mejoramiento del desempefio organizacional, busca
su certificacion. Para ello requiere determinar cuales son las insuficiencias del sistema
actual, precisando las inconformidades.

Lo anterior permite concluir que se requiere realizar un estudio relacionado con la
evaluacion del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en proceso
auxililndose para ello de indicadores de eficiencia y eficacia que demuestren los
principales problemas presentes en la organizacion; lo que fundamenta la necesidad

practica de esta investigacion.
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2. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO SELECCIONADO EN LA UEB
DESMONTE Y CONSTRUCCION HOLGUIN

Este capitulo tiene como principal proposito mostrar los resultados que se obtuvieron a
partir de la aplicacion del procedimiento descrito en el epigrafe anterior.

2.1 Fase |. Caracterizacion

Etapa I: Involucramiento

Para el desarrollo de la investigacion se cred, primeramente, el equipo de trabajo
constituido por consultores externos e internos. El mismo se reunié con los directivos y
trabajadores implicados y dio a conocer en qué consistia el procedimiento a utilizar para
la evaluacién y mejora del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en
procesos, con el objetivo de lograr asegurar desde el inicio y durante todo el proceso de
realizacion de la evaluacion la colaboracion de todos. Con vistas a llevar a cabo esta
etapa se requirid6 de aplicar técnicas que contribuyeron a precisar en qué medida se
logra el involucramiento de la alta direccién, mandos medios y trabajadores, a través de
aportar sus ideas y cuantificar los criterios objeto de andlisis. Se les hizo entender a los
trabajadores que después de detectar los problemas se podrian lograr mejores niveles
de eficiencia, eficacia y efectividad, ya que los problemas que presenta la organizacion,
en materia de desempefio empresarial, se pueden erradicar a partir de las soluciones
propuestas. De esta forma, se logré el involucramiento de los trabajadores, siendo este
un factor fundamental para potenciar los resultados del estudio.

Etapa Il. Caracterizacion general

La UEB de Desmonte y Construccion Holguin. Con domicilio Legal en Carretera Central
No 51 /10 de Octubre y 17, Rpto Harlem, Municipio de Holguin. Creada por la Empresa
de Desmonte y Construccién con No de Resolucién 32 de fecha 27 de diciembre del
2016, emitida por su Director General Francisco Lara Garcia. En la actual Organizacién
del Ministerio de la Agricultura (Minag), forma parte del Grupo de Logistica del
Ministerio de la Agricultura, en forma abreviada GELMA, creada mediante la Resolucion
No. 297 de fecha 21 de mayo del 2002. Con subordinacién directa a la Empresa

Nacional de Desmonte y Construccion.

Evaluacion del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en proceso en la UEB Desmonte y Construccion Holguin

34



Tiene dentro de su estructura organizativa (Ver Anexo4), la entidad cuenta con una

direccion, a la cual se subordinan el especialista de cuadro, técnico en seguridad y

proteccion, asesor juridico y auditor interno, cuenta con cinco departamentos:

Departamento Técnico — Productivo, Econdmico, Organizacion y Control, Recursos

Humanos y Departamento comercial.

Segun la Resolucién No. 2190 / 2005 esta empresa tiene aprobado en su Objeto Social:

e Brindar servicios de movimiento de tierra diversos, desmonte, demolicion y
preparacién de suelos y de construccién de plataformas en pesos de moneda
nacional y pesos cubanos convertible

e Brindar servicios de reparacion y mantenimiento constructivo e impermeabilizacion
de cubiertas, montaje de marqueterias de aluminio y falso techo, en pesos de
moneda nacional y pesos cubanos convertibles

e Producir y comercializar de forma mayorista materiales alternativos para la
construccion y elementos prefabricados de hormigoén, aridos, cerdmica y madera, en
pesos de moneda nacional y pesos cubanos convertibles.

Paso 1. Identificar y caracterizar el sistemay los principales elementos de este

En este paso se procede a caracterizar la entidad objeto de estudio para conocer los

elementos del sistemay los procesos que en él se desarrollan.

Entradas

Usuarios y partes interesadas

Dentro del grupo de las empresas que poseen relaciones contractuales con la entidad,

a las que se les brinda servicio se destacan:

e UMIV Calixto Garcia

e Comunales Calixto Garcia

e Agropecuaria Guatemala

Proveedores

Desde el punto de vista material entre los principales proveedores se incluyen:

Suministros ATM, empresa de la cual proviene gran parte del cemento empleado en las

obras y en la produccion de materiales para la construccion, ademas de pinturas,

elementos para carpinteria, acero, medios de proteccion y herramientas de trabajo;

Suministros Agropecuarios de la que se obtiene también cemento, madera y tuberias; y
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la Empresa Productora de Materiales para la Construccion que suministra a la empresa
los aridos, parte del cemento, y algunos bloques para la ejecucién de las obras.
Procesos

En este caso se tienen identificados los procesos a nivel nacional por la Empresa de
Desmonte y Construccion. Aunque esos son los procesos que se realizan de forma
general, cada UEB tiene sus particularidades y es por ello que para el desarrollo de la
presente investigacion la autora considerd pertinente realizar la identificacion de los
procesos en la UEB objeto de estudio. Mediante la revision de la documentacion de la
empresa y a partir del trabajo en grupo, donde participaron los miembros del consejo de
direccion (director, jefe de departamento contable-financiero y jefe del capital humano y
jefe del area técnica y de desarrollo), ademas del especialista en gestién de la calidad,
se procedi6 a la identificacion de los procesos:

» Procesos de direccion: Gestion de la Direccion, tiene como responsable al director de
la entidad y como objetivos fundamentales: establecer politicas y objetivos de
planificacion y control del sistema de gestion, seguimientos al desempefio del sistema
mediante auditorias internas, mediciones de eficacia de los procesos y otras acciones
de control, determinar e implementar las acciones de mejora, el tratamiento y control a
las no conformidades, e incluye los sistemas de gestién de la calidad y Medio Ambiente;
Gestion del Capital Humano; tiene como responsable al jefe de departamento de capital
humano y sus principales objetivos son los siguientes: regular y desarrollar las
actividades de gestion del capital humano entre las que se encuentran la seleccion,
formacion, estimulacion, seguridad y salud del trabajo, maximizando las competencias
del personal, con el objetivo de lograr el cumplimiento eficaz de la mision de la
organizacién; y Gestion de los Recursos Financieros, tiene como responsable al jefe del
departamento Contable-Financiero y como objetivos principales gestionar los recursos
financieros que demanda los procesos de servicio de la organizacion, asi como
contabilizar los hechos econdmicos y elaborar los estados financieros que constituyen
informacion esencial para la toma de decisiones.

o Procesos de realizacion: Servicios técnicos y especializados de desmonte y
construccion, tiene como responsable al jefe de Técnica y Desarrollo y como objetivos

fundamentales: ejecutar los servicios de ejecucion de obras viales y civiles contratadas
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que constituyen la razén de ser de la organizacion y establecer las actividades de
planificacion y control a la ejecucion de las producciones de materiales de construccion
que se desarrollan en la empresa. Comercializacion de producciones propias, tiene
como responsable al jefe del departamento Comercial y como objetivos organizar y
desarrollar las actividades inherentes a la comunicacion con los clientes, atencion a sus
solicitudes y consultas, hasta llegar a la contratacion y facturacion de los servicios
ejecutados.

o Procesos de apoyo: Dignificaciéon para la creaciéon de valores, mejora continua y
desarrollo, tiene como responsable al jefe de Técnica y Desarrollo. El objetivo que
persigue es realizar las actividades relacionadas con: Innovacién y racionalizacion,
inversiones, programa de dignificacion, recuperacién y modernizacién de equipos,
portadores energéticos, normalizacion y metrologia, y tecnologias de la informética y las
comunicaciones, ATM.

Recursos Humanos

Mediante la revision de documentos (Holguin, 2019), se pudo comprobar que este
centro posee una plantilla aprobada de 187 trabajadores, la cual se encuentra cubierta
actualmente por 177 trabajadores lo que representa el 94.65%. En cuanto a la categoria
ocupacional (Ver Anexo 5) debido a que la empresa es productiva, la fuerza de trabajo
que predomina es la de los operarios, con un 63.82% del total de los trabajadores, ellos
son los encargados de llevar a cabo todo el proceso de produccién que es el que mas
impera en la entidad, de ahi la necesidad de tener esa cantidad de operarios en la
empresa.

A continuacion, la tabla 1 muestra la distribucion del personal por grupo de edades.
Segun esta distribucion y la piramide de edades mostrada en el Anexo 5, se aprecia
gue la empresa estd compuesta en su mayoria por personal joven, lo que es un buen
indicador, ya que el personal mas probable de llegar a edad de retiro, solo alcanza el
3,86%; el mayor porcentaje, con un valor del 71,01 %, lo tiene el grupo de edades entre

17 y 30 afos, seguidos por un 14.01% de personas entre los 31 y 40 afios.
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Tabla 2.1. Distribucién del personal por grupos de edades

Grupo de Tot_al de %
edades trabajadores
17-30 128 72.32
31-40 21 11.86
41-60 19 10.73
Mas de 60 9 5.09
Total 177 100

Fuente: Direccién Capital Humano de EDESCON (Holguin, 2019)
La composicion de la plantilla segun el nivel de escolaridad se muestra a continuacion

Tabla 2.2. Distribucién del personal por nivel de escolaridad

Nivel de escolaridad Total de trabajadores
%

6to Grado 0 0,00

9no Grado 112 63.28
12mo Grado 28 15.82
Técnico Medio 25 14,10

Nivel Superior 12 6.80
Total 177 100,00

Fuente: Direcciéon Capital Humano de EDESCON (Holguin, 2019)

Como se aprecia en la distribucién anterior y en el grafico que complementa el estudio
(Ver Anexo 5), tiene mayor tendencia el 9no grado ya que representa el 63.28% del
total de obreros en plantilla. Solo 12 trabajadores han alcanzado el nivel superior, los
cuales coinciden con los que tienen la categoria ocupacional: Cuadros, representando
un 6.80%. Esto demuestra que la empresa presenta un bajo nivel de escolaridad lo cual
se debe a que la mayoria de los trabajadores son operarios y para ejercer su trabajo
solo se les exige tener el 9no grado.

En cuanto a la cantidad de trabajadores por distincion de sexo, se aprecia que la fuerza
laboral femenina es baja; de 177 obreros solo 53 son mujeres representando el 29.94%.

Esto se debe precisamente a que la labor predominante en la empresa es la
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constructora y las mujeres generalmente prefieren no desempefar trabajos tan
agotadores. (Consultar Anexo 5)

Recursos Materiales

Los principales recursos materiales que se consumen para generar la salida son las
materias primas y materiales que se emplean en el proceso de producciéon entre ellos
se encuentra: cemento, aridos, acero, madera. Ademas de insumos con destino a las
areas administrativas y comestibles para el comedor obrero.

Infraestructura

Se realiz6 una entrevista al jefe de taller, y el mismo manifestd que el equipamiento
tecnologico de la entidad esta caracterizado como obsoleto debido al deterioro técnico
que presenta y al tiempo de explotacion (30 afios) al que ha estado sometido, por lo
que el nivel de roturas es muy frecuente provocando interrupciones en su
funcionamiento. La empresa no cuenta con algunas piezas de repuesto necesarias para
su reparacion por lo que se ve obligada a recurrir a otras entidades que tienen tarifas
altas y en ocasiones porcientos elevados en divisa y la empresa tiene limitadas las
actividades que puede desarrollar en esta moneda. Esto afecta en gran medida la
integridad del producto final, ya que si la bloquera no mezcla el tiempo requerido no
obtiene la conformidad 6ptima y se afectan las caracteristicas del producto.Los moldes
para la produccion de blogues se encuentran deteriorados.

Mediante la observacién directa se corroboré que los moldes con los que se
confeccionan los bloques se encuentran en mal estado. Esto se debe a su tiempo de
vida util, ya que tienen muchos afios de uso, aunque se han reparado en varias
ocasiones los mismos no se encuentran en estado 6ptimo y por lo tanto al retirar el
molde el producto final no queda bien conformado. Todo lo anteriormente expuesto trae
como consecuencia una mayor fragilidad de los bloques y por ende la rotura de los
MisMos.

En el area administrativa existen 21 computadoras y de ellas solo 19 se encuentran

funcionando.
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Financieros
Los recursos financieros son obtenidos mediante los ingresos mensuales que se
obtienen a partir de los servicios ejecutados y venta de materiales para la construccion.
Esta UEB se clasifica como lucrativa por la forma de generar sus fondos.
Salidas
Productos y servicios que oferta
Los principales productos que brinda la empresa se corresponden con los elaborados
en el centro de produccién de materiales para la construcciéon Molino La Trocha. Entre
ellos se encuentran:

« Bloques de 10

« Bloques de 15

o Arena

e Polvo de piedra

e Piedra 3/8

o Piedra 3/4

e Lozas 3.50 x 1.50
o Celosias.

Los productos son vendidos a las formas productivas y por indicacién del gobierno el 80
% de la produccion que se realiza es vendida a la poblacion a través de un punto de
venta de materiales.
Ademas, la empresa brinda determinados servicios, entre los que se encuentran:

e Construccion y mantenimiento vial

e Construccion, reparacion y mantenimiento de obras hidraulicas

e Construccion, reparacién y mantenimiento de obras civiles

e Construccion, reparacion y mantenimiento de viviendas e instalaciones

e Desmonte y preparacion de tierras

e Impermeabilizacion de cubiertas.

Paso 2. Elaborar o redisefiar el mapa de proceso
Mediante la revision de informes técnicos se pudo constatar que se encuentra

elaborado el mapa de procesos, no obstante a ello, este se corresponde con los
procesos identificados a nivel de la empresa nacional. Partiendo de las particularidades
de esta UEB se aprecia que hay subprocesos que no se encuentran identificados
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correctamente (Produccién de Materiales de Construccién y Ejecucién de Obras). Como

resultado de este analisis se presenta una nueva propuesta, la cual aparece en la figura
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Figura 2.1 Mapa de procesos de la UEB Desmonte y Construccion Holguin
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2.2 Fase Il: Diagnaostico

Etapa lll: Diagndstico del sistemay de cada proceso

En esta etapa se procede a la realizacion del diagnostico para identificar los problemas
existentes en el funcionamiento del sistema y de cada uno de sus procesos.

Paso 3. Resultados del diagndstico para los procesos de direccion

En este paso se ofrecen los resultados del diagnostico realizado a los procesos de
direccidon que se llevan a cabo en la empresa objeto de estudio.

Planeacion estratégica

Definicion de los principales elementos estratégicos

Para la realizacion de este analisis se tuvo en cuenta la informacion obtenida de la
observacion directa y la revision documental de los informes de balance realizados en
la empresa.

Actualmente la UEB tiene establecida como mision: satisfacer las necesidades de
desmonte y construccién de obras civiles e ingenieras del MINAG sobre la base de la
eficiencia y sustentabilidad econdémica para contribuir al desarrollo del pais,
salvaguardando el medioambiente, significando los valores éticos y morales existentes,
el sentido de pertenencia de los trabajadores y la elevada gestiébn de los recursos
humanos.

La misma estd correctamente formulada y cumple con las caracteristicas necesarias.
Expresa el servicio que presta la empresa de forma simple, concreta y directa, pero de
forma motivadora y con alto grado de originalidad. Esta orientada al exterior y hacia el
futuro, y esta dirigida al desarrollo y fomentacion de valores. Destaca las politicas que
orientan la actividad de la organizacion, el rol de los trabajadores y su compromiso con
la sociedad y el medio ambiente.

Con respecto a la vision actualmente se encuentra formulada de la forma siguiente:
Lograr satisfacer las demandas del sistema de la agricultura como lider de las
actividades de desmonte y construccion del pais, contando con un Sistema de Gestion
de la Calidad certificadas por las normas ISO y proyectada a la mejora continua y al

fortalecimiento del capital humano.
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Esta vision cumple con su objetivo general, es una imagen del futuro que desea

conseguir la empresa y muestra donde quiere ir. Expresa un cambio cualitativo para la

misma y esta proyectada al mejoramiento continuo.

Los objetivos estratégicos de la organizacién para afio 2019 vienen dados por orden

de prioridad. Esto significa que todos los objetivos son de vital importancia para el

desarrollo prospero de la empresa en el presente afio, pero las prioridades son mas

altas para los objetivos fundamentales. A continuacién, a partir de la importancia que

tiene el enfoque de procesos, se describen estos objetivos asociados al proceso al que

contribuye cada uno de ellos.

Tabla 2.3.

Objetivos estratégicos asociados a los procesos

Objetivos

Descripcién

Proceso asociado

ly?2

Perfeccionar y consolidar el sistema de gestién y direccion
de la organizacién con vistas a lograr el éxito sostenido y
lograr la mejora progresiva en los niveles de satisfaccion de
los clientes mediante la implantacion y reconocimiento

externo (certificacién) del Sistema de Gestion de la Calidad

proceso de gestion de

direccion

Cumplir los compromisos contraidos con el crecimiento y
mejora sostenida en la infraestructura del Ministerio de

Agricultura en la provincia

de
técnicos y especializados
de

construccion

procesos servicios

desmonte y

Incrementar las competencias, el compromiso y la

participacion del personal para lograr mayores niveles de

productividad y calidad de los servicios

proceso de gestion del

capital humano

Garantizar el crecimiento sostenido de los resultados

econOmico-financieros que permitan  satisfacer las

necesidades de recursos humanos, materiales y financieros
gue demandan los procesos de servicio y las demas partes

interesadas

proceso de gestidon de los

recursos financieros

Cumplimentar el proceso de dignificaciéon dirigido a mejorar

la infraestructura y el ambiente de trabajo de la organizacion

proceso de dignificacion
de

valores, mejora continua y

para la creacion

desarrollo

La UEB tiene como politica de calidad prestar servicios eficientes y de alta calidad de

desmonte, construccion de obras de arquitectura e ingenieras y produccion de

Evaluacion del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en proceso en la UEB Desmonte y Construccion Holguin

43



materiales, satisfaciendo las necesidades y expectativas de los clientes y demas partes

interesadas, mediante el cumplimiento de los requisitos pactados en contratos y los

legales y reglamentarios aplicables, asi como la implementacion de un Sistema de

Gestion de la Calidad que satisface los requisitos de la norma NC ISO 9001, que

mejora continuamente su eficacia.

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 123 trabajadores.

Se determiné que el 76.56 % de los encuestados conocen la politica y 32.06 %

desconoce los objetivos. El 6.03% de los trabajadores no conoce la misién y vision, a

pesar de que se verificd a través de la observacion directa que la empresa cuenta con

una excelente divulgacion de las mismas.

Principales elementos ambientales del sistema

En la UEB se tienen identificados los impactos ambientales; los que mayor incidencia

tienen son:

e Presencia de ruido, debido al funcionamiento de las maquinarias en las areas
productivas

e Generaciéon de fuertes olores a polvo que se desprenden como parte del proceso
productivo.

e Escape a la atmésfera de gases y polvos debido a equipos de tratamientos
incompletos y mal ubicados.

e Vertimiento de aguas industriales al alcantarillado sin tratar

Como conclusiones de la valoracion de estos impactos se puede recomendar que la

entidad no debe descuidar que sus trabajadores usen los medios de proteccién y que

ademas se termine el proyecto de tratamiento de gases en la parte correspondiente a la

eliminacion de los fuertes olores y la reordenacion del sistema de recoleccion de los

gases, debido a que se identificaron como impactos criticos que afectan principalmente

la salud de los trabajadores y el bienestar de la poblacion circundante, para los cuales

las acciones a tomar no pueden ser a largos plazos, se trabaja en la mitigacion de los

mismo y constituyen objetivos de su Politica Ambiental. Se tiene ademas un impacto

catalogado como severo para el caso de las aguas residuales, ya que al no tener

sistema de tratamiento las aguas residuales se incorporan al alcantarillado CP 2, en los
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muestreo de esta aguas se tiene que cumple con la NC-27/99 pero este es un aspecto
que no se debe descuidar, pues cualquier alteracion en el sistema productivo puede
provocar alteraciones a los cuerpos receptores, por ello se deben cumplir las buenas
practicas de produccion y con los planes de acciones para el cuidado de los recursos
naturales.

A pesar de que se desarrollan las acciones pertinentes para mitigar los impactos
negativos sobre el medio ambiente, se pudo constatar mediante entrevistas informales
y la observacion directa que en la UEB no se realiza correctamente la divulgacion de la
teméatica ambiental, una gran parte de los trabajadores desconoce el estado actual de la
politica ambiental de Cuba y las leyes y normas del medio ambiente, asi como la
situacion de la politica ambiental de su empresa y los principales impactos que genera
la misma.

Gestion EconOmica- Financiera

Para la realizacion del andlisis financiero se parti6 de un resumen de los principales
indicadores econdmicos, elaborado a partir de la revisiéon de los estados financieros:
Estado de Situacion y Estado de Resultados que ofrece el departamento contable
financiero, tomando como horizonte de tiempo acumulado hasta diciembre del 2017 y
2018. El resultado se muestra en la tabla 2.4.

Tabla 2.4. Resumen de los indicadores econémico — financieros

Acumulado hasta Diciembre

Indicadores U/M Real 2017 Plan 2018 Real 2018
Ventas Netas MT 5585608.73 6545500.00 7805474.46
Utilidad antes de impuesto MT 1692916.62 956410.00 2068572.71
Margen de Utilidad MT 0.37 0.24 0.34
Rentabilidad econémica MT 0.38 0.11 0.46
Liquidez general MT 1.14 1.50 3.54
Liquidez Inmediata MT 0.65 0.51 2.34

Los resultados indican que en el periodo actual la UEB se encuentra en condiciones de
cumplir con sus obligaciones a corto plazo. Es solvente, por cada peso de deuda a
corto plazo, se dispone de $ 3.54 para hacer frente a esta deuda, observandose un

aumento de este indicador con respecto al periodo anterior de $ 2.40. Su liquidez
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inmediata alcanza un valor mayor que uno, por lo que se pueden afirmar que los activos
corrientes mas liquidos tienen capacidad suficiente para cubrir los pasivos corrientes.
En el afio 2018 se produjo un aumento, con respecto al periodo anterior, tanto de las
ventas como de las utilidades en 2219865.73 MT y 375656.09 MT, respectivamente.
Ademas, en el caso de ambos indicadores, se sobrecumplieron los valores planificados.
Sin embargo, el margen de utilidad sobre ventas disminuyd, con respecto al afio 2017,
lo que quiere decir que se ha dejado de ganar $ 0,03 por cada peso invertido. En el
caso de la rentabilidad econdmica, si se observa un aumento considerable con respecto
al valor planificado y al periodo anterior analizado.

Gestion de los Recursos Humanos

Para el diagnéstico de este proceso se analizaron instrumentos cualitativos vy
cuantitativos. Los resultados se muestran a continuacion:

¢ Indice de ausentismo:

Para el andlisis de este indicador se selecciond el mismo horizonte de tiempo que en el
analisis de la Gestion econdémica financiera. A partir de la revision del registro de
Control de Ausentismo se pudo determinar el total de horas de ausencia y las horas
realmente trabajadas, y a partir de estas se calcul6 el indice de ausentismo para ambos
periodos. Se obtuvo como resultado que el mismo en el afio 2018 fue del 3,0 % y
disminuy6 en un 1,4 % con respecto al afio 2017. En esto incidié la disminucién de
certificados médicos y de las licencias.

e Productividad del trabajo:

Se realiz6 el célculo de este indicador y se obtuvo como resultado en el 2018 un valor
de 45433.83 $/trabajador y de 35645.84 $/trabajador en el afio 2017. Se observa un
aumento de este indicador con respecto al afio anterior en un 27.46%.

e Satisfaccion laboral (motivacion concreta):

Para su evaluacion se aplic6 una encuesta a 20 trabajadores (Anexo 7). El
procesamiento de este instrumento se realiz0 empleando la herramienta Microsoft
Excel, teniendo en cuenta las ecuaciones del anexo 8, los resultados sirvieron de base
para determinar los indicadores que se presentan en la tabla 2.5.

Con esta informacion se obtuvo: PMT= 57,03 % y CMT= 45.62 %. El comportamiento

de estos indicadores de manera general es bueno porque se encuentran por encima de
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los valores patrones de 52,50 % y 40 %, respectivamente. El inico motivador concreto
que presenta un resultado por debajo del patrbn de comparacion e influye
negativamente en el comportamiento de los indicadores es el relacionado con las
condiciones de trabajo.

Esto estd dado fundamentalmente por la existencia de condiciones microclimaticas
desfavorable para la salud de los trabajadores: mediante la observacion directa se pudo
comprobar que el area de trabajo de los obreros es semi-cerrada (con techo pero sin
paredes), por lo tanto estan expuestos al aire, al polvo y en caso de llover (si es fuerte),
esto les impide continuar desempefiando su trabajo. También el nivel de ruido se
encuentra por encima de lo normado en el area de produccion: en el area de confeccion
de los bloques se perciben ruidos de caracter permanente reflejadndolo asi la entrevista
aplicada a los obreros que alli laboran. Los mismos manifiestan que en reiteradas
ocasiones se han quejado con el Jefe de brigada pues las maquinas: molino,
mezcladora (bloquera) y la tolva vibradora se encuentran en mal estado lo que ocasiona
gue produzcan estos ruidos.

Tabla 2.5. Resultados de los indicadores PM y CM para cada motivador concreto.

Motivador Concreto Potencial Motivador (%) Calidad Motivadora (%)

Naturaleza y contenido de 63,71 50,97

trabajo

Trabajo en grupo 76,99 61,59
Estimulacion y esfuerzo 67,45 53,96
individual

Condiciones de trabajo 20,75 16,60
Condiciones de bienestar 56,26 45,01

Del analisis efectuado en el proceso de direccién se afirma que existen dificultades
asociadas a la planeacion estratégica debido a que el nivel de conocimiento de los
trabajadores respecto a los objetivos y politica de calidad es bajo. Ademas, se
considera insuficiente la divulgacion de los aspectos relacionados con la tematica
ambiental. Del diagndéstico del proceso de gestién del capital humano se obtuvo que
existen insatisfacciones de los trabajadores con las deficientes condiciones laborales en

algunos puestos de trabajo.
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Paso 4. Resultados del diagnéstico de los procesos de realizacion

En este paso se ofrecen los resultados del diagndstico realizado a los procesos
operativos o de realizacion que se llevan a cabo en la empresa objeto de estudio con el
fin de conocer los elementos del sistema. El diagndstico se realizd especificamente en
el Centro de Produccion de Materiales para la Construccion Molino “La Trocha”, donde
se realiza ese subproceso. Se decidid analizar los indicadores solamente para este
subproceso debido a que histéricamente las principales deficiencias se han presentado
en el mismo, no siendo asi para la ejecucion de las obras.

e Capacidad de reaccion

Para el analisis este indicador se realizd una revision exhaustiva de los informes de
produccion del afio 2018. Se determind que la ejecucion de la produccion se realiza de
forma programada a plazo fijo (mensual) y cantidad variable y se planifica que las
entregas establecidas se efectien mensualmente (30 dias). A través de la revisién de
los documentos y de una entrevista informal con el jefe del area de produccion, pudo
verificarse que no en todos los casos se cumplimentd con los plazos de entrega. En el
afo 2018, existieron deficiencias en los plazos de entrega en cinco de los doce meses
donde influyeron fundamentalmente los productos: bloques de 10 y de 15, celosias, y
postes para cercas; de estos los productos de mayor demanda son los bloques y
aunque se prioriza la produccion de los mismos casi nunca se logra cumplir el plan.
Este comportamiento permite afirmar que la UEB no se encuentra en condiciones de
satisfacer las exigencias de los clientes en el tiempo establecido, causado de forma
general por deficiencias en el aprovisionamiento de las materias primas fundamentales
(cemento, aridos y rajén) y el estado técnico de los equipos.

e Fiabilidad

Para la evaluacién de este parametro, con el objetivo de determinar los fallos por cada
una de las variables, se efectué la revisibn documental de diferentes informes y
documentos de la empresa. Para el analisis se tuvo en consideracion el mismo
horizonte de tiempo utilizado para la parte financiera. Los resultados obtenidos se
presentan a continuacion:

Cantidad: empleando como fuente el Informe de produccion del cierre del 2018. Se

determind que existieron incumplimientos con las cantidades entregadas segun lo
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planificado. De un plan global de 21 547,0 unidades de los diferentes productos, fueron
entregadas 19572,79, siendo los productos de mayor incidencia negativa los bloques,
las celosias y los postes para cerca.

Costos: en este caso se consideraron fallos las desviaciones con respecto a los valores
planificados (por encima). Se proceso la informacion del Estado de resultado y se
determindé que en el periodo los costos decrecieron en $ 6 352.60, por lo que se
concluye que no existieron fallos.

Calidad: con la revision del Informe de calidad se obtuvo como resultado la existencia
de una probabilidad de fallo media en correspondencia con esta variable,
incidiendo principalmente la aparicion de defectos originados por el estado técnico de
los equipos y las habilidades de los operarios. Sin embargo no han existido
devoluciones en el periodo analizado y se puede concluir que no existieron fallos en
esta variable.

Plazo: mediante la revision de los informes de produccion y la entrevista realizada al
jefe de produccion, se obtuvo que no en todos los casos se cumplié con los plazos de
entrega, en el periodo analizado. Del total de los doce meses del afio existieron fallos

en los plazos de entrega en 5meses.

1884.21 .
= —2) = 0
Fs) = (1 21547. o) * (1 779211. 73) i (1 19572. 79) i (1 12) =5323%
\ \ )\ J
Cantidad Costo Calidad Plazo

Se obtuvo como resultado que la entidad es fiable en un 53,23 %. Se puede afirmar que
la UEB no se encuentra en una situacion que permite dar respuesta a las exigencias de
los clientes. Se observan deficiencias con respecto a las variables cantidad y plazo.
Esta situacion estd dada fundamentalmente por deficiencias en el estado técnico actual
del equipamiento (regular) e incumplimientos en la entrega de los principales
suministros, incidiendo esto en el producto final.

e Continuidad

A pesar de que no existieron fallos en cuanto a la calidad de los productos porque no ha

habido devoluciones, se decidié evaluar la continuidad y en particular la de los medios
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de trabajo, para los equipos de elaboracién de bloques (bloquera), previendo que
puedan existir alteraciones en esta variable.

Para el calculo de este indicador se requiri6 determinar los parametros Ftj, y ETj.El
primer término se tomd como ocho horas que constituye el régimen de trabajo de la
UEB. En el caso de ETj se efectu6 una observacion directa durante 10 dias,
aleatoriamente en dicho puesto de trabajo (se tomé el valor promedio). Como resultado
se obtuvo la informacion que se muestra en la tabla 2.6

Tabla 2.6. Procesamiento de las observaciones del tiempo de trabajo de la

bloguera

Dias 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Promedio

ETj
(min/jornada) | 401 | 401 | 400 | 391 | 396 | 401 | 401 | 400 | 399 | 390 | 398

Con la informacion obtenida se procedié al célculo de la continuidad de los medios y
como resultado se obtuvo un valor de continuidad Ke=82,92 %.

Ademas, se considerd pertinente realizar la evaluacion de la continuidad de la fuerza de
trabajo para los obreros que operan en la bloquera. En este caso se determinaron los
parametros FO, y t.. Para el primero se asumieron las ocho horas que constituye el
régimen de trabajo de la UEB. Al igual que en el caso anterior se realizé la observacion
directa durante 10 dias a los dos operarios que laboran en el puesto, de manera
aleatoria. La informacion obtenida se muestra en la tabla 2.7

Tabla 2.7. Procesamiento de las observaciones del tiempo de trabajo de los

obreros

Dias 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Promedio
te(min/jornada)

operario 1 407 | 400 | 405 | 408 | 393 | 401 | 405 | 400 | 394 | 402 | 4015
te(min/jornada)

operario 2 391 | 401 | 408 | 405 | 400 | 400 | 405 | 402 | 400 | 392 400,4

Se calculé la continuidad de la fuerza de trabajo y se obtuvo como resultado un valor de
continuidad de Kf;=83,64 % y Kf,=83,42 %.
Con los resultados obtenidos se evidencia la existencia de problemas relacionados con:
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¢ Indisciplinas laborales: no cumplimiento de las normas de seguridad y proteccién en
el puesto de trabajo analizado

e Roturas imprevistas de la bloquera

e Deficiencias relacionadas con las habilidades de los operarios

e Falta de la materia prima necesaria para la produccion.

Paso 5. Resultados del diagndéstico de los procesos de apoyo

En este paso se muestran los resultados obtenidos en el diagndéstico de los procesos de

apoyo.

Indicadores de gestion del aprovisionamiento

e Cumplimiento global del plan de suministros

Para el andlisis de estos indicadores se efectud la revision documental del registro de

entrada de recursos del afio 2018. La informacién recopilada se muestra en la tabla 2.8.

Tabla 2.8.Comportamiento global de los suministros en el afio 2018

Suministros UM | Plan Real Desviacion
Cemento $ 170461,20 77396,87 93064,33
Granito $ 82110,00 30896,82 51213,18
Arena $ 11449,40 2289,88 9159,52

P ¥ $ 11649,25 6139,84 5509,41
Rajon $ 119200,00 38150,00 81050,00
Total $ 394869,85 154873,41 239996,44

Cantidad real suminstrada 154873.41
~ " Cantidad planificada * 100% = 394869.85 39,22%

Se verifico que solo se cumple al 39,22 % el suministro de los materiales de un plan de
$ 394869,85 solo se recibidé $ 154873,41. Este centro al no contar con el equipamiento
necesario para explotar la cantera depende de la asignacion de la industria y de su
cumplimiento con la entrega para asi poder efectuar la produccion de los materiales. El
comportamiento de este indicador trae como consecuencia fundamental el
incumplimiento del plan de produccion.

e Cumplimiento de los suministros por surtidos
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En este caso al observar la tabla se puede apreciar que existen incumplimientos en
todos los suministros y por tanto el cumplimiento del plan por surtidos va a ser igual al
cumplimiento global no siendo necesario calcular este indicador. No obstante, existen
surtidos que presentan un incumplimiento mayor, estos son: cemento, rajon y granito.

e Oportunidad de los suministros

Para el andlisis de este indicador se efectud la revision documental del registro de
entrada de recursos del afio 2018 considerandose los valores reales y planificados por
meses. La informacién recopilada se muestra en la tabla 2.9:

Tabla 2.9. Comportamiento de la entrada de los recursos del afio 2018

Meses Cemento(t) Granito (m® | Arena (m®) Piedra % (m°) | Rajon (m°)
Plan | Real Plan | Real |Plan |Real |Plan |Real |Plan | Real
Enero 76 - 292 153 39 - 36 - 199 101
Febrero 76 19.84 292 47 39 - 36 - 199 82
Marzo 76 83.09 292 192 39 33 36 41 199 117
Abril 76 90.58 292 175 39 37 36 40 199 162
Mayo 76 3.42 292 58 38 - 36 - 199 22
Junio 76 - 292 207 38 6 35 6 199 25
Julio 76 - 292 78 38 - 35 - 199 25
Agosto 76 18.94 292 39 38 11 35 17 199 -
Septiembre 76 32.72 291 128 38 - 35 30 198 72
Octubre 76 70.77 291 111 38 - 35 65 198 112
Noviembre 75 84.20 291 99 38 - 35 25 198 15
Diciembre 75 9.62 291 30 38 5 35 - 198 30
Total 910 | 413.18 | 3500 | 1317 460 92 425 224 2384 763

Se empled para el calculo de este indicador la ecuacién 1.23 y se obtuvieron los

siguientes resultados:

e Cemento:

0S = 100 — °27, x 100 = 42,01%
910

e Granito:

0S = 100 — 2183 L 100 = 37 63%
= —_— X = .
3500 0
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e Arena

05 = 100 — >28 « 100 = 20,00%
B 460 et

e Piedra %

0s = 100 — 220« 100 = 43 53
B 425 TSR

¢ Rajon

05 = 100 — 221 . 100 = 32.01%
B 2384 I

Los recursos no fueron suministrados oportunamente. Todos los valores obtenidos se
encuentran por debajo del 50 %, lo cual indica que existieron atrasos considerables en
todos los surtidos, fundamentalmente en las entregas de la arena 'y el rajon.

El comportamiento de estos indicadores evidencia deficiencias en la organizacion de la
gestion de aprovisionamiento, lo cual estd dado fundamentalmente porque la industria
no tiene la capacidad necesaria y las cantidades asignadas no son suficientes para
cumplir con las demandas.

Etapa IV. Analisis de los resultados del diagnostico

Una vez analizados cada uno de los procesos se procede a identificar los factores
internos y externos, y posteriormente se agruparon por procesos los factores que
presentan deficiencias.

FACTORES INTERNOS

Fortalezas

1. Buena relacion entre los cuadros, dirigentes funcionales y trabajadores.

2. Se encuentran identificados los procesos.

3. Existe una correcta formulacion de la mision y la vision.

4. Presentan buena salud financiera.

5. Todo lo que produce la empresa es vendido.

6. Responsabilidad y alto grado de pertenencia por parte de los trabajadores, dirigentes
funcionales y cuadros.

Debilidades

1. Falta de personal.
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2. Bajo nivel de conocimiento de los trabajadores respecto a los objetivos y politica de
calidad.

3. Insuficiente divulgacion de la tematica ambiental.

4. Tecnologia obsoleta.

5. Deficientes condiciones laborales en algunos puestos de trabajo.

6. Deficiencias en la gestion del aprovisionamiento.

FACTORES EXTERNOS

Oportunidades

1. Incremento de la demanda en el mercado nacional.

2. Mercado protegido y seguro.

3. Proximo ingreso de fuerza técnica graduada universitaria al sector.

4. Politica econdmica del Gobierno favorable al crecimiento del sector.

5. Aprobacion de nuevos sistemas de pago basados en el incremento salarial.

6. Apoyo del GELMA en cuanto a los sistemas de control y planificacion.

Amenazas

1.Aumento de las competencias en el territorio.

2. Ofertas de empleo con mejores condiciones de trabajo y estimulacion.

3. Dificultades con los proveedores.

4. Aumento de las exigencias y expectativas de los clientes.

5.Insuficiente capacidad de la industria nacional mecéanica para asumir la demanda de
piezas de repuesto.

6. Impacto de la crisis econdmica mundial.

Analisis de las matrices de evaluacion de los factores internos y externos MEFI y
MEFE

Como resultado del analisis de la matriz de evaluacién MEFI (ver tabla 1, Anexo 9) se
obtuvo que el resultado ponderado se encuentra por debajo de 250 puntos lo que
significa que los factores internos se encuentran en una posicion desventajosa porque
predominan las debilidades por encima de las fortalezas.

En relacion con la matriz de evaluacién MEFE (ver tabla 2, Anexo 9) se obtuvo que el
resultado ponderado se encuentra por encima de 250 puntos lo que representa que la

entidad esta en una posicion ventajosa pues predominan las oportunidades.
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Representacion de la matriz DAFO

Con los resultados obtenidos anteriormente se conformd la matriz DAFO la cual se

muestra en la figura 2.2:

Figura 2.2.Representacion de la organizacion en la matriz DAFO

Oportunidades Amenazas
§ I I
% Cuadrante Ofensivo Cuadrante Defensivo
S F-O F-A
LL
4 1 \Y
3
= Cuadrante Adaptativo | Cuadrante Supervivencia
3 D-0O D-A
)

Luego de concluido el analisis de la matriz DAFO se pudo verificar que predominan las

debilidades por encima de las fortalezas y las oportunidades sobre las amenazas; por lo

gue la organizacion se encuentra en el tercer cuadrante de la matriz y la estrategia que

debe seguir la empresa es la adaptativa: mitigar las debilidades presentes para

aprovecharlas oportunidades del entorno.

Mediante este analisis se determind que los factores antes referidos estan relacionados

con todos los procesos. A continuacion se relacionan estos:

Procesos de direccion

e Bajo nivel de conocimiento de los trabajadores respecto a los objetivos y politica de

calidad.

¢ Insuficiente divulgacién de la teméatica ambiental.

e Falta de personal.

¢ Deficientes condiciones laborales en algunos puestos de trabajo.

Procesos de realizacion

e Tecnologia obsoleta.
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Procesos de apoyo

¢ Deficiencias en la gestion del aprovisionamiento.
2.3 Fase lll: Proyeccion de las soluciones

En esta fase se proponen alternativas de solucion, encaminadas a actuar sobre las

deficiencias antes mencionadas.

Etapa V. Generacion de soluciones

En esta etapa con vistas a obtener las posibles soluciones que contribuyan a erradicar

las deficiencias detectadas se realiz6 una tormenta de ideas. Las medidas correctivas

se proyectan por cada proceso del sistema.

Procesos de direccion

1. Proponer que sea valorada por el consejo de direccion nacional la propuesta
realizada del mapa de procesos para la UEB, con los cambios introducidos.

2. Incrementar la divulgacién de los elementos estratégicos de la entidad empleando
carteles y pancartas.

3. Desarrollar acciones de promocion ambiental a través de spots en la radio y la
television.

4. Divulgar la legislacion cubana actualizada a través de murales y pancartas.

5. Realizar estudios de las condiciones de trabajo en la UEB, priorizando las areas
productivas.

6. Divulgar en los medios de prensa las plazas vacantes que existen en la entidad.

Procesos de realizacion

7. Aplicar un plan de mantenimiento ajustado a las caracteristicas de los equipos
existentes.

8. Gestionar con la empresa nacional la asignacion de piezas de repuesto para los
equipos de produccién.

Procesos de apoyo

9. Explotar la cantera para cubrir las necesidades de materia prima.

Etapa VI: Seleccion de la mejor alternativa

Con el objetivo de visualizar de forma mas efectiva las alternativas propuestas y aportar

una herramienta para la toma de decisiones a la alta direccion, se procedi6 a aplicar el

meétodo de concordancia de Kendall. Para la aplicacion de esta técnica se selecciong,
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por la calificacion cientifico-técnica, los afios de experiencia y los resultados alcanzados

en la labor profesional, un grupo compuesto por nueve expertos, que se corresponden

con los integrantes del grupo de consultores internos.

A los mismos se les pidi6 que puntuaran de forma descendente las soluciones listadas

teniendo en cuenta su importancia y el interés de la empresa. Los resultados obtenidos

se procesaron empleando el Excel (Anexo 10) y se obtuvo un factor de concordancia

w=0,62 lo cual quiere decir que la opinién de los expertos es confiable y concuerda. Se

obtuvo como resultado el ordenamiento de las alternativas de solucion segun el interés

de la UEB, siendo las principales soluciones:

v" Explotar la cantera para cubrir las necesidades de materia prima.

v Gestionar con la empresa nacional la asignacion de piezas de repuesto para los
equipos de produccion.

v Proponer que sea valorada por el consejo de direccion nacional la propuesta
realizada del mapa de procesos para la UEB, con los cambios introducidos.

Luego, para la implementacion de las soluciones propuestas y garantizar el control de

las mismas, se elaboré un plan de acciones que resume el contenido de estas medidas,

los responsables, las actividades, las fechas de cumplimiento y control, asi como los

recursos necesarios (Anexo 11).
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VALORACION ECONOMICA, SOCIAL Y
MEDIOAMBIENTAL

Desde el punto de vista econdmico, social y medioambiental se considera que el
desarrollo de esta investigacion puede originar los siguientes efectos:

» Econdmica

Constituye un aporte significativo porque con la explotacion de la cantera se logra un
ahorro en los gastos de materias primas y materiales debido a la compra de los
mismos. Ademas al mitigar las deficiencias detectadas se contribuye a elevar el nivel de
produccion y los ingresos por ventas.

» Social

Las soluciones propuestas aportan una via para erradicar los problemas detectados y
lograr una buena evaluacion del desempefio empresarial en la UEB, mejorando la
calidad de los productos y servicios que se brinda, logrando asi satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes.

Sirve de base para futuros trabajos relacionados con el tema, pues cuenta con una
revision bibliografica actualizada y se aplican los métodos y estudios actuales.

» Medioambiental

Se sentaron las bases informativas para realizar capacitacion en la tematica ambiental.
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CONCLUSIONES

Con la realizacion de esta investigacion se han obtenido resultados satisfactorios,
cumpliéndose el objetivo propuesto de desarrollar un procedimiento para la evaluacion
del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en los procesos en la UEB
Desmonte y Construccion Holguin. Al respecto es conveniente realizar las siguientes
consideraciones:

1. El marco tedrico-practico de la investigacion permite afirmar que existe una amplia
literatura que sirve de base tedrico conceptual relacionada con el desempefio
empresarial.

2. En el proceso de evaluacion del desempefio de una organizacion, es fundamental el
empleo de indicadores, establecer un nivel deseado y luego proceder a su medicién y
evaluacion con la finalidad de tomar decisiones.

3. La gestién por procesos es la forma mas eficaz para desarrollar acciones que
satisfagan las necesidades de los usuarios internos y externos con informacion
relevante, oportuna y precisa que facilite la toma de decisiones.

4. De los enfoques metodoldgicos analizados se seleccioné el procedimiento propuesto
por Bolafios Martinez (2013), pues en este se consideran un conjunto de indicadores,
que han sido establecidos para cada uno de los procesos y que de su analisis se puede
emitir un criterio del comportamiento de la organizacion.

5. Con la aplicacion del procedimiento se detectaron algunas deficiencias en la
evaluacion del desempefio de la UEB relacionadas con los diferentes procesos:
Direccién: los aspectos con mayor incidencia estuvieron asociados al
desconocimiento de los trabajadores de la politica de calidad y los objetivos, deficiente
divulgaciéon de la tematica ambiental y la insatisfaccion de los trabajadores con las
condiciones de trabajo.

Realizacion: Presencia de tecnologia obsoleta debido al tiempo de explotacion y el
deficiente estado técnico de los equipos.

Apoyo: Deficiencias en la gestion de los aprovisionamientos de las materias primas y
los materiales fundamentales.

6. Se proponen alternativas de solucion encaminadas a actuar sobre las deficiencias

detectadas.
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RECOMENDACIONES

1. Presentar los resultados de la investigacion a la alta direccion de la UEB.

2. Aplicar el plan de accion propuesto en este trabajo, con el objetivo de mitigar las

deficiencias detectadas.
3. Monitorear la aplicacion del procedimiento propuesto, en la organizacién objeto de

estudio para valorar su factibilidad y mejora continua.
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ANEXOS

Anexo 1: Diferentes concepciones de procesos.

Autor

Conceptos

Zaratiegui, J. R.

Secuencias ordenadas y logicas de actividades de
transformacién, que parten de unas entradas
(informaciones en un sentido amplio, pedidos, datos,
especificaciones, mas medios materiales, maquinas,
equipos, materias primas, consumibles, etc.), para
alcanzar unos resultados programados, que se entregan a
quienes los han solicitado, los clientes de cada proceso.

Trischelr, William E

Son actividades fisicas que transforman las materias
primas en productos acabados.

C. Andriani et al.

Conglomerado de conformado
materiales,

maquinaria, métodos y personas que, agregando valor,
buscan

transformar la materia prima en producto terminado util
para el

consumidor.

operaciones, por

Nogueira Rivera et al.

Secuencia ordenada y logica de actividades repetitivas
gue se realizan en la organizacion por una persona, grupo
o0 departamento, con la capacidad de transformar unas
entradas (inputs) en salidas o resultados programados
(outputs) para un destinatario (dentro o fuera de la
empresa que lo ha solicitado y que son los clientes de
cada proceso) con un valor agregado.

Hernandez

Concepcibn et al.

Toda la actividad u operacién que reciba elementos de
entrada y los convierta en elementos de salida se puede
considerar como un proceso.

Serrano Martinez

al.

et

Conjunto de actividades interrelacionadas o0 que
interactdan, las cuales transforman elementos de entrada
en resultados”. Estas actividades requieren la asignacion
de recursos tales como personal y material.

Cantero Cora

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

Soto Lépez

Conjunto de actividades relacionadas que producen un
resultado a partir de ciertos insumos o0 elementos de
entrada
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Anexo 2: Caracteristicas de la medicion del desempefio

Enfoques o Filosofias Afio Variables que analiza explicitamente
Eficiencia | Eficacia Enfoque de

procesos

Perfeccionamiento 1998 X X

Empresarial

Nogueira Rivera et al. 2004 X

Torres Cabrera et al. 2004 X

Leyva Cardefiosa et al. 2005 X X

Herndndez Concepcién et | 2005 X

al.

Ledo Galano y Osorio 2009 X

Martinez

Mayo Alegre et al. 2009 X

Lores Rodriguez y Perdomo | 2010 X X

Rojas

Cantero Cora 2011 X X X

Bolafios Martinez 2013 X X X

Soto Lépez 2014 X X X

Dias Conde 2015 X X X
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Anexo 3: Procedimiento para la evaluacion del desempefio empresarial a partir de

un enfoque basado en procesos

> Etapa L Involucramiento
é — -
3 '
'§ Etapa IL Caracterizacion general
: ! !
g Paso 1, [dentificar v caracterizar Paso 2. Plaborar ¢l
¥ el sistema, o5l como  los mapa de procesos del
= principales elementos del mismo sistemu
v
Etapa 111, Diagnostico del sistema y de cada proceso
Paso 3. Procesos de direccion Pase 4, Procesos de Paso 5. Procesos de apoyo
l l l operutivos —
Indicadores de
Plancacion Gestidn Recursos 2 u( ::,::;: 2
Lstratégica ljf\»n(m.uca Humanos Indicadores Aprovisionamiento
Financiera o Teemeo | | === .
l i Organizativo Cumplimiento
Definicién de los Ventas = —_— ¥ global del plan de
principales J . Ind"f de Capacidad suministros
elementos Utilidade ¥, Auscntismo ¥ de reaccion :
estratégicos . Y Cumplimiento de Jos
SUMINESIN0S por
Rentabilidad Productividad ¥ Fiabilidad surtidos
econdmica del trabajo ;
z == p  Flexibilidad Oportunidad de
L Liquidez [ - J los suministros
b ) Satisfaccion
& —y laboral
2 ’ | 5 Priscipios Indicadores de
= x L —»  Mantenimiento
- Coatinuidad ’ =
- ARSERUIR Disponibalidad de
la instalacion
v
Etapa IV, Analisis de los resultados del diagnistico
g o
P X :
3 g Etapa V. Generacion de las soluciones
: i
: X
A Etapa VL Seleccion de la mejor alternativa
: v
" -
Etapa VIL Implementacion
iz pa
3 l
=
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5 Etapa VIIL Evaluacion y ajuste !
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Anexo 4: Estructura organizativa de la UEB Desmonte y Construcciéon Holguin

Especialista de Cuadros

Tec. Segy Proteccion

DIRECCION

Asesor Juridico

Auditor Interno

Departamento
Técnico-
Productivo

Departamento
Economia

Centro de produccion
deMateriales y
Brigadas.

Departamento de Organizacion y

Departamento de

Control Capital Humano

Especialista TIC

Departamento
Comercial

Brigada de Logistica

Tec. Gestion
Documental

Taller de
Servicios
Técnicos
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Anexo 5: Composicién de la plantilla de la UEB Desmonte y Construccion

Holguin

100% -

90% -

70% -

50% -

30% -

20% -

10%

Nivel de Escolaridad

Grupo de Edades

9
/
19

63.28%

N 6to Grado

¥ 9no Grado

¥ 12mo Grado
® Técnico Medio

m Nivel Superior

= Mas de 60
" 41-60
W 31-40
m17-30
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70.00%

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

63.84%

Categoria Ocupacional

16.06%

14.57%

1.51%

80.00%

70.00%

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

QOperarios

Servicio

29.94%

T T

Técnicos

Sexo

Administ

Mujeres

Hombres
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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 Desmonte y Construccion Holguin se encuentra enfrascada en el proceso de
evaluacion del desempefio empresarial, orientado a obtener mejoras en la organizacion.
Por esa razon 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 estaentidad? ~ 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: Encuesta diagnéstico de la “motivacion concreta”

Fuente: Alvarez Lopez (2001)

Se est4 realizando una investigacidon para conocer el estado en que usted considera estan
los factores que puedan favorecer o perjudicar la satisfaccion laboral en su organizacion.

Marque con una X la casilla que dé respuesta al siguiente cuestionario.

CASI A CASI
NUNCA
No. | PREGUNTAS Mmy | NUNCA | VECES | SIEMPRE | SIEMPRE
(M) (R) (B) (E)

1 Tiene la libertad o posibilidad

de decidir cémo y cuando

debe realizar su trabajo?

2 Se aprecia en el producto

final facilmente el resultado de
su trabajo?

3 Su trabajo requiere realizar
diferentes operaciones y

utiizar un gran numero
habilidades y conocimientos?

4 Los resultados de su trabajo
afectan significativamente la
vida o bienestar de otras
personas

5 Su propio trabajo, los
supervisores u otras personas le
dan a conocer lo bien que lo
estan desarrollando?

6 Puede cada miembro del grupo
desarrollar con habilidad todas o
gran parte de las tareas que
tiene asignado el grupo?

7 El grupo puede ver el resultado
del trabajo en el producto final?
8 Los resultados del trabajo del
grupo afectan de manera
significativa la vida o bienestar
de otras personas?

9 Su propio trabajo, los
supervisores u otras personas,
le brindan al grupo la informacion
de la calidad con que realizan su
tarea?

10 | Los miembros participan en la
determinacion de metas y
objetivos de trabajo?

11 | El grupo, se mantiene unido para
alcanzar una meta comun
después de acordada?

12 | Se siente usted en todo
momento apoyado por el grupo?
13 | Esta satisfecho con las
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relaciones humanas que existen
entre los miembros del grupo y
de éstos con sus dirigentes?

14 | El salario que recibe por su
trabajo, le permite satisfacer
sus necesidades personales?

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

16 | Se corresponde su salario con su
preparacion?

17 | Se conocen los aspectos que se
evallan para el otorgamiento de
méritos y la seleccion de los mas
destacados (tanto morales como
materiales)

18 | El sistema de estimulacion moral
y material establecido, ofrece la
mayor cantidad de méritos a
los mas destacados.

19 | Los trabajadores mas
destacados son los que reciben
la mayor cantidad de estimulos
materiales.

20 | El ambiente de trabajo le
ofrece seguridad, las &reas estan
debidamente protegidas.

21 | Las condiciones higiénicas de
su ambiente estéticamente le
resultan agradables.

22 | Existe orden, cuidado, y el
ambiente estéticamente le
resulta agradable.

23 | Los equipos, muebles,
herramientas, Utiles de trabajo y
espacio, le permiten realizar el
trabajo comodamente.

24 | Las condiciones del horario de
trabajo, su flexibilidad, le
satisfacen.

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

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

27 | Recibe el apoyo para resolver
sus problemas personales y
familiares (vivienda, circulo
infantil, ascenso, etc).

28 | Su centro laboral propicia
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condiciones de desarrollo y
participacion en las esferas
culturales, recreativas y sociales.

29 | Se considera usted
comprometido con la entidad.

30 | Valore integralmente su
satisfaccion la entidad.

“GRACIAS POR SU COOPERACION”
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Anexo 8: Procedimiento para procesar la encuesta de motivacion concreta

Grupo

Potencial Motivador (PM)

Denominacion

1

Naturaleza y contenido del trabajo
PMNT = {—(VH +3' - S)}(A)(R)

VH: Variedad de habilidades
I: Identificacion de la tarea
S: Significacion de la tarea
A: Autonomia

R: Retroalimentacion

Trabajo en grupo

4

MG = {(VHg + I;g +STg)}{(C +AT+CS + Rg)}( Ag)

V: Variedad de habilidades para el
grupo

I: Identificacién para el grupo

S: Significacion para el grupo

Rg: Retroalimentacion para el grupo
C: Cohesion para el grupo

AT: Atractivo para el grupo

CS: Clima socio psicolégico

Ag: Autonomia para el grupo

Estimulacion y esfuerzo individual

PME] :{(Sf +Cd +v)}[(3 + P)}(CH)

3 2

S f: Suficiencia

Cd: Correspondencia
V: Vinculacion

J: Justeza

P: Percepcion

CH: Coherencia

Condiciones de trabajo

pvcT - [E+E0) +2Eg i ¥so)

H: Higiénicas
E: Estéticas
Eg: Ergondmicas

Sg: Seguras

Condiciones de bienestar

OMCB — {(Mt; Av)}{(Dcs; Dpp)}(Ho)

Ho: Horarios

Mt: Mantenimiento

Av: Atencion a la vida

Dcs: Desarrollo Cultural y Social
Dpp: Desarrollo Personal y

Profesional

Calidad Motivadora de cada grupo (i=1...5): CMi =

Potencial Motivador Total: PMT = Y3, PMI /5
Calidad Motivadora Total:CMT = PMT /125

PML 100
125
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Anexo 9. Matriz de evaluacion de impacto
Tabla 1. Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)

Factores Ponderacion | Calificacion | Resultado
Ponderado
Fortalezas

1. Buena relacién entre los
cuadros, dirigentes funcionales y 6 3 18
trabajadores
2. Se encuentran identificados los
procesos 9 4 36
3. Existe una correcta formulacion

. L 8 4 32
de la mision y la vision
4. Presentan buena salud
financiera 9 4 36
5. Todo lo que produce la

. 8 4 32

empresa es vendido
6. Responsabilidad y alto grado
pertenencia por parte de 8 3 o4
trabajadores, dirigentes funcionale
cuadros
Debilidades
1. Falta de personal 9 1 9
2.Bajo nivel de conocimiento de
los trabajadores respecto a los 8 2 16
objetivos y politica de calidad
3. Insuficiente divulgacién de la
tematica ambiental. 8 2 16
4.Tecnologia obsoleta 9 1 9
5. Deficientes condiciones
laborales en algunos puestos de 9 1 9
trabajo
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6. Deficiencias en la gestiéon del

aprovisionamiento 9 1 9
Total 100 246
Tabla 2. Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE)
Factores Ponderacion | Calificacion| Resultado
Ponderado
Oportunidades
1. Incremento de la demanda en el
mercado nacional 9 4 36
2. Mercado protegido y seguro 9 4 36
3. Proximo ingreso de fuerza
técnica graduada universitaria al 9 4 36
sector
4. Politica econdmica del Gobierno
favorable al crecimiento del sector ! 3 21
5. Aprobacion de nuevos sistemas
de pago basados en el incremento 9 4 36
salarial
6. Apoyo del GELMA en cuanto a
los sistemas de control y 7 3 21
planificacion
Amenazas
1. Aumento de las competencias
en el territorio 9 1 9
2. Ofertas de empleo con mejores
condiciones de trabajo y 8 2 16

estimulacion
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3. Dificultades con los proveedores
9 1 9

4. Aumento de las exigencias y
expectativas de los clientes 7 2 14
5. Insuficiente capacidad de la
industria nacional mecanica para
asumir la demanda de piezas de 8 2 16
repuesto
6. Impacto de la crisis econdémica
mundial 9 1 9
Total

100 259
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Anexo 10. Método de concordancia de Kendall

Criterios de expertos
# Soluciones potenciales 1 2 3 4 5 6 7 8 9 YAij T Ai Ai2

Proponer que sea valorada por
el consejo de direccidn nacional
la propuesta realizada del
mapa de procesos para la
UEB, con los cambios
1|introducidos. 71 7 7 6 4 7 8 6 5 57 | 44,89 | 12,1 | 146,7

Incrementar la divulgacion de
los elementos estratégicos de
la entidad empleando carteles y
2|pancartas. 6| 6 5 2 5 2 3 5 6 40 -4,89 | 23,91

Desarrollar acciones de
promociéon ambiental a través
de spots en la radio y la
3|television. 4 1 6 5 2 3 4 2 1 28 -16,9 | 285,3

Diwulgar la legislacion cubana
actualizada a través de murales
4|y pancartas. 3 2 3 3 1 4 5 1 2 24 -20,9 | 436,4

Realizar estudios de las
condiciones de trabajo en la
UEB, priorizando las areas
5|productivas. 5 4 4 7 6 1 1 3 4 35 -9,89| 97,81

Divulgar en los medios de
prensa las plazas vacantes que
6|existen enla entidad. 2 5 1 4 3 5 2 4 3 29 -15,9 | 252,5

Aplicar un plan de
mantenimiento ajustado a las
caracteristicas de los equipos
7 |existentes. 1 2 2 1 7 6 6 9 8 42 -2,89 | 8,352

Gestionar con la empresa
nacional la asignacion de
piezas de repuesto para los
8|equipos de produccioén. 8| 9 8 8 9 8 9 8 7 74 29,1 | 8474

Explotar la cantera para cubrir
las necesidades de materia

9|prima 9 8 9 9 8 9 7 7 9 75 30,1 | 906,6
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Anexo 10. Plan de Accién

Fecha de Responsable Fecha de |Responsabl [Recursos
cumplimiento del control e del control |necesarios
No.|Acciones cumplimiento
Realizar las gestiones necesarias Jefe de Director |Tiempo,
1|para la explotacion de la cantera 31/05/2019 Logistica 10/06/2019 General |[humanos
Gestionar con la empresa nacional
la asignacion de piezas de Jefe del area Tiempo,
repuesto para los equipos de técnica y de Director |humanos,
2|produccion 31/07/2019 desarrollo 05/08/2019 General |materiales
Presentar al consejo de direccién Jefe de
nacional la propuesta realizada del organizacion y Director |Tiempo,
3|mapa de procesos para la UEB 05/06/2019 control 15/06/2019 General [humanos
Revisar y ajustar el plan de
mantenimiento de los equipos Jefe de Jefe del |Tiempo,

4 |existentes 31/05/2019 |Mantenimiento | 05/06/2019 Molino  |humanos
Confecionar carteles y pancartas Tiempo,
para incrementar la divulgacion de Jefe de humanos,
los elementos estratégicos de la organizacion y Director |materiales,

5|entidad 30/06/2019 control 15/07/2019 General [financieros
Realizar estudios de las Jefe del
condiciones de trabajo en la UEB, capital |Tiempo,

6 |priorizando las areas productivas. 31/05/2019 |Técnico en SST| 05/06/2019 humano |humanos
Desarrollar la divulgacién en los Tiempo,
medios de prensa las plazas Jefe del capital Director |humanos,

7 |vacantes que existen enla entidad | 31/05/2019 humano 10/06/2019 General |[finacieros
Desarrollar actividades con los area técnica
trabajadores de promocion yde Tiempo,

8|ambiental 30/06/2019 |Esp. encalidad| 05/07/2019 | desarrollo |humanos

Jefe del
Realizar un spot promocional para area técnica
los medios de comunicaciéon, en yde Tiempo,
9|materia de medio ambiente 31/07/2019 |Esp. en calidad| 05/08/2019 | desarrollo |humanos
Confeccionar un mural para Jefe del
divulgacion de la legislacion area técnica | Tiempo,
cubana actualizada en materia yde humanos,
10|ambiental 30/06/2019 |Esp. encalidad| 10/07/2019 | desarrollo |materiales
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