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RESUMEN

La economia cubana se encuentra en un continuo proceso de busqueda para
incrementar al maximo la eficacia y eficiencia de sus organizaciones. Alcanzar estas
metas, constituye un gran reto para las empresas debido a que actian en un medio
que le formula cada vez mayores exigencias. Esto implica que deben dirigir sus
esfuerzos al perfeccionamiento de los procesos que la integran.

Dentro de las empresas del sector empresarial cubano se encuentran las productoras
de bienes y servicios. Formando parte de este sistema esta la UEB Industrial y
Comercializadora perteneciente a la Empresa Agroindustrial de Granos de Holguin.
Esta entidad a pesar de cumplir con su encargo social, durante el afio 2018 presenté
deficiencias en su funcionamiento. Por lo tanto se decidié desarrollar este estudio con
el objetivo evaluar el desempefio su desempefio empresarial a partir de un enfoque
basado en procesos que permita detectar los problemas existentes y proyectar
soluciones, que contribuyan a su mejoramiento.

Como resultado se identific6 que en todos los procesos hubo deficiencias, estas
estuvieron relacionadas con: poca divulgacion de la politica y objetivos de calidad, débil
tratamiento en tematica ambiental, incumplimiento de los surtidos, deterioro del
equipamiento, deficiente organizacion de los procesos, carencia e inestabilidad de las
materias primas e insatisfacciones de los trabajadores con el salario. Posteriormente se
trazaron las acciones de mejora.

Para dar cumplimiento al objetivo trazado se emplearon métodos tedricos y empiricos:
analisis—sintesis, induccion—-deduccion, hipotético-deductivo, observacién directa,

consulta y analisis de documentos, encuestas, método concordancia de Kendall, etc.
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ABSTRACT

Economy the Cuban finds herself in a continuous process of quest to increment to the
full the efficacy and efficiency of her organizations. Attaining these goals, constitute a
great challenge for the companies because they act in a means that formulates each
time bigger requirements to him. This implies that they must bend their efforts to the
perfecting of the processes that integrate her.

The producers of goods and services find Cuban within the companies of the business
sector. Being a part of this system be the UEB Industrial and trading belonging to t
Company Agroindustrial of grains of Holguin. This entity in spite of fulfilling his social
assignment, during the year 2018 you presented deficiencies in his functioning.
Therefore, his entrepreneurial performance as from a focus based in processes that it
enable decided to develop this study with the objective to evaluate the performance
detecting the existent problems and projecting solutions, that they contribute to his
improvement.

As a result you provided evidence of identity than there were deficiencies in all of the
processes, these were related with: not much divulgation of the policy and objectives of
quality, weak treatment in environmental subject matter, unfulfilment of the assortments,
the equipamiento's deterioration, deficient organization of the processes, scarcity and
instability of the raw materials and dissatisfactions of the workers with the salary. At a
later time they drew the improving actions.

They used theoretic methods and empiricists in order to give fulfillment to the drawn
objective: analysis synthesis, induction deduction, hypothetic deductive, direct
observation, consultation and documentary analysis, opinion polls, method Kendall's

concordance, etc.
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INTRODUCCION

En la actualidad obtener un 6ptimo desempefio constituye un desafio para el sector
empresarial a nivel mundial. Para lograrlo se requiere tener en cuenta que las entidades
contemporaneas estan afectadas por un conjunto de factores que difieren de épocas
anteriores. Entre estos se encuentran: modificaciones en la estructura organizativa, la
gestion basada en los procesos, desarrollo de la innovacion tecnoldgica, nuevos
sistemas de direccion, cultura de calidad y excelencia, orientacion de satisfaccion al
cliente interno y externo, las condiciones econdmicas vigentes, entre otros. Por lo tanto
el éxito organizacional radica en la capacidad de las empresas para dar respuesta a las
nuevas exigencias del entorno en el plazo y con la calidad exigida.

Esta realidad también se presenta en Cuba donde el sector empresarial no esta ajeno a
estas tendencias mundiales, a raiz de los cuales se ha visto motivado a elevar su
eficiencia y eficacia. Convirtiéndose estos dos elementos, en criterios para orientar y
evaluar el desempeiio dentro y fuera de la empresa. Esto aspectos han sido
contemplados en el Partido Comunista de Cuba (2016), donde el lineamiento nueve
establece: “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...". Debido a esto es de suma importancia que las
organizaciones desarrollen la evaluacion de su desempefio para conocer si se han
alcanzado las metas propuestas e identificar qué aspectos pueden mejorar.

En consecuencia, en los Ultimos afios, en la literatura especializada se aprecia que
existe un notable nimero de investigaciones en el orden tedérico y practico orientadas a
evaluar el desempefio empresarial (Hernandez Narifio, 2010; Lao Leo6n, 2010; Lores
Rodriguez, 2010; Perdomo Rojas, 2010; Cantero Cora, 2011; Bolafios Martinez, 2013;
Montero Santos, 2013; Soto Lopez, 2014; Diaz Conde, 2015). Como resultado del
analisis de estas propuestas, se evidencia que como regularidad realizan este proceso
sobre la base del establecimiento de indicadores de eficacia y eficiencia, ademas de
existir tendencia a establecer sus niveles de referencia. Se incopora gradualmente el
enfoque de procesos.Como generalidad los indicadores son de complejidad media o
alta. Es limitado el empleo de un indicador para emitr la evaluacion del desempefio

empresarial.
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En todos los sectores resulta imprescindible este tipo de analisis, donde se destacan las
empresas productoras de bienes, cuyo objeto social es ofrecer un bien tangible con la
calidad requerida, y con ello brindar satisfaccion material y (0) espiritual al consumidor
(cliente). Formando parte del sistema empresarial cubano se encuentran las entidades
pertenecientes al Ministerio de la Agricultura. En particular en el territorio holguinero se
subordina a este ministerio la Empresa Agro Industrial de Granos Gibara, Holguin y
dentro de esta la UEB Industrial y Comercializadora.

Esta UEB trabaja por alcanzar la eficacia y eficiencia de sus producciones sin embargo
durante el afio 2018 se manifestaron algunas dificultades asociadas a:

v No se logra la entrega de todos los surtidos

v Deficiente estado técnico del equipamiento

v’ Existen reprocesos en el area de matadero por no disponer de activos productivos
(nevera de mantenimiento) y a la organizacion espacial

v' Déficit de medios de trabajo (changara, guantes y recursos de limpieza)

v" Insatisfacciones de los clientes internos con el salario

v Débil tratamiento en teméatica ambiental

v' Carencia e inestabilidad de las materias primas e insumos productivos

Los sintomas antes expuestos, manifiestan que el nivel de desempefio empresarial se
afectd6 durante el periodo analizado. Esto conllevd a formular como problema
profesional: ¢Como favorecer el mejoramiento del desempefio de los procesos que
integran a la UEB Industrial y Comercializadora de Gibara, Holguin?

El objeto de investigacion lo constituyé el desempefio empresarial. El objetivo
general que se persigue es: evaluar el desempefio empresarial en la UEB Industrial y
Comercializadora de Gibara, Holguin a partir de un enfoque basado en procesos que
permita detectar los problemas existentes y proyectar soluciones, que contribuyan a su
mejoramiento. Para cumplir el objetivo general, se formularon los objetivos
especificos siguientes:

1. Confeccionar el marco teérico-metodologico de la investigacion a partir de las
definiciones del desempefio empresarial; asi como su evaluacién a partir de un enfoque

basado en procesos.
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2. Seleccionar el procedimiento para desarrollar la evaluacion del desempefio
empresarial a partir de un enfoque basado en procesos en la UEB Industrial y
Comercializadora de Gibara, Holguin.

3. Realizar la evaluacion del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en
procesos en la UEB Industrial y Comercializadora de Gibara, Holguin.

El campo de accidon es la evaluacion del desempefio empresarial a partir de un
enfoque basado en procesos. La idea a defender en este trabajo se define como: con
la evaluacion del desempefio empresarial de la UEB Industrial y Comercializadora de
Gibara, Holguin; se logra detectar los factores que limitan su funcionamiento y proyectar
acciones correctivas, para favorecer y alcanzar mejoras en los diferentes procesos que
se desarrollan en la entidad.

Para el desarrollo de este estudio se empleé un conjunto de métodos de la
investigacioén cientifica. Estos estan enmarcados en el orden tedrico y empirico como se
muestra a continuacion.

De nivel teorico:

1. Andlisis-sintesis, para el andlisis de la informacion obtenida y en la elaboraciéon de
las conclusiones.

2. Induccion-deduccion, ya que se parte de propdsitos particulares para llegar a los
generales y viceversa, especificamente se utilizé para el andlisis de las relaciones entre
las fases y pasos a desarrollar.

3. Hipotético-deductivo, empleado en la formulacién de la idea a defender de la
investigacion, en el diagndstico del desempefio del objeto de estudio y en el arribo a
conclusiones.

De nivel empirico:

1. Observacion directa.

2. Consulta y andlisis de documentos.

3. Encuestas para la recopilacion y obtencion de informacion.

4. Método concordancia de Kendall.

5. Entrevistas informales.

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

marco tedrico- metodologico de la investigacion y un Capitulo II: en el cual exponen los
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principales resultados obtenidos a partir de la aplicacion del procedimiento. Posee un
cuerpo de Conclusiones y Recomendaciones, asi como la Bibliografia consultada y un
grupo de anexos de necesaria inclusion.

Los resultados de este trabajo resultan de gran importancia para la UEB Industrial y
Comercializadora y para la Empresa Agroindustrial de Granos. Lo anterior se sustenta
en que se identifican las deficiencias del sistema y proporciona las alternativas que
permiten el mejoramiento de la organizacion. Ademas se puede afirmar que constituye
un valioso instrumento en el proceso de toma de decisiones, porque quedan
establecidos los pasos logicos a seguir en la realizacion de los andlisis en la evaluacién

del desempefio empresarial facilitando alcanzar objetivos superiores.
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En este capitulo se realiza un analisis de los aspectos fundamentales que sirven de
soporte al desarrollo de la investigacion, a partir de la revision de diferentes fuentes
bibliograficas relacionadas con el objeto y el campo. Ademas se efectlia una valoracion
critica de los diferentes enfoques desarrollados para realizar la evaluacién del
desempeiio. Finalmente se describe el instrumento metodologico seleccionado. En la

figura 1.1 se muestra el hilo conductor seguido en esta investigacion.

' Fundamentos sobre el | " '

D “0 E al La evaluacion del
esempeno Empresaria . - -
P P Desempeiio Empresarial

basado en el enfoque de
procesos .

Su relacion con la
. eficienciay la eficacia | \

Analisis critico de los enfoques desarrollados para la
evaluacion del desempeiio empresarial en Cuba

Procedimiento para el mejoramiento de la evaluacion del
desempeiio empresarial a partir de un enfoque basado en
\ procesos |

Figura 1.1. Estrategia seguida para el desarrollo de la investigacion

1.1 Fundamentos generales sobre el Desempeiio Empresarial

En la actualidad uno de los grandes retos de las organizaciones es alcanzar un 6ptimo
desempeiio empresarial. Debido a la importancia que esto reviste, se considera
indispensable realizar un andlisis de algunas definiciones asociadas a este término. Del

analisis de la literatura consultada se determiné que el concepto de desempefio
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empresarial se relaciona directamente con las organizaciones'. A partir de lo anterior se
considera necesario iniciar este epigrafe valorando qué se entiende por empresa y
posteriormente, se aborda el desempefio.

F. Portuondo Pichardo (1983), sugiere que es la unidad organizativa donde se lleva a
cabo el proceso de produccién. En términos empresariales organizacion es un conjunto
de partes interrelacionadas entre si y con el medio externo, donde el funcionamiento de
una de ellas influira inevitablemente en el funcionamiento general de dicho conjunto.
Gonzalez Camejo (2015), la define de la forma siguiente: organizacion, institucion o
industria, dedicada a actividades o persecucion de fines econémicos o comerciales,
para satisfacer las necesidades de bienes o servicios de los demandantes, a la par de
asegurar la continuidad de la estructura productivo-comercial, asi como sus necesarias
inversiones. De acuerdo al Derecho Internacional, la empresa es el conjunto de capital,
administracion y trabajo dedicados a satisfacer una necesidad en el mercado.
Egusquiza Benites (2018), refiere: ... es un sistema que se puede definir como el
conjunto de elementos, normas, procedimientos, que se interrelacionan entre si, con
una secuencia légica y ordenada de pasos para lograr un resultado....., a efectos de
esta consideracion, la autora de este trabajo infiere que los resultados de la empresa,
estan relacionados con el cumplimiento de sus objetivos y en consecuencia con el nivel
de desempefio alcanzado.

El término desempefio se emplea con regularidad en el contexto empresarial. Como
tendencia su uso es mas enmarcado a las personas, sin embargo no solo interesa el
desempeiio individual, sino que es indispensable conocer el desempefio de todas las
areas de la empresa.

Pires (2004)3, precisa que esta relacionado con la informacién sobre los resultados
obtenidos en los procesos y productos que pueden ser evaluados y comparados con
relacion a metas, patrones, resultados pasados y a otros procesos. Por lo que puede
ser medido de diferentes formas: en un proceso, el desarrollo de un producto, en la

fuerza de trabajo, en la cadena de suministros y a nivel global. Citado por (Alpajon

! Puede utilizarse indistintamente empresa, entidad
% Tomado de Aguilar Sanchez (2018)
® Tomado de Silveira Pérez y Y. Benchmarking (2010)
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Alvarez, 2012). Mesa Espinosa (2007), lo aclara como la capacidad de la empresa de
mantener su mision, sus metas, sus programas y sus actividades en armonia con las
necesidades en evolucion de sus miembros e interesados directos. Para Lores
Rodriguez (2010) y Perdomo Rojas (2010), se debe enfocar el desempefio sobre la
perspectiva de clientes externos, que permita lograr altos indices de satisfaccion, y
sobre la perspectiva de procesos internos que garantice un uso adecuado de los
recursos todo esto orientado a obtener cierto nivel de sostenibilidad financiera y
crecimiento organizacional.

Cantero Cora (2011), define el desempefio empresarial como la capacidad que tiene
una empresa para dar cumplimiento a sus metas y objetivos, para adaptarse al entorno
y hacer un uso racional de los recursos que este le proporciona para cumplir con sus
lineamientos estratégicos. En la Norma Internacional ISO 9002 (2016) se define que el
desempefio son los resultados medibles de la organizacion.

Romero Bidopia (2018), expone que el desempefio de una organizacion es un proceso
gestionable, que integra una serie de componentes tales como el talento, la estructura,
el ambiente de negocios y los resultados. Parra Reyes (2018), explica el desempefio
organizacional* como la capacidad de que las organizaciones cumplan sus metas y
objetivos trazados donde se hace referencia a la evaluacion de los resultados de la
organizacion.

Del analisis efectuado sobre las definiciones de desempefio empresarial se aprecia que
los autores de forma general lo relacionan con los aspectos siguientes: capacidad que
tiene la organizacion para lograr las metas (eficacia), el uso de los recursos de los que
dispone la organizacién (eficiencia), asi como que este se debe ver en todos los
procesos y que en si mismo él es un proceso. Por lo tanto la autora de esta
investigaciéon considera que el desempefio empresarial es la forma en que se
desarrollan 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, utilizando
eficientemente todos los recursos que dispone.

La mejora del desempefio de una empresa genera beneficios tanto internos como

externos. Entre los beneficios internos se pueden mencionar los relacionados con el

* Entiéndase empresarial y organizacional como sinénimos a fin a esta investigacion.
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entorno laboral, la comunicacion, la satisfaccion de los trabajadores, propicia el trabajo
en equipo, aumenta la productividad, la rentabilidad etc. (Fuentes Fuentes y Hurtado
Torres, 2007). Los externos incluyen los impactos positivos, tanto en clientes externos
como en la sociedad de forma general, dandole prestigio a la entidad. Como se puede
apreciar los impactos relacionados con el desempefio empresarial responden a la
eficacia y eficiencia de la organizacion, términos que se relacionan entre si, de ahi la
importancia de su analisis dentro de esta investigacion.

1.1.1 Desempefio Empresarial y su relacion con la eficacia y la eficiencia

Del analisis efectuado con anterioridad se evidencia que la eficacia y la eficiencia, son
dos eslabones inseparables en el logro de un desempefio empresarial satisfactorio. En
funcién de esto se hace necesario efectuar una valoracion de estos dos elementos y su
relacion con el desempefio empresarial.

Ledo Galano Ricardo. Osorio Martinez (2009), definen la eficacia como: la capacidad
que tiene cualquier organizacion productiva de lograr el resultado previsto en el tiempo
fijado y en correspondencia con el objetivo trazado.

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

objetivos organizacionales.”

Por otra parte la Contaduria General de la Nacién (2010)
expresa gue este término se enfoca en el control de los resultados del sistema, evalian
la relacién entre la salida del sistema y el valor esperado (meta) del sistema. Cantero
Cora (2011)) considera que la eficacia empresarial, es el poder que tienen las empresas
para producir un determinado efecto fisico o moral.

Alpajon Alvarez (2012), afirma que no basta con producir con 100% de efectividad el
servicio o producto que nos fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario
gue este sea el adecuado; aquel que lograra realmente satisfacer al cliente o impactar
en el mercado. En la Norma Internacional ISO (2015a) en el apartado 9.1.1, se define la
eficacia como el grado en el que se realizan las actividades planificadas y en el que se
logran los resultados planificados. De este analisis, la autora define que una empresa
eficaz, es capaz de hacer realidad los objetivos trazados en el plazo de tiempo

programado y que estos estén encaminados a resolver problemas efectivos.

® Sanchez Arrioja (2011)
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Como parte de la conceptualizacibn del modelo econémico y social cubano de
desarrollo socialista y en las bases del plan nacional de desarrollo econémico y social
hasta el 2030, en Julio de 2017, se ha concebido un glosario de algunos términos y
dentro de estos se hace referencia a la eficacia. En este documento se define como la
actuacion que califica el cumplimiento de los objetivos previstos; la capacidad de lograr
un efecto deseado o esperado. Se es eficaz cuando se alcanza el objetivo propuesto.

El desempefio de las empresas depende del cumplimiento de los objetivos especificos,
trazados a partir del objetivo general relacionados con su mision, la eficacia se refiere
sobre todas las cosas al logro de estos objetivos. Si una empresa alcanza ser eficaz, ha
logrado un requisito necesario para obtener un buen desempefio, aunque no sera el
optimo pues no ha utilizado el minimo de recursos. Del analisis anterior, se deduce la
importancia de aclarar la relacion del desempefio empresarial con la eficiencia.

Segun Noda Hernandez (2004) existe dos acepciones de eficiencia que se utiliza para
dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento de actividades: la primera, como la
“relacion entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de recursos estimados o
programados”; y la segunda, como “grado en el que se aprovechan los recursos
utilizados, transformandose en productos y servicios.” Mayo Alegre (2009), aporta que
la eficiencia es el cociente de resultados obtenidos (outputs) e insumos utilizados
(inputs). (Ledo Galano Ricardo. Osorio Martinez, 2009), expresan que eficiencia es el
proceso de asignacioén y combinacion de los recursos productivos que asegure el mejor
resultado en correspondencia con los intereses del propietario. En relacion a la
eficiencia la Norma Internacional 1ISO (2015a) en el apartado 3.710, la define como la
relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. (Diaz Conde, 2015),
aborda que la eficiencia es la actitud y la capacidad para desempefiar una labor
empleando el menor gasto de recursos o los menores esfuerzos con el fin de obtener
mejores resultados.

En el documento Acepcion de algunos términos utilizados en la conceptualizacion del
modelo econdémico y social cubano de desarrollo socialista y en las bases del plan
nacional de desarrollo econémico y social hasta el 2030, también se hace referencia a
la eficiencia. En este se trata el término como la expresion que mide la capacidad de un

sistema o actor economico para lograr el cumplimiento de un objetivo determinado, con
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un minimo de recursos. Es decir, constituye la capacidad de alcanzar un objetivo
determinado mediante una utilizacién racional de los recursos disponibles, sean
materiales o tiempo, o sea, con el minimo de recursos posibles y/o en el menor tiempo
posible.

Para la autora, una empresa eficiente, es capaz de obtener el grado de
aprovechamiento Optimo de los recursos disponibles en la ejecucion de los procesos
que se desarrollen. Las organizaciones estan orientadas a la obtencion de resultados
satisfactorios y al correcto rendimiento de los recursos utilizados en los procesos.

Si una empresa logra ser eficaz y eficiente debe obtener un buen comportamiento
empresarial. Conocer en qué medida se ha alcanzado el nivel de desempefio
proyectado implica que se debe realizar una evaluacion de este. Por lo tanto del analisis
efectuado se concluye que el desempefio empresarial esta estrechamente relacionado
con la evaluacion de resultados de los procesos que integran a una organizacion.

1.2 La evaluacién del desempefio empresarial basado en el enfoque de procesos
La evaluacion del desempefio empresarial posibilita el conocimiento de los resultados
obtenidos teniendo en cuenta el grado de aprovechamiento de los recursos utilizados y
el logro de los objetivos trazados en el tiempo programado. Ademas contribuye a la
medicion y control de los procesos que se desarrollen en la empresa, permitiendo lograr
un éptimo desempefio empresarial. Es importante considerar la definicion de algunos
términos relacionados con la evaluacién: la medicién y la evaluacion en si misma.

La medicion es la “accion y el efecto de medir’, permite planificar con mayor certeza y
confiabilidad, admite discernir con mayor precision las oportunidades de mejora de un
proceso dado y permite analizar y explicar cdmo han sucedido los hechos. Este verbo,
con origen en el término latino metiri, se refiere a comparar una cantidad con su
respectiva unidad, con el fin de averiguar cuantas veces la segunda esta contenida en
la primera.® Kaplan y Norton (2002), expresa que la medicién del desempefio
empresarial permite a las organizaciones medir sus actividades en términos de su
vision de futuro y estrategias, convertir éstas Ultimas en acciones concretas, y dar una
vision del desempefio del negocio. Para Montenegro (2004)la medicion del desempefio

es una actividad donde se determinan las medidas de desempefio necesarias para

® Tomado de (Romero Bidopia, 2018)
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mejorar, ajustar o regular alguna actividad. Cuando se determinan las medidas de
desempefio es necesario establecer para cada una de ellas cual va a ser su area de
accion, es decir que actividades va a medir y el alcance que va a tener en su medicion.
El mismo define un sistema de medicion de desempefio como un conjunto integrado de
indicadores individuales que tienen como objetivo el informar el desempefio de
determinadas actividades. La medicion del desempefio se da cuando se intenta
cuantificar la eficiencia y la eficacia que tienen los procedimientos organizacionales, es
decir que la medicion del desempefio busca conocer en niumeros cuanta eficiencia y
eficacia tiene cada uno de los procesos de la organizacién (Neely, 2005).

Segun el Decreto Ley 281 (Consejo de Ministros, 2007), se establece que es la
medicion sistematica e integral de la labor realizada por los trabajadores en la actividad
gue ejecutan, durante un periodo de tiempo y de su potencial de desarrollo en el ambito
de la empresa. Identifica los tipos de insuficiencias y problemas del personal evaluado,
sus fortalezas, posibilidades y capacidades, los caracteriza y constituye la base para la
elaboracion del plan de desarrollo, acorde a las necesidades.

La evaluacion proviene del francés évaluer y se refiere a la accion y a la consecuencia
de evaluar. Para (Vidal, 2004; Alfonso Robaina, 2007), la evaluacion del desempefio
permite medir el nivel de integracién de la empresa como sistema y sirve para clarificar
los objetivos y fines organizacionales.” Guarneros Rico (2013), plantea que la
evaluacion es un proceso por medio del cual la organizacion aprende de si misma. Soto
Soto Lopez (2014), refiere la evaluacién como un proceso de analisis que se basa en
un conjunto de informacion, persigue cuestionar el comportamiento de cierto fenémeno
para encontrar las desviaciones existentes y sus origenes. En el caso de las empresas,
el proceso de evaluacion debe contribuir a la consolidacion de practicas de gestion que
garanticen un alto desempefio.

Leyva del Toro (2016), define la evaluacion del desempefio como un proceso que se
organiza de acuerdo con las caracteristicas de la organizacion y actia como vehiculo
para la puesta en practica de la estrategia, asi como la obtencion con eficacia,
eficiencia y calidad de los objetivos de la organizacion. En la Norma Internacional 1SO;

9001 (2015) en el requisito 9: Evaluacion del desempefo, establece todo lo que

" Tomado Diaz Conde (2015)

Evaluacion del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en
procesos en la UEB Industrial y Comercializadora de Gibara, Holguin

11



requiere la organizacion para hacer el seguimiento, medicién, andlisis y evaluacion.
Torres Simoén (2017a), la caracteriza como un proceso sistematico, donde se verifican,
mide y analizan indicadores a seguir para determinar el rendimiento de una
organizacioén, con la finalidad de establecer estrategias para la solucion de problemas e
incrementar los resultados de la entidad. La evaluacion del desempefio empresarial es
el proceso por el cual se miden y examinan los resultados que va alcanzando una
organizacion, estimando las estrategias y objetivos a seguir para la solucion de los
problemas y estimulando su desarrollo (Aguilar Sanchez, 2018).

La evaluacion del desempefio tiene por objetivo poder hacer una estimacion cuantitativa
y cualitativa del grado de eficacia y eficiencia con que se llevan a cabo los procesos de
una empresa. Por lo tanto la incorporacion del enfoque de procesos en la evaluacion del
desemperio se convierte en una herramienta de gran utilidad.

En la actualidad se analiza y estudia a la organizacion como un sistema que funciona
con un enfoque basado en proceso, o0 sea que todas sus areas funcionales trabajen con
un mismo obijetivo: la misién de la organizacion y no en sus metas particulares. Antes
de profundizar en este enfoque se hace necesario realizar una valoracion sobre algunos
conceptos de procesos. En relacién a este existen autores que han emitido su criterio al
respecto (Zaratiegui, 1999; Hernandez Narifio, 2010; Cantero Cora, Leyva Cardefiosa y
Macado Orges, 2013); ademas es abordado en la Resolucién Contraloria General de la
Republica (2011) y la Norma Internacional 1SO; 9000 (2015).

Para Zaratiegui (1999), son las 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. Segun Hernandez Narifio
(2010) es el conjunto de actuaciones, actividades interrelacionadas, decisiones y tareas
gue se caracterizan por requerir ciertos insumos (inputs: productos o servicios obtenidos
de otros proveedores) y tareas particulares que implican valor afiadido, con miras a
obtener ciertos resultados que satisfagan plenamente los requerimientos del cliente.
Segun Cantero Cora et al. (2013), es la secuencia ordenada de acciones que se

encuentran relacionadas entre si, convirtiendo elementos de entrada en elementos de
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salidas de acuerdo con las exigencias de los clientes. En la Norma Internacional 1SO;
9000 (2015) en el apartado 3.4.1, establece que un proceso es un conjunto de
actividades mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para proporcionar un
resultado previsto.

De acuerdo a la Resolucion Contraloria General de la Republica (2011), es el conjunto
de recursos y actividades que transforman elementos de entradas (insumos) en
elementos de salidas (productos/servicios); los recursos incluyen el personal, las
finanzas, las instalaciones, los equipos, las tecnolégicas, las técnicas y los métodos.

Del andlisis de estas definiciones se determind que existen similitudes. Esto responde a
que los rasgos mas distintivos estan relacionados con considerar al proceso como un
conjunto de actividades ordenadas, donde se emplean recursos que son transformados
en productos o servicios, que constituyen las salidas.

El método de clasificacibn de procesos varia de un autor a otros, dentro de una
organizacién se pueden identificar varios tipos de procesos. Segin Porter®, los
procesos se dividen en dos grandes grupos: procesos claves y de soporte o apoyo. El
primer grupo son los que conforman el ciclo productivo de la empresa, y los segundos,
son actividades que hacen posible la realizacién de actividades primarias y permiten el
funcionamiento de la empresa. ° De acuerdo al colectivo de autores del CETDIR' los
procesos se clasifican en: procesos principales, de apoyo, de gestion, claves y
limitantes. Los procesos principales, son los que inician en un requerimiento del cliente
y terminan con la satisfaccion del mismo; los de apoyo son los que facilitan la operacién
de los principales, los de gestion estan relacionados con la direccion de los anteriores,
los claves o0 estratégicos son portadores de las competencias distintivas de la
organizacién y agregan valor para el cliente, y los limitantes son los que constituyen
barreras para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Segun la Norma Francesa (2000), refiere que los procesos se clasifican en procesos

operativos o de realizacion, de apoyo o auxiliares y de direccion o de control. Los

® Citado por Sandoval Herrera (2007)
® Tomado de Cantero Cora (2011)

9 Ibidem
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procesos de direccion o de control contribuyen a determinar la politica y desplegar los
objetivos en el organismo; y proporcionan directrices al resto de los procesos. Los
procesos operativos o de realizacion, contribuyen directamente a la realizacion del
producto, desde la definicibn de la necesidad del cliente hasta su satisfaccion y por
altimo los procesos de apoyo o auxiliares son aquellos que contribuyen al buen
desarrollo de los procesos de realizacion aportandoles los recursos necesarios.

La clasificacion de los procesos en estratégicos, claves, y de apoyo vendra determinada
por la proyeccion estratégica de la organizacion, o sea, su mision, vision y politicas. Asi
un proceso en una organizacion puede ser clave, mientras que el mismo proceso en
otra organizacion es de apoyo. A los efectos de este estudio, se trabajara con el criterio
propuesto por la Norma Francesa (2000), pues se adecua al objeto de estudio que
sustenta este trabajo.

En relacién al enfoque de procesos o gestion por procesos, se puede plantear que
centra su atencién sobre las actividades de la organizacién para optimizarlas. Este
enfoque ayuda a la compresion de la organizacibn como un sistema de procesos
interrelacionados, que a través de su integracion se obtienen resultados superiores,
contribuye al cumplimiento de los objetivos y aumenta la capacidad de respuesta de la
organizacion, se orienta a los resultados y permite identificar y satisfacer las
necesidades de los clientes (Alfonso Robaina, 2007), estimula la participacion del
personal y la clarificacion de sus responsabilidades, aporta un conjunto de herramientas
para la direccién y toma de decisiones, y la gestion de la organizacion basada en sus
procesos permite mejorar su eficiencia y eficacia, dotando al sistema de gestion de
flexibilidad para adaptarse y satisfacer las demandas de los clientes, garantizando la
calidad de los productos o servicios que se generan.

La Norma Intencional 1SO; 9000 (2000) promueve la adopcién de un enfoque basado
en procesos para el desarrollo, implementacion y mejora de la eficacia y eficiencia 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.

Cantero Cora (2011) expresa, que es hacer compatible la mejora de la satisfaccion del
cliente con mejores resultados empresariales. La finalidad de una empresa es la

consecucion de los objetivos de calidad, costos, cuota de mercado y rendimiento de
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inversion, la gestion de sus procesos se presenta como la manera mas eficaz y
determinante para conseguir estos objetivos.

A través del enfoque orientado a procesos, se eliminan barreras entre diferentes areas
funcionales, unifica hacia las metas principales de la organizacion 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
desempeiio mejor y la obtencién de mejores resultados no solo en los procesos sino en
los productos y servicios, asi como la posibilidad de un mejoramiento continuo de
manera integral. Para conocer en qué medida se han alcanzado los resultados
proyectados, se deben desarrollar métodos e instrumentos que posibilitan la evaluaciéon
del desempefio para lograr la mejora continua en las organizaciones.

1.3 Analisis critico de los enfoques desarrollados para la evaluacion del
desempefio empresarial en Cuba

A partir de lo analizado en los epigrafes precedentes surge la necesidad de efectuar un
analisis de los instrumentos (modelos, procedimientos, metodologias, etc.) que indican
como realizar la evaluacion del desempefio empresarial en Cuba. Por lo tanto,
fundamentado en la importancia que esto reviste, se realiza una valoracién entre
enfoques desarrollados por mdultiples autores (Herndndez Narifio, 2010; Lao Leon,
2010; Lores Rodriguez, 2010; Perdomo Rojas, 2010; Cantero Cora, 2011; Bolafios
Martinez, 2013; Montero Santos, 2013; Soto Lépez, 2014; Diaz Conde, 2015), con la
finalidad de fundamentar la seleccién del instrumento a utilizar en este estudio.

En el estudio de Hernandez Narifio (2010), se establece realizar la evaluacion orientada
a la eficacia, eficiencia y basada en un enfoque de procesos. No se emite una
evaluacion de forma explicita del desempefio alcanzado, no se establecen niveles de
referencia para todos los indicadores y la complejidad de estos es media. Lao Ledn
(2010), establece la medicion y evaluacion de numerosos indicadores técnicos,
econdémicos y financieros, caracterizados por una complejidad media. Va orientado de
forma explicita a la eficiencia, aunque en su concepcion se contemplan la eficacia.

Ademas no se tiene en cuenta el enfoque por procesos, ni se expresa de forma directa
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la evaluacién sobre el desempefio de la organizacion. Los estados deseados solo estan
referidos a los indicadores financieros.

La propuesta de (Lores Rodriguez; Perdomo Rojas, 2010), minimiza el nidmero de
indicadores, aunque se complejiza el proceso para obtener el indicador generalizador
que sirve de base para emitir la evaluacion del desempefio. Identifica de forma explicita
los indicadores de eficiencia y la eficacia, sin embargo no siempre establece los niveles
de referencia aplicando para ello. No incorpora el enfoque por procesos.

Cantero Cora (2011), orienta su estudio a la evaluacion del desempefio empresarial a
partir de un enfoque de procesos para sistemas de servicios. Los indicadores
propuestos no se identifican de forma explicita con la eficacia y eficiencia. Se
establecen patrones de comparacion solo para algunos. No se hace referencia al nivel
de desempefio obtenido. La investigacion de Bolafios Martinez (2013), se basa en el
instrumento antes descrito, aunque contextuaizado a un sistema productivo. Este autor
concibe realizar dos transformaciones importantes: reoerdenamiento de la fase |
(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) y eliminar el indicador, nivel de servicio, como un elemento de
salida en la etapa Il: Caracterizacién general. La esencia de este indicador radica en
calcular en qué medida el sistema responde a las exigencias de los clientes, aspectos
gue son medidos de igual forma en la fiabilidad. De esta forma se elimina duplicidad de
informacion. El estudio de Tellez Montoya (2014), consiste en una aplicacion de
Cantero Cora (2011), en el mismo objeto practico: ETECSA.

Montero Santos (2013), analiza el desempefio empresarial a través de un enfoque en
proceso donde se logra integrar coherentemente indicadores de eficacia y eficiencia
para cada uno de los procesos. Se establecen para algunos indicadores los patrones de
referencias, se considera que estos son de media complejidad. En el procedimiento no
se concibe un analisis destinado a dar a evaluacion en si del desempefio. Finalmente
Soto Lopez (2014), realiza una propuesta de evaluacion basada en la gestidn integrada
y el enfoque de proceso. Para esto propone indicadores de eficiencia y eficacia y los

criterios de medidas. Ademas sugiere la determinacion de un indice de evaluacion
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sobre la base de la fragmentacion y estandarizacién de los indicadores por lo que se
considera de gran complejidad.

Del analisis de estos instrumentos se puede afirmar que existen elementos en comun,
siendo estos los que a continuacion se relacionan:

v se concibe la evaluacion del desempefio sobre la base del establecimiento de
indicadores referidos a la eficacia y la eficiencia

v existe tendencia a incorporar el enfoque de procesos y establecer niveles de
referencia para los indicadores

v es limitado el empleo de un indicador para emitr la evaluacién del desemepefio
empresarial

v' como generalidad el los indicadores son de complejidad media.

Los elementos antes referidos se muestran en la tablal.l. En funcion de las
caracteristicas analizadas se decide adoptar como metodologia de trabajo la propuesta
de Bolafios Martinez (2013). Esto responde a que esta propuesta considera el enfoque
de procesos, emite una evaluacion orientada a la eficacia y la eficiencia y teniendo en
cuenta el objeto practico a estudiar los indicadores que se emplean para la evaluacion
son de complejidad media. Ademas la autora de este trabajo decide adecuar en el
diagnoéstico de los procesos relacionados con los recursos humanos el indicador de
Satisfaccion laboral segun la propuesta de Montero Santos (2013) porque permite

obtener una evaluacién mas objetiva para este proceso.
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Tabla 1.1.Caracteristicas consideradas en el proceso de evaluacion del desempefio empresarial

Evaluacion s "
e emite .
orientada a la I I Establece uncion del Complejidad de
ncorporae evaluacion de o
. eficienciay la f P | niveles de | ) los indicadores
nfoques enfoque de esempefio a i
q eficacia de A referencia por ] P utilizados
o proceso o través de un
forma explicita indicadores o

oo indicador Alta Media

Hernandez Narifio,2010 Si X En algunos No X

Solo los
Lao Ledn, 2010 Si _ _ No X
financieros
Lores Rodriguez,2010 Si En algunos Si X

Cantero Cora, 2011 Si X En algunos No X

Bolafio Martinez, 2013 Si X En algunos No X

Montero Santos, 2013 Si X En algunos No X

Montoya Téllez, 2014 Si X En algunos No X

Soto Lépez, 2014 Si X Para todos Si X
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1.4 Procedimiento para el mejoramiento de la evaluacion del desempefio
empresarial a partir de un enfoque basado en procesos

Este procedimiento consta de cinco fases, doce pasos y cuatro tareas. Se declaran los
objetivos, contenidos y técnicas a utilizar. En la figura 1.2 se muestra el algoritmo que lo
sustenta.

Fase |. Caracterizacion

Etapa I: Involucramiento

Objetivo: involucrar a todos los integrantes de la organizacion, 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 informacién y que la
direccién proporcione toda la cooperacidén necesaria para el estudio.

En esta etapa se procede a la seleccion del personal que llevara a cabo el diagnéstico,
gue 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 gue 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.
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Etapa Il: Caracterizacion general

Objetivo: realizar una breve resefia histérica de la organizacion, desde su fundacion
hasta la actualidad. Conocer todos los elementos del sistema y de los procesos que en
él se llevan a cabo, caracterizando la manera en que se desarrollan actualmente, lo
cual constituye la base para poder realizar el diagnostico.

Contenido: describir los servicios y (0) productos que presta la entidad, asi como la
evolucion historica 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, caracterizar el sistemay sus principales elementos

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

1. EI 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 aproximacion 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)

4. La forma més 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 informacion 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.
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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 organizacion 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
desapercibidos en el dia a dia, y que sin embargo, afectan positiva o negativamente el
resultado final del trabajo”. (Beltran Sanz 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 informacion 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 Atanay et al., 2008)

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

Fase Il. Diagnéstico

Etapa Ill: Diagndéstico del sistemay de cada proceso

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

Contenido: Disefar y ejecutar técnicas de diagndstico para cada proceso para conocer

los problemas existentes en la organizacion.

Evaluacion del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en
procesos en la UEB Industrial y Comercializadora de Gibara, Holguin yy

23



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

Se procede a diagnosticar los procesos de direccion.

Gestion de la Direccion

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.

5. Comprobar si existe una estrategia ambiental y si se tienen definidas las acciones
fundamentales para lograr este propadsito.

El diagndstico se apoya en la aplicacion de una encuesta a los clientes internos (anexo
1). Esta es una adaptacion de los instrumentos propuestos por Bolafio Martinez (2013)
y Téllez Montoya (2014).

Paso 4. Técnicas de diagndéstico 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 reaccién: es la capacidad del proceso de satisfacer en un tiempo
cada vez menor una demanda concreta de sus usuarios, garantizandola en los surtidos,
cantidad, calidad y costos. Puede ser medida a través del indicador tiempo medio de
reaccion, el cual expresa el tiempo que tarda el sistema en satisfacer determinada
demanda segun su naturaleza.

Segun sea el caso se toma una muestra representativa y se determina el valor medio (
X ) y su desviacion tipica (o), expresandose el tiempo medio de reaccién como:
Tr=X +o(1.1)

Comparandose el real con respecto al plan, se puede conocer como se cumplimenta

esta exigencia.

Evaluacion del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en
procesos en la UEB Industrial y Comercializadora de Gibara, Holguin yy

24



Ciclo plan de Fecha Fechade
Tiempo medio  _  satisfaccion Z[de entrega plan recepciéndelpedidoj (1.2)
de reaccion(plan) n n
Ciclo real de Fecha Fechade
Tiempo medio _ satisfaccion _ Z(de entrega real - recepciondel pedidoj (1.3)
de reaccion (real) n n

Se plantea que una alta capacidad de reaccion significa un corto periodo de tiempo
para satisfacer un producto en cantidad, plazo, surtido y calidad.

Puede también evaluarse cualitativamente a través de la aplicacion de encuestas.

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

cantidad y surtido.

F(s)=]]PW®i 1.4

Donde:

F(s): fiabilidad del sistema.

P (t) i: probabilidad de trabajo sin fallos en la subdivision i y se obtiene a partir de:
P()=1-Q(t) (1.5)

Donde: Q (t) es la probabilidad del fallo en el &rea i; y se calcula: Q(t) = NF (1.6)
n

En (1.6), Nf: namero 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:

Nf

Pt)=1-— @7

» 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)
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Flexibilidad del objeto de trabajo

> PCl) ) x Wi

Fot =2 = (1.8)

$wi
i=1

Donde:

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

S @- 1 )xWi
Fft =2 FTe
> Wi (1.9)
i=1
Donde:

FTr: 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 organizacion del proceso en las actividades o
procesos mas criticos o significativos. Se establece que los mismos deben tender a
uno, para su célculo se emplean las expresiones siguientes:

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

Continuidad del objeto (Ko)

__Ttec
TC

Ko (1.10)

Donde:
Ttec: tiempo tecnoldgico, se puede expresar en: minutos, horas, dias.

TC: duracién del ciclo de produccidn, se puede expresar en: minutos, horas, dias.
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Continuidad de la fuerza de trabajo (Kf)
>t
— L=1
> _FO,
L=1

Kf

(1.11)

Donde:

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

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

Continuidad de los medios de trabajo (Ke)

Zm:ETJ
_ Jd=a

Ke = 22— (1.12)

m

> Ft,

J=1
Donde:
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 diagndstico para los procesos de apoyo del sistema
Para la determinacion de desviaciones en los procesos de apoyo se utilizan indicadores
gue a continuacion se relacionan.
Gestion econOmica — financiera
Se desarrolla la determinacion y el analisis de un conjunto de indicadores para emitir
una valoracion sobre el fortalecimiento o debilitamiento de la gestion econdmica
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
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» Utilidad: constituye el resultado obtenido en el periodo, es el balance entre los
ingresos y egresos

Utilidad = Ventas — Gastos(1.13)

» Margen de utilidad: mide la rentabilidad de las ventas

Margen de utilidad = Utilidad Neta (1.14)
Ventas Netas

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

Rentabilidad econémica= _ YAl (115)
Activo Total

» Liquidez general: mide la capacidad de la entidad para cumplir sus obligaciones a
corto plazo. La tendencia de este indicador es a dos

Liquidez general = AC“_VOS Cl_rculantes (1.16)
Pasivos Circulantes

» Liquidez inmediata: mide la capacidad inmediata que tienen los activos corrientes
mas liquidos para cubrir los pasivos corrientes, su tendencia es a uno

L . . Acti i lantes — | i
Liquidez inmediata = ctivos CI.I’CU an- & — Inventaric (1.17)
Pasivos Circulantes

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 ausencias
Indice de ausentismo= - (2.18)
Horas hombres realmentetrabajadas

» 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 andlisis detallado de los factores que determinan
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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

Pt - Total de Ingresos %100% (1.19)

~ Total dela plantilla

» Satisfaccion 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 motivacién es la responsable de la
direccion, la intensidad y las variaciones de la actuacion de las personas.

El diagnéstico 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 (anexo 2) 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).

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 estimulacion, 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 diagndstico se utiliza un instrumento (lo que le ofrece valor a cada dimension)
en forma de encuesta con un rango de valores desde cinco hasta uno para cada
dimensién. (Anexo 3).

Luego de aplicada la encuesta, para medir la situacion de estos motivadores en unas

condiciones laborales dadas es necesario combinar (ponderadamente) dentro de cada
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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 satisfaccion del capital humano. Las
expresiones de célculo para cada DE y de forma global se muestran en el anexo 4. De
acuerdo con la expresion 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 utiliza 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.
Las ponderaciones se realizaran siguiendo las tablas 1.2 y 1.3 respectivamente.

Tabla 1.2 Ponderacién de los rangos de las Dimensiones Esenciales

Rangos de valores medios de las Evaluacion
Dimensiones Esenciales
Menor de 2.00 Muy critica MM
De 2.00 hasta menor de 3.00 Critica M
De 3.00 hasta menor de 3.75 Aceptable R
De 3.75 hasta menor de 4.50 Buena B
De 4.5 hasta 5.00 Excelente E

Tabla 1.3 Ponderaciéon del calculo de la Calidad Motivadora, del Potencial

motivador y de la media de las Dimensiones Esenciales

o _ Estado deseado
Criterios de valoracion Muy Mal Excelente (B)
Dimensiones Esenciales 1 5 3.75
Potencial motivador (PM) 1 125 52.50
Calidad Motivadora (CM) % 0.8 100 40
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Nota: el subproceso de gestion de los recursos humanos se puede encontrar en los
procesos de direccibn como en los de apoyo en dependencia de las caracteristicas de
la entidad.

Indicadores de gestion de aprovisionamiento

» Cumplimiento global del plan de suministros (CGS): este andlisis 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.

B Cantidad real suministrada
Cantidad planificada

CGS * 100 % (1.20)

» 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

Desviacion de los surtidos que se incumplieron
Valor planificado

=100 % —[ J*100% (1.21)

% de cumplimiento del _[Cantidad real que no sobrepaseel plan

. — *100 % (1.22)
plan por surtido Valor planificado

» 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.

R; +Invacum, -1)

2.5P,

AGRE
OS =100%—( )*100% (1.23)
Donde:
SPj: cantidad de suministro planificado para el periodo j.
SRj: cantidad de suministro real que llego en el periodo j.

Inv. j — 1: inventario acumulado del periodo anterior.
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Indicador de mantenimiento

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

equipos
Kext= Ll (1.24)
Tf +Tp
K ext= Ll (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 tecnolégicas (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 utilizacién 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, érdenes de trabajo, calificador de
cargos), trabajo en grupo, encuestas y entrevistas.
Etapa IV. Andlisis de los resultados del diagnostico
Objetivo: determinar cual de los procesos dentro de la empresa esta afectando el
desemperio 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 evaluaciéon (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.
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Fase lll: Proyeccién 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.

Etapa V. Generacion de soluciones

Objetivo: definir las acciones necesarias para potenciar la mejora del desempefio
empresarial.

Contenido: en funcién de los problemas determinados en cada uno de los diferentes
procesos que afectan el desempefio empresarial, sus causas, el orden de importancia
de estas y las posibilidades de la empresa de atenuarlas, se disefian las medidas
potenciales.

Etapa VI: Seleccion de la mejor alternativa

Objetivo: seleccionar las soluciones Optimas teniendo en cuenta las ventajas y
desventajas de cada una.

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 facilitar su ejecucion el plan de accion.

Técnicas: las hojas de balance, método concordancia de Kendall, las comparaciones
apareadas, voto ponderado y entrevistas.

Fase IV: Aplicacion

Etapa VII. Implementacion

Objetivo: aplicar las medidas correctivas del plan de accién 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
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encontradas en la aplicacién 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 retroalimentacién. 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
desempefio empresarial satisfactorio.

Técnicas: trabajo en equipo, tormentas de ideas, analisis de resultados, etc.

Evaluacion del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en
procesos en la UEB Industrial y Comercializadora de Gibara, Holguin yy

34



CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA EL MEJORAMIENTO DE LA EVALUACION
DEL DESEMPENO EMPRESARIAL A PARTIR DE UN ENFOQUE BASADO EN
PROCESO

Este capitulo tiene como propdésito mostrar los resultados obtenidos a partir de la
aplicacion del procedimiento descrito en el capitulo precedente.

2.1 Fase |. Caracterizacion

Etapa I: Involucramiento

Para dar cumplimiento al objetivo declarado en esta etapa se realiz6 una reunion con el
director de la UEB Industrial y Comercializadora, donde se explicé el propésito de la
investigacién, asi como la importancia y beneficios que traeria para el correcto
funcionamiento de la organizacion. A partir de esto se confeccion6 un cronograma para
el desarrollo de conferencias (1) y talleres (2) dirigidos a los restantes trabajadores.
Estas actividades tienen como finalidad informarles sobre el contenido de la
investigacion, explicar las caracteristicas del procedimiento a emplear y las técnicas
asociadas a él. Durante el desarrollo de las actividades se distribuyeron materiales
impresos con el procedimiento, que contribuyé a una mejor comprension de la
investigacién. Se debe garantizar mantener un lenguaje sencillo y brindando el mayor
respeto, para el logro de una fluida comunicacion.

El personal seleccionado para el desarrollo del estudio en el orden interno estuvo
constituido por: el director general de la Empresa Agroindustrial de Granos, director de
la UEB Industrial y Comercializadora, Especialista B en Procesos Tecnolégicos para la
Industria Alimenticia, Técnico A en Gestidn de Recursos Humanos y tres operarios con
experiencia que responden a diferentes operaciones del proceso de productivo.
Ademas se recurrié a consultores externos, el que estuvo integrado por dos profesoras
con las categorias de master y una estudiante de quinto afio de la carrera de Ingenieria
Industrial pertenecientes a la Sede Oscar Lucero Moya de la Universidad de Holguin.
Finalmente se designaron los recursos materiales fundamentales como: hojas para la
reproduccion de encuestas, entrevistas, cronograma de trabajo e informaciones
basicas para iniciar el diagnostico, siendo garantizados por la entidad objeto de

estudio.
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Etapa Il. Caracterizacion general

A partir de efectuar la revision de documentos oficiales de la entidad (Resolucion N°.
144/2012 de fecha 15 de diciembre de 1976, Resolucion N°. 144/2012 de fecha 6 de
marzo de 2012, Resolucion N°. 343/2014 de fecha 12 de mayo de 2014 del Ministerio
de Economia y Planificacion y el Manual de Sistema de Calidad Integrado) y entrevistas
informales, se precis6 que la Empresa Agrolndustrial de Granos Gibara (EAIG), fue
fundada en diciembre de 1976. Esta pertenece al Grupo Agroindustrial de Granos,
subordinado al Ministerio de la Agricultura. Se encuentra ubicada en carretera Gibara
kilbmetro 17.5 Floro Pérez, Gibara, Holguin.

La empresa tiene definido como objeto social:

1. Producir y comercializar granos, semillas, subproductos de cosechas, producciones
industriales de granos, productos agropecuarios y forestales.

2. Producir y comercializar animales comerciales de ganado mayor, leche, carne y sus
subproductos.

3. Brindar servicios agropecuarios, veterinarios y de reproduccion de animales.

La empresa esta estructurada por siete unidades econdmicas basicas (UEB), ocho
unidades basicas de produccién cooperativa (UBPC) ,18 cooperativas de produccion
agropecuaria (CPA) y 49 cooperativas de crédito y servicio (CCS). Dentro de esta, se
destaca la UEB Industrial y Comercializadora, que radicada en la misma direccion de la
EAIG. Esta UEB fue fundada en septiembre de 2001 bajo la Resolucion N°. 776/2013
de fecha 19 de diciembre de 2013. Se caracteriza por ser la Unica que genera ingresos
bajo la marca GibaCuba.

Tiene aprobado como objetivo social:

1. Efectuar el sacrificio de ganado mayor y menor, para la venta de sus productos en
moneda nacional y divisas.

2. Producir y comercializar de forma mayorista, carnes en forma de cortes especiales
de distintos tipos y calidades.

3. Producir y comercializar de forma mayorista, embutidos de distintos tipos y calidades.
4. Obtener, elaborar y comercializar de forma mayorista en moneda nacional

subproductos no comestibles como cuero.
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Como parte de su accionar se le han conferido premios y reconocimientos entre los que
se encuentran:

» Reconocimiento por cumplir los compromisos colectivos contraidos en la emulacion
socialista (2002)

» Entidad destacada en la emulacion socialista por sobrecumplir los planes de
produccion del afio (2007)

» Centro destacado en la produccién (2008)

» Reconocimiento por la participacion en el XVI Forum de Ciencia y Técnica (2009)

» Mejor centro de la Empresa Agroindustrial de Granos Gibara (2009)

Paso 1. Identificacion y caracterizacion de los elementos de la organizaciéon como
sistemay todos sus procesos

Entradas

» Clientes y partes interesadas

Los clientes que poseen relaciones contractuales con la entidad se pueden clasificar en
dos grupos en funcion de la moneda en que se comercializa el producto:

e CUC: entidades del polo turistico de Guardalavaca (hoteles Club Amigo Atlantico y
Las Brisas) y otras entidades autorizadas que comercializan en CUC como: AT
Comercial, Empresa Turistica Gibara y SUMARPO Antilla.

e CUP: Casilla de Gibara, Feria de los Mercados Agropecuarios Estatales (MAE) en
Guardalavaca, bases productivas (UBPC, CCS, CPA), comedores, poblacion y
trabajadores de la EAIG.

» Proveedores

El proceso de abastecimiento de los recursos materiales a utilizar en el proceso
productivo se efectia de dos formas: centralizado a través de la UEB de
Aseguramiento y Comercializacion de Insumos de la EAIG (tripolifato de sodio, sal de
cura, harina de trigo, MDM, funda merma acero, bolsas de polietileno y asépticos,
papel celofan, materiales de empaque (vitafil), etc.) y con relaciones directas de otras
fuentes pertenecientes a la propia empresa. Dentro de estas ultimas, se encuentran:
UEB Producciones Agropecuaria (vacunos), UBPC Luis Hernandez (vacunos), CCS
Félix Rojas (porcino), CIMEX (uniformes, aseo personal, papel celofan y material de

empaque), Grupo Empresarial Agropecuario (soya texturizada, condimentos y aditivos:
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preparados de jamon, chorizo, croqueta y mortadella), Planta 1ro de mayo (piezas de
repuesto), DIVEP (piezas de repuesto) y el Cupet Holguin (Diesel).

De forma general al cierre del 2018 hubo dificultades con los renglones siguientes:
harina (elaboracion de las coquetas, mortadella y jamonada), tripas (elaboracién de
mortadella y jamonada), papel celofan y la soya texturizada (elaboracién de la
hamburguesa). El recurso de mayor inestabilidad en sus suministros fue la harina de
trigo debido a retrasos en su arribo al pais, lo que originé que la asignacién de esta
materia prima estuviera limitada.

Procesos

A partir del trabajo en grupo donde participd el mismo personal seleccionado en la
etapa de involucramiento, se procedi6 a la identificacion de los procesos. Para esto se
impartié6 una conferencia y se desarrollaron dos seminarios con el objetivo de explicar
que es un proceso, como clasifican estos y la importancia de su definicibn. Como
resultado se definieron los procesos de la UEB, siendo estos los que se relacionan a
continuacion:

» Direccion: Gestion de la Direccion, el sistema de direccion de la UEB esta basado en
una correcta proyeccion de los planes aprobados y asignados, lo que permite potenciar
la iniciativa y los esfuerzos de la entidad en el cumplimiento de sus funciones a
mediano y largo plazo. Dentro de este proceso se conciben elementos relacionados con
la Gestidon de la calidad y la ambiental. Para ello en la estructura organizacional existe
una Especialista B en Procesos Tecnoldgicos para Produccion Industria Alimenticia,
encargada de evaluar y certificar los productos no conformes y el control de los
elementos ambientales. Se cuenta con un Manual del Sistema de Calidad. Desde el
punto de vista ambiental, posee la Licencia Sanitaria (anexo 5), emitida por el Ministerio
de Salud Pdublica y aprobada por la Unidad Municipal de Higiene y Epidemiologia,
Departamento de Salud Ambiental, donde evidencia el cumplimiento las acciones
ambientales, ademas se encuentran definidas las Metas del Programa Ambiental, los
Reglamentos Generales de Higiene de Alimentos, los malos hébitos de higiene, las
medidas preventivas para cada etapa de los procesos de Recepcion de animales,
Sacrificio y Faenado de res y de cerdo, Distribucion y venta de carne de res y de cerdo;
y las correspondientes a los desechos sélidos. Se trabaja para lograr el cumplimiento
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de las normas y regulaciones establecidas tanto de calidad como ambiental. Las
entradas estan relacionadas con el objeto social de la empresa, metas de desarrollo y
de calidad de los productos y ofertas que se pretenden comercializar, y los planes
aprobados y asignados. Sus salidas son el resultado de la aprobacion los obijetivos,
politicas, misién, visidn y objetivos, las propuestas de proyeccion para los restante
procesos Yy la Licencia Sanitaria.

» Operativos: esta conformado por dos subprocesos (Elaboracion y Comercializacion).
El primero comprende las operaciones para la elaboracion de los diferentes productos y
en el segundo se establecen las relaciones con los clientes a los cuales se ofrecen los
productos terminados. Las entradas la constituyen las expectativas de los clientes, los
planes de cabeza de ganado mayor y menor, disponibilidad de la fuerza de trabajo, las
materias primas proveniente del almacén y entre areas del proceso productivo y la
Licencia Sanitaria. Las salidas se identifican con la oferta de los productos y la
satisfaccion de los clientes.

» Apoyo: Gestion de Recursos Humanos, Economia y Facturacion, Logistica y
Servicios Generales. En la estructura organizativa se comprueba la cuenta con personal
para realizar funciones asociadas a estos subprocesos (Técnicos en Recursos
Humanos, Técnicos en Gestibn Econdmica Financieras, Electricista y Encargado de
Almacén). Las entradas vienen establecidas por las solicitudes de los clientes internos
de las diferentes areas, los recursos materiales, humanos y financieros, y la informacién
contable financiera. Su salida la constituye el grado de satisfaccion de estos.

Recursos

» Humanos

En la UEB laboran 18 trabajadores, la plantilla esta cubierta al 100%; de ellos el 55,55
% califica como personal directo. Segun la distribucion por sexo predomina la fuerza
masculina (77,77%), se distribuyen por categoria ocupacional como se muestra en el
anexo 6 donde se evidencia que prevalecen los obreros (55,55%), lo cual esta en
correlacion con el objeto social de la UEB.

Respecto al nivel escolar se observa que la mayoria posee un nivel cultural
relativamente alto, con un 32,94 % de técnicos medios, lo que influyendo positivamente

en el desempefio de la organizacion. La descripcion antes referida se muestra en el
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anexo 6. La distribucion de la edad por grupo (anexo 6) refleja una superioridad en los
intervalos de 41- 50 y 51-60 afios, con 8 y 7 trabajadores respectivamente, lo que
demuestra la existencia de una fuerza laboral envejecida con potencialidades
explotadas.

» Materiales

Los recursos materiales del proceso productivo que se necesitan, se solicitan a las
fuentes de suministros establecidas oficialmente. De forma general existen dificultades
con el abastecimiento de la harina de trigo, tripas, papel celofan y la soya texturizada.
La UEB de Aseguramiento y Comercializacion de Insumos se encarga de garantizar
todos los aseguramientos de las restantes areas en apoyo al funcionamiento de la UEB,
asi como la atencion al hombre. Entre estos se encuentran: areas administrativas (cajas
de papel, pintura y barnices); matadero y elaboracion (cuchillos y changara, guantes de
goma y metalicos, gorros, delantales de vinil y metalicos, overoles, botas, material de
empaque, bolsas de polietileno y asépticos); el comedor (comestibles, Utiles de cocina y
comedor, gas licuado) y la limpieza (productos quimicos, materiales de desinfeccion y
medios).

De estos se identificaron como los mas deficitarios, los que a continuacién se
relacionan: changara, guantes y recursos de limpieza.

» Infraestructura

Las instalaciones donde radican las oficinas se encuentran en buen estado técnico
debido a que han estado sometidas a un proceso de remozamiento. Aunque el local
donde radica temporalmente la oficina de Gestiébn de la calidad el techo presenta
filtracion. En el area del matadero cuando llueve la sala y el pasillo que conduce a este
se inunda debido a que este ultimo encuentra cerrado y no se puede evacuar el agua
rapidamente y en ocasiones afecta a la oficina de Recursos Humanos. La entidad no
cumple el principio de marcha hacia adelante, por deficiencias estructurales (carencia
de una nevera en el area de matadero y a la organizacion espacial de las operaciones
gue se desarrollan).

A patrtir de la observacién directa y la revision documental (Instrucciones especificas del
uso del equipamiento y Carpeta de los recursos de medicion), se precis0 que esta

establecido realizar la limpieza, mantenimientos y reparaciones a los equipos. Ademas
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se pudo determinar el afio de fabricacién y puesta en uso, asi como el registro de las

calibraciones, verificaciones efectuadas o confirmacion metrolégica. Como resultado del

analisis de esta informacion se puede plantear que existe una explotacion continuada

del equipamiento durante mas de 20 afios, aunque se aprecia que estos se encuentran

bien conservados (limpieza y pintura). A través intercambio con el electricista de

mantenimiento se definié que el estado técnico del equipamiento del proceso productivo

es regular. En las areas de matadero, deshuese y elaboracion existe déficit de equipos.

En el matadero se carece de una sierra circular y una nevera de 6 Ton. En las restantes

areas, se requiere de una pesa digital de 0-500 kg. Ademas hubo roturas con la ducha

del area de matadero y la selladora del area de elaboracion.

En el proceso de Recursos Humanos no se dispone de medios de cémputo para

desarrollar el trabajo. Esto dificulta el desarrollo de las actividades que se realizan en la

organizacion.

» Financieros

En la UEB se elabora el Plan de Costo-Ganancia y Rentabilidad, y Analisis y
desviaciones de los costos. Los recursos financieros son regulados de forma
centralizada por la empresa. Esta funcién es controlada por Economia y Facturacién, por
lo que la UEB solo tiene autonomia para la Gestion de Compras. Desde el punto de su
funcionamiento es una empresa lucrativa.

Salidas

» Productos y servicios que se ofertan

Los servicios industriales y de comercializacion que se proporcionan estan dirigidos a

los clientes referidos con anterioridad y por tipo de moneda. Estos se listan a

continuacion:

e CUP

Ganado mayor: visceras (lengua, corazén, higado, rifién, seso, ternilla, rabo, pata,

panza); huesos (blanco, rojo, nunca), recorte de cabeza, sebo, desperdicios;

elaborados (masa saborizada, chorizo, jamonada, hamburguesa, masa de

hamburguesa, masa de croqueta y morcilla).

Ganado menor (cerdo): cabeza, pierna, hueso, cotobelo, masa cérnica, gordo, costilla,

higado, corazén.
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e CUC: cortes de res (filete, filetillo, lomo, bola, palomilla, boliche, cafiada, carne de II,
picadillo de 1 y IlI, bistec); visceras (lengua, corazon, higado, ternilla, pata, panza);
picadillo gibacuba, chorizo gibacuba, hamburguesa gibacuba, mortadella gibacuba y
salchichon de res.

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

Luego de revisar la documentacién oficial de la UEB, se determind que esta no tiene
conformado su mapa de proceso. En funcion de esto las consultoras externas,
realizaron un trabajo en grupo con los consultores internos donde explicaron de forma
detallada como conformar un mapa de proceso. De esta forma se obtuvo el mapa de

proceso de la UEB, el cual se representa en la figura 2.1.

2.2 Fase Il. Diagnostico

Etapa Ill: Diagndéstico del sistemay de cada proceso

Para desarrollo de esta etapa se procedié al diagndstico de los procesos identificados en
el objeto practico. Los resultados se muestran en correspondencia de cada paso
establecido. A partir de este diagndstico se detectaron los problemas que limitan el
Optimo desempefio de sus procesos y en consecuencia de la UEB.

Paso 3. Técnicas de diagnoéstico para los procesos de direccion del sistema
Gestion de la Direccion

Mediante la observacién directa se pudo apreciar que en las areas que componen la
UEB no se encuentran murales donde se refleje su misién y vision. Como resultado de
la revision del Manual del Sistema de Calidad Integrado (MSGCI) del 2016, se
determind que tiene formulada la mision y vision. Estas son las que a continuacién se
enuncian:

» Mision: Convertirse en lider dentro del Grupo Agroindustrial de Granos siendo
caracterizada la UEB por la calidad en sus productos, contando con una elevada
capacidad de innovacién, personal calificado y organizado, base técnica moderna y
buena imagen corporativa. Perseguimos alcanzar indicadores de eficacia y eficiencia
gue demuestren la confiabilidad de nuestros productos y la mejora continua de nuestros

procesos.
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» Vision: Producir y comercializar carne de res y otros productos alimenticios
cumpliendo los requisitos y expectativas de nuestros clientes y partes interesadas,
garantizando la inocuidad de los alimentos, previniendo la contaminacién ambiental,
gestionando los riesgos asociados a nuestras actividades, cumpliendo con los
requisitos legales y otros documentos aplicables y reglamentarios.

De la valoracién de estos dos factores estratégicos se determind que poseen elementos
positivos, aunque se manifiestan algunas deficiencias por lo que requieren ser
reformuladas. Los aspectos negativos estan relacionados con:

» Mision: se considera que esta carece de criterios 0 elementos esenciales
relacionados con: los servicios que se prestan, la originalidad que la debe caracterizar,
que sea creible, la operatividad de la misma ubicandola geograficamente y la
motivacion que debe despertar en los trabajadores de la entidad. Ademas no esta
orientada al cliente y no menciona los mercados

» Vision: esta posee credibilidad en las metas trazadas, motivadora, objetiva, creible e
intangible y es fundamentalmente cualitativa.

Del analisis anterior se realiza una propuesta de la mision.

El Grupo Agroindustrial de Granos de la provincia de Holguin tiene como mision la
produccién y comercializacibn mayorista de productos comestibles y no comestibles de
ganado mayor y menor en el mercado de divisa y moneda nacional, orientada a la
satisfaccion de sus clientes. Con la mejor calidad, servicio y profesionalidad, contando
con una elevada capacidad de innovacién, personal calificado y organizado, base
técnica aceptable e imagen corporativa de excelencia, sustentada por el mejoramiento
continuo.

De la revision del documento Objetivos Empresariales del 2018, se determind que en
este se reflejan los objetivos de trabajo (2) y sus criterios de medida (9). Solo son

cuantificables los asociados a la Gestion Econdmica Financiera.
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Se dispone del documento Politica del Sistema de Gestion de la Calidad y del MSGCI
donde se refleja: es politica de la UEB Industrial y Comercializadora perteneciente a la
Empresa Agroindustrial de Granos Gibara, producir y comercializar carne de res y otros
productos alimenticios de manera segura, eficaz y eficiente, con condiciones higiénicas
y de inocuidad, logrando un alto nivel de satisfaccion de los clientes con un personal
comprometido, motivado, competente y respetuoso con el Medio Ambiente. En el
primer documento se hace referencia a que la politica se encuentra comunicada a
todas las partes interesadas por los canales y medios de comunicacion establecidos.
Sin embargo mediante la observacion directa se pudo apreciar que esta no se
encuentra visible dentro de la organizacién (murales y carteles). La UEB dispone de las
normas de control del proceso productivo para cada uno de los productos que laboran.
La Especialista B en Procesos Tecnologicos para la Produccion de la Industria
Alimenticia es la encargada de llevar las tareas de calidad.

En el MSGCI se destina un capitulo al sistema de Gestion Ambiental donde se hace
referencia a un programa de Gestion Ambiental que ayuda a minimizar o a eliminar los
aspectos ambientales que provocan impactos negativos en el medio ambiente. No
obstante no se tuvo acceso a dicho programa por lo que no se puede emitir una
valoracion sobre este. A partir de la revision del informe emitido por la Oficina Nacional
de Inspeccion Estatal (ONIE) Territorial, con fecha de octubre del 2018 se precisé que
fueron identificadas 40 deficiencias, de ellas 15 solucionadas en el propio proceso de
inspeccién. Quedd conformado el plan de medidas para las restantes las cuales
estuvieron relacionadas con los desechos liquidos de las areas de matadero, deshuese
y elaboracion.

Con la finalidad de profundizar en este diagndstico, se aplicod la encuesta referenciada
en el capitulo precedente. Este instrumento se aplicé al total de los trabajadores por
considerarse una poblacion pequefia (18 trabajadores). Los resultados se relacionan a
continuacion:

El 61.11% de los trabajadores alega tener conocimiento del proceso de realizacion de la
planeacién estratégica, sin embargo el 38.9 % manifiesta que no han tenido incidencia
en esta. Mas del 61% de los encuestados plantean que tienen conocimiento del

contenido del proceso de planeacion estratégica y que existe divulgacion por parte de la
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UEB de los elementos estratégicos derivados de este proceso. Las fuentes de
divulgacion de la mision y vision son los pancartas, vallas, matutinos, Asamblea
Sindical, Consejo de Direccion, esto lo afirma del 50% de los trabajadores.

El 27.77% manifiesta que la mision y vision no responden a los intereses y objetivos de
la UEB. El 66.66% considera importante que debe existir correspondencia entre estos
elementos con la razén de ser de la organizacion y su facil comprension.

Solo el 55.55% de los trabajadores conocen la politica de calidad trazada por la UEB y
de estos el 50% conoce quien la formula. Existe coincidencia en un 58.3% de los
encuestados al plantear que la politica de calidad es: aprobada por la direccion de la
empresa, incluye el compromiso de la mejora continua, debe ser comunicada a todos
los trabajadores y con la opinidon de todos. El 66.66% no supo enunciar al menos un
objetivo de calidad.

El 50 % identifica la politica ambiental de Cuba, sin embargo ninguno supo explicarla.
Aproximadamente el 17 % conoce y expone las posibles sanciones ambientales. En
mas del 88% se evidencia desconocimiento sobre leyes y normas del medio ambiente.
La Politica Ambiental de la UEB es del conocimiento del 38.88% de los trabajadores,
aunque solo el 21.2% supo explicar cémo la implementa en su puesto de trabajo. El
33.33 % conoce los principales impactos que genera la UEB y el 50 % afirma que su
empresa colabora con los principales receptores de los impactos ambientales.

Del analisis realizado a los cuatro subprocesos que integran el proceso de Direccion, se
concluye que existen insuficiencias. Estas estuvieron relacionadas con la formulacion
de los objetivos estratégicos y el grado de conocimiento de los trabajadores respecto a
la Politica de Calidad y Gestion Ambiental.

Paso 4. Técnicas de diagnoéstico para los procesos operativos del sistema

A continuacibn se muestran los resultados del diagnéstico de los procesos de
operativos, con el objetivo de estudiar los elementos del sistema.

Indicadores Técnico- Organizativos

» Capacidad de reaccién

Para el analisis este indicador se tuvo en cuenta que las entregas se efectian segun la
produccion terminada correspondiente al plan asignado de cabeza de ganado mayor o

menor. Para la comercializacion en CUC, puede ocurrir de dos formas: solicitud del
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cliente a la UEB o viceversa. En el caso del CUP, las ventas se realizan solo a partir de
la notificacion de la UEB a sus clientes. En funcion de esto, la autora de esta
investigacion asume evaluar la capacidad de reaccion solo para CUC.

Con el propésito de establecer los ciclos plan y real de satisfaccion se procedié a
determinar las fuentes de informacion para ello. El primer documento consultado fue el
autorizo de venta en CUC (anexo 7), en este se registra: nombre del cliente, fecha de
solicitud, producto, cantidad solicitada y entregada, etc. La factura elaborada por
Economia y Facturacion fue la otra fuente, como elemento significativo en ella se
refleja: descripcion (producto), cantidad y fecha de entrega. A pesar de esto no se pudo
determinar los ciclos antes referidos debido a no disponer de un documento donde se
registre la fecha de entrega convenida con los clientes.

No obstante a lo antes expuesto se decidio realizar la revision de todos los autorizos de
ventas en CUC y las facturas correspondientes al afio 2018. A partir de este anlisis, se
obtuvo que el tiempo que transcurre entre la solicitud y la entrega, mayoritariamente se
encuentre entre 24 y 72 horas (anexo 8). Ademas mediante el intercambio con el
Especialista Principal en Procesos Tecnoldgicos para la produccién de la Industria
Alimenticia, se confirmd la informacién anterior, por lo tanto se asume que el tiempo
medio de reaccién planificado es de 72 horas.

Para complementar el estudio de este parametro, se aplic6 un cuestionario por via
telefénica a todos sus clientes. Las interrogantes estuvieron orientadas a:

1. La solicitud de los pedidos a la UEB ¢ por qué via la realiza?

2. Cuando usted realiza la solicitud del pedido ¢ le atienden con rapidez?

3. ¢ Considera que la entrega de las cantidades pedidas se realiza de forma rapida?

De forma general existe coincidencia en la informacion proporcionada por los clientes.
En relacion a la via de solicitud, estos declaran que se realiza por correo electrénico a
la EAIG o via telefonica directamente a la UEB predominando esta ultima. Los clientes
refieren que son atendidos rapidamente y consideran que las entregas se efectuan de
forma répida, en funcién de la produccion terminada (no mas de 72 horas). Alegan que
la rapidez de la entrega de la UEB esta dada porque posee un buen un sistema de

transporte.
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A partir de estas valoraciones se puede afirmar que este indicador tuvo un
comportamiento favorable durante el periodo analizado.

> Fiabilidad

El analisis de este indicador se hizo atendiendo a las variables: plazo, cantidad, surtido
y calidad. A continuacion se exponen las consideraciones realizadas para cada una de
estas variables:

e Plazo: del analisis de los autorizo de venta en CUC y de las facturas de venta
durante el periodo del 2018 se determindé que no existieron fallos. Esto también fue
corroborado a través de la aplicacion del cuestionario por via telefénica a los clientes de
la UEB. Por lo tanto se asume que por plazo no hubo fallo.

e Cantidad: para esta variable se utiliz6 también como fuente de informacién el
autorizo de venta en CUC. En este documento se refleja la cantidad solicitada y
entregada expresada en kilogramos (Kg). De la revisién correspondiente al afio 2018 se
obtuvo la informacién que se muestra en el anexo 9, donde se aprecia que existe un
sobrecumplimiento en 387,20 Kg. Debido a esto se concluye que no hubo fallo por
cantidad.

e Surtido: se utilizé la informacion del anexo 9 que evidencia que para el periodo
analizado se incumplieron ocho surtidos (filete, palomilla, boliche, cafiada, carne de res
de Il, higado de res, picadillo gibacuba, y mortadella gibacuba).

e Calidad: a través del intercambio con la Especialista B en Procesos Tecnoldgicos
para la Produccién de la Industria Alimenticia, el Especialista Principal en Procesos
Tecnologicos para la Produccién de la Industria Alimenticia y el Director de la UEB se
confirmd que no hubo rechazos de la produccion entregada. Se hace referencia a la
disponibilidad de una encuesta para evaluar esta variable, sin embargo no se tuvo
acceso a ella. De la de la revision de las facturas se determind que no se realizaron
devoluciones por concepto de calidad.

F(s)=ﬁ( —ﬂ"j

nj

Evaluacion del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en 47

procesos en la UEB Industrial y Comercializadora de Gibara, Holguin



Fo)=[1- L 19 |x[1-8 |4(1-0] Z1x1%0.43%12 0.43
72) " 3026120 " 14) "0
%f_J \ﬁ/_J

—
PLAZO CANTIDAD SURTIDO  CALIDAD

Se puede afirmar que la UEB se encuentra en una situacion que no permite dar plena
respuesta a las exigencias de los clientes, no se alcanza el nivel deseado de 0,85. Se
asume este valor establecido en la literatura cientifica, pues en la UEB no se tiene
definido. Se observan deficiencias con respecto a la variable surtidos. Este
comportamiento esta dado por dificultades con la materia prima (harina, tripas, papel,
celofan y soya texturizada) y el estado técnico actual del equipamiento (regular).
Principios de organizacion de los procesos

» Continuidad del objeto de trabajo

La determinacion de este principio técnico organizativo, estuvo condicionado por la
asignacion de ganado a la UEB. El andlisis se realiz6 durante el mes de febrero del
2019. En especifico, se desarrollo el estudio para nueve cabezas de ganado mayor (se
asume como tamafo del lote), durante los dias del 22 al 24. La observacion abarcé
toda la producciéon posible a realizar, en dependencia de las disponibilidades de
insumos productivos. La descripcidn y representacion de este proceso se muestra en
los anexos 10 y 11 respectivamente. La identificacion de los tiempos tecnoldgicos (Tiec)
y no tecnolégicos (Tno ec), S€ reflejan en el anexo 12. Durante la observacion, todo el
lote de ganado resulté apto para ser procesado. Para calcular este indicador, el objeto
de trabajo se asume de dos formas:

» Cabeza de ganado: comprende desde su recepcion hasta el traslado a elaboracion.
» Carnes frescas y procesadas: corresponde a las diferentes nomenclaturas
producidas (picadillo de Il; visceras: lengua, corazon, higado; carne de ll; filete; filetillo;
palomilla; lomo; ternilla; cafada; bola y boliche).

A patrtir de estos analisis se conformo la tabla 2.1.
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Tabla 2.1. Comportamiento del principio: continuidad del objeto

Continuidad de objeto Ttec (MIN) | Tho tec(Min) | TC (mMin) Kco (%)
Cabezas de ganado 545.01 410.96 955.97 57.01
Picadillo de II 75.1 19.01 94.11 79.80
Visceras 12.15 2.56 14.71 82.59
Carnes Carne de Il 45.15 22.88 67.23 67.16
frescas Y | Filete, filetillo,
procesadas | palomilla, lomo, 30.5 17.95 48.45 62.95
ternilla, cafiada,
bola y boliche

El resultado de la continuidad para la cabeza de ganado evidencia que existen
interrupciones. En esto influyen los reprocesos que existen en el area de matadero
debido a la organizacién espacial de las operaciones que se desarrollan y por no
disponer de la nevera de mantenimiento (anexo 13). También incide la carencia de una
sierra circular para realizar el despiece y los prolongados tiempos de esperas
(caracteristico de este tipo de produccién para un mayor rendimiento de la materia
prima). Para los restantes indicadores el comportamiento es superior, aungque no
alcanza los niveles deseados (85%), excepto para la produccion de filete, filetillo,
palomilla, lomo, ternilla, cafiada, bola y boliche. En este ultimo resultado influyé a
interrupciones técnicas organizativas por la no llegada a tiempo del material de
empaque (vitafil).

» Continuidad de la fuerza de trabajo

En este andlisis se tuvo en cuenta que existen dos brigadas, de estas se conoce:

e Brigada de matadero y deshuese: constituida por tres operarios de sacrificio de
ganado, uno de ellos el jefe de brigada y dos deshuesadores. Esta brigada tiene mayor
representatividad en la realizacion del proceso.

e Brigada de Elaboracién: integrada por cuatro operarios A de Elaboracion de
Produccion de la Industria Alimenticia.

Como en la actualidad, los planes asignados a la UEB son pequefios permite que la

brigada de elaboracién, durante el segundo dia apoye a la de matadero y deshuese.
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Debido a esto los resultados de la continuidad de la fuerza de trabajo se expresa por
dias de trabajo y no por brigada. En la tabla 2.2 se reflejan los valores correspondientes
a tey FOL. Estos fueron obtenidos de la informacion reflejada en el anexo 12. Para el

tiempo de trabajo efectivo de los obreros se tuvo en consideracion que estos realizan el

transporte.
Tabla 2.2 Continuidad de la fuerza de trabajo
>te (Min) SFO. (min) Kf (%)
Dial 120 367.8 32.63
Dia 2 363.41 378.6 95.98
Dia 3 411.44 428.40 96.04

El primer dia de trabajo la continuidad es baja debido al poco contenido de trabajo que
responde a las caracteristicas del proceso de recepcién, por lo que los trabajadores
completan su jornada con la asignacion de otras tareas. En los ultimos dos dias de
trabajo existe una utilizacion continuada de la fuerza de trabajo, es decir la fuerza
laboral realiza un correcto aprovechamiento de la jornada laboral.

» Continuidad de los medios de trabajo

Para la determinacion del tiempo de trabajo efectivo de los equipos (ETj) se tuvo como
fuente de informacién la reflejada en el anexo 12 y a partir de esta se confeccioné la
tabla 2.3. El término fondo de tiempo total (Ftj) se asume como la jornada de trabajo
correspondiente al dia que entra en funcionamiento el equipo. En funcién de lo anterior

el Ftj, se considera variable.
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Tabla 2.3 Tiempo efectivo de los equipos

. , Indicador
Areas Equipos __ __
ETj (min) | Ftj (min) Kce (%)
. Pesa de Animales Vivos,
Recepcidn
marca Rafels 60 367.8 16.31
Grla aérea, marca Invencion 6.03 378.6 1.59
Carros de acero inoxidable 1 13.11 807 1.62
Carros de acero inoxidable 2 9.53 807 1.18
Matadero
Carros de acero inoxidable 3 9.57 807 1.18
Carros de acero inoxidable 4 9.53 807 1.18
Nevera de mantenimiento 720 720 100
Bascula mecanica (pesa) 5.13 428.4 1.20
Carros de acero inoxidable 5 3.4 428.4 0.79
Deshuese | Carros de acero inoxidable 6 3.56 428.4 0.83

Carros de acero inoxidable 7 458 428.4 1.06
Carros de acero inoxidable 8 6.7 428.4 1.56
Molino 8 428.4 1.87

. Pesa digital 43.18 428.4 10.07

Elaboracion

Selladora 9.9 428.4 2.31
Nevera de congelacion 4320 4320 100

Para el periodo analizado, los resultados permiten afirmar que existen problemas con
los medios de trabajo debido a que no alcanza el nivel deseado. Esto esta originado por
las dificultades técnicas de la pesa del area de deshuese (descalibracion) y la selladora
del area de elaboracion (extraccion de aire del envase).

Los valores obtenidos de los indicadores establecidos en este paso, permite afirmar que
se manifiestan deficiencias el proceso estudiado. Esto lo confirma el comportamiento de
la fiabilidad y la continuidad del objeto y los medios de trabajo. Los factores que
incidieron en este resultado se asocian a: incumplimiento de los surtidos, existencias de
reprocesos e incorrecta distribucion espacial en el area de matadero, déficit y

dificultades técnicas del equipamiento en el proceso productivo.
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Paso 5. Resultados del diagnéstico de los procesos de apoyo

A continuacién se ofrecen los resultados del diagnostico realizado a este proceso.
Gestion economica — financiera

Para este analisis se consultaron los documentos siguientes: Plan de Costo-Ganancia y
Rentabilidad y Andlisis y desviaciones de los costos. Ambos referidos al periodo 2018.
Solo se evaluaron tres de los seis indicadores propuestos debido a que no se elabora el
Balance General a nivel de UEB. Estos se resumen en la tabla 2.4.

Tabla 2.4. Resumen de los indicadores econdmicos

Indicadores U/M Plan Real
Ventas Netas Pesos 3420 700.00 2 340 400.96
Utilidad después del Impuesto Pesos 223 200.00 250 654.26
Margen de Utilidad Pesos 0.06 0.11

Los resultados indican que para el afio, las ventas decrecieron en $ 1 080 299.04, esto
se debe al no cumplimiento de sacrificio de cabeza de ganado mayor por causa del
vencimiento de la Licencia Sanitaria en el mes de noviembre. A pesar de ello se logro
que las utilidades se incrementaran en un 12.3 % y el margen de utilidad hasta 0.11.
Desde el punto de vista econdémico financiero los resultados son favorables.

Gestion de los recursos humanos

Los indicadores establecidos para este proceso se analizaron para el afio 2018. A
continuacion se muestran los resultados obtenidos.

> Indice de ausentismo

En las informaciones estadisticas que mensualmente emite la UEB a la EAIG y que se
reflejan en el Informe de Recursos Humanos, se aprecia que como promedio este
indicador se comporta al 3.01%. En la determinacion de este indicador se tuvo en
cuenta: ausencias autorizadas, injustificadas, accidentes de trabajo y enfermedad. Los
meses que incidieron en este resultado fueron mayo, junio, julio y agosto. En todos
influyé la presencia de certificados médicos. Se considera que el indice de ausentismo
tuvo un comportamiento favorable, si se compara con respecto al planificado por la

Organizacion Superior de Direccion Empresarial (OSDE) Agricola, el cual es del 3.5%.

Evaluacion del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en 52

procesos en la UEB Industrial y Comercializadora de Gibara, Holguin



» Productividad del trabajo
En el informe Analisis y desviaciones de los costos, elaborado por la Especialista
principal en Gestion econdmica, uno de los indicadores que se refleja es la

productividad del trabajo. Esta para el periodo que se evalla se comporta como se

muestra en la tabla 2.5.

Tabla 2.5. Comportamiento de la productividad del trabajo

Meses U/M Plan Real Desviacion

Enero pesos/trabajador 3 200.00 5 796.00 2 596.00
Febrero pesos/trabajador 2 594.70 933.90 - 1660.80
Marzo pesos/trabajador 10 372.00 19 388.00 9 016.00
Abril pesos/trabajador 10 744.00 5894.00 - 4 850.00
Mayo pesos/trabajador 9 100.00 77 000.00 67 900.00
Junio pesos/trabajador 8 800.00 3 210.00 -5 590.00
Julio pesos/trabajador 8 494.00 10 568.00 2 074.00
Agosto pesos/trabajador 3 500.00 1 847.00 -1 643.00
Septiembre | pesos/trabajador 10 400.00 10 600.00 200.00
Octubre pesos/trabajador 16 300.00 17 300.00 1 000.00
Noviembre | pesos/trabajador 2 768.00 6 968.00 4 200.00
Diciembre pesos/trabajador 84489.00| - -0.00
Promedio | pesos /trabajador 14 230.14 20 332.83 6 102.69

Los valores evidencian que como tendencia existe un sobrecumplimiento, sin embargo
hubo meses (febrero, abril, junio y agosto), en que no se alcanzan los valores
planificados. En los meses de marzo, mayo y noviembre, se proyectaron niveles con
reservas productivas, siendo el mas significativo mayo. Ademas en el proceso de
planificacion de estos indicadores no se tuvo en cuenta el comportamiento histérico de
periodos anteriores. En el mes de diciembre no hubo produccién debido al vencimiento
de la licencia sanitaria. Se concluye que hubo inestabilidad en este indicador lo cual no

es favorable para la UEB.
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» Satisfaccion laboral

Para conocer la satisfaccion laboral por parte de los trabajadores se emple6 el
cuestionario disefiado por Alvarez Lopez (2001). Este se aplico al total de trabajadores.
El resultado de las encuestas aparece en el anexo 14. La informacion obtenida sirvié de
base para determinar los indicadores que se presentan en las tablas 2.6 y 2.7.

Tabla 2.6. Resultados de la ponderacion de los rangos de las DE

Dimensiones esenciales Media Evaluacion
Naturaleza y contenido de trabajo 4.06 B
Trabajo en grupo 421 B
Estimulacién y esfuerzo individual 3.57 R
Condiciones de trabajo 4.26 B
Condiciones de bienestar 4.01 B

Tabla 2.7. Ponderacién del calculo de la CM, del PM y de la media de las DE

o _ _ Estado _
Criterios de valoracion Media Evaluacioén
deseado
Dimensién esencial
(Resultado integral) 4.02 3.75
PM 69.26 52.50
CM 55.41 40

De manera general se evidencia que la satisfaccion laboral es buena. Esto se debe a
que partir de la ponderacién del célculo de la CM, del PM y de la media de las DE, se
aprecia que se superan los estados deseados. Sin embargo existen insatisfacciones
con el motivador: estimulacion y esfuerzo individual. Los trabajadores manifiestan que
el salario que reciben por su trabajo, no les permite satisfacer sus necesidades
personales.

Indicadores de gestion de aprovisionamiento

Para el analisis de los tres indicadores establecidos se tuvo en cuenta que la UEB de
Aseguramiento y Comercializacion de Insumos de la EAIG es la encargada a nivel de
empresa de garantizar los suministros. Sin embargo en el mapa de proceso propuesto,

en los procesos de apoyo se identificO el de Logistica y Servicios Generales como el
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encargado de realizar la coordinacion de aseguramiento de los recursos con dicha
UEB. Derivado de esto se infiere que a nivel de UEB solo se puede evaluar la
efectividad de la gestion de coordinacion.

En relacion a esto, la autora de la investigacion decidio efectuar la valoracion de estos
indicadores ya que durante el desarrollo del paso 1: identificacion, caracterizacion los
elementos de la organizacion como sistema y todos sus procesos, se manifestaron
dificultades con el suministro de determinados recursos. Para este analisis se procedio
a un intercambio con el Encargado de almacén. Este plante6 que se tiene establecido
que al inicio de cada semana se informe en el Consejo de Direccidn los recursos que se
requieren para desarrollar la produccion. Ademas alega que no se establecen los
niveles planificados pues la UEB depende de la asignacién en correspondencia con el
plan de cabeza de ganado aprobado. Debido a esto no se posee informacion para
determinar el CGS.

El compafiero manifestd que durante el pasado afio hubo renglones que no se
garantizaron en su totalidad, siendo el mas afectado la harina de trigo. En funcion de
esto se realiz6 una revision a las tarjetas de estibas relacionadas con los principales
suministros utilizados para la realizacion de las producciones. Esto tuvo como finalidad
analizar de forma cualitativa el CSS. Se verificO que no todas las solicitudes fueron
entregadas, como se muestra en la tabla 2.8.

Tabla 2.8. Relacion de las solicitudes requeridas y entregadas de los suministros

Suministros Solicitud requerida | Solicitud entregada

Harina de trigo 15 toneladas 8 toneladas
Condimentos y aditivos 5 toneladas 5 toneladas
Tripolifato de sodio 50 Kg 25Kg

Sal de cura 50 Kg 50 Kg

Sal 20 toneladas 12 toneladas
Funda merma acero 10 000 m 10 000 m
Bolsas de polietileno y asépticos 20 000 bolsas 3000 bolsas
Papel celofan 100 100
Materiales de empaque (vitafil) 100 rollos 80 rollos
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Tabla 2.8. Relacion de las solicitudes requeridas y entregadas de los suministros.

Continuacion

Suministros Solicitud requerida | Solicitud entregada
Cabezas de ganado mayor 534 cabezas 247 cabezas
Soya texturizada 3toneladas | @ -
Combustible (Diesel) 2490 litros 2490 litros

» % Oportunidad de los suministros
A partir del intercambio con el Encargado de almacén y de la observacion directa se

preciso que el almacén de la UEB de Aseguramiento y Comercializacion de Insumos se
encuentra cercano al del objeto de estudio. Lo anterior implica que una vez que se
dispongan de los recursos necesarios, se logra la oportunidad de estos.

Indicador de mantenimiento

El célculo de la Disponibilidad técnica se realiz6 a partir de observacion directa e
intercambio con los responsables de los procesos. En la tabla 2.9 se muestra el
comportamiento de cada uno de los equipos instalados en el proceso de apoyo.

Tabla 2.9 Célculo de disponibilidad técnica

Procesos Denominacién del equipo Kext
Computadoras 1.00

Economia y Facturacion
Impresora Expson-300 0.85
Logistica y Servicios generales | Camion Refrigerado, capacidad de 6T 1.00

Los valores obtenidos del indicador Kext tienden a uno, excepto para la impresora las
qgue durante el periodo estuvieron sin funcionar por carencia de piezas de repuesto.
Para el proceso Gestidon de Recursos Humanos, no se disponen de medios de computo
para desarrollar el trabajo por lo que no se procedié a evaluar este indicador.

Del desarrollo de este paso se concluye que hubo dificultades en los procesos de
apoyo. En este comportamiento incidieron: vencimiento de la Licencia Sanitaria, la no
correcta planificacion del indicador productividad de trabajo, la insatisfaccion de los
clientes internos con la con el motivador: estimulacion y esfuerzo individual y el

incumplimiento de los algunos suministros por surtidos.
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Etapa IV. Andlisis de los resultados del diagnostico

Luego de analizar los procesos, se procede a identificar los factores internos y externos.
Seguidamente seran agrupados por procesos los factores que presentan deficiencias.
Factores internos

Fortalezas

F1. Estabilidad de los trabajadores directos.

F2. Capacidad de satisfacer a los clientes externos en plazo, cantidad y calidad.

F3. Situacion economica favorable.

F4. Buena disponibilidad técnica de los procesos de apoyo.

F5. Laimagen y prestigio creada ante los clientes.

Debilidades

D1. Estado técnico del equipamiento productivo regular.

D2. Déficit de medios de trabajo (changara, guantes y recursos de limpieza).

D3. No estan identificados explicitamente los procesos y no tienen conformado el mapa
de proceso.

D4. Incorrecta formulacion de la mision.

D5. Bajo nivel de conocimiento de los trabajadores respecto a los objetivos y politica de
calidad.

D6. Débil tratamiento de la tematica ambiental.

D7. Incumplimiento de la produccion de algunos surtidos.

D8. Deficiencias en la organizacion de los procesos.

D9. Vencimiento de la Licencia Sanitaria

D10. Insatisfacciones de los clientes internos con el motivador estimulacion y esfuerzo
individual, debido a inconformidades con el salario.

Factores externos

Oportunidades

O1. Programa de desarrollo turistico en el territorio.

O2. Apoyo del Partido y del Gobierno.

03. Alta demanda de los servicios.
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O4. Es la unica UEB de la empresa que genera ingresos en CUC y efectivo derivado
del subsidio de la carne que representa gran porciento del dinero generado por la
Empresa.

Amenazas

Al. Atrasos en los arribos de la harina importada y otros insumos productivos.

A2. Situacion econdmica del pais y del mundo.

A3. Parte del proceso de abastecimiento se efectia de forma centralizada.

Procesos de direccion

1. No estan identificados explicitamente los procesos y no tienen conformado el mapa
de proceso.

2. Incorrecta formulacion de la mision.

3. Bajo nivel de conocimiento de los trabajadores respecto a los objetivos y politica de
calidad.

4. Débil tratamiento de la temética ambiental.

5. Vencimiento de la Licencia Sanitaria.

Procesos operativos

1. Estado técnico del equipamiento productivo regular.

2. Déficit de medios de trabajo (changard, guantes y recursos de limpieza).

3. Incumplimiento de la produccion de algunos surtidos

4. Deficiencias en la organizacion de los procesos.

Procesos de apoyo

1. Insatisfacciones de los clientes internos con el motivador estimulacion y esfuerzo.
individual, debido a las inconformidades con el salario.

2.3 Fase lll: Proyeccion de las soluciones
En esta fase se proponen alternativas de solucién, encaminadas a actuar sobre las

deficiencias antes mencionadas.

Etapa V. Generacién de soluciones

Se proyectan medidas correctivas para cada proceso del sistema.

Procesos de direccion

Parte de las alternativas correspondientes a este proceso se fueron ejecutando en el

desarrollo de la investigacion.
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1. Proponer que sea valorada por la direccion de la UEB la propuesta del mapa de
procesos que se representd en la figura 2.1 de esta investigacion.

2. Presentar a la direccion de la UEB la propuesta de la mision que a continuacion se
formula: “Se considera que esta carece de criterios 0 elementos esenciales
relacionados con: los servicios que se prestan, la originalidad que la debe caracterizar,
que sea creible, la operatividad de la misma ubicandola geograficamente y la
motivacion que debe despertar en los trabajadores de la entidad. Ademas no esta
orientada al cliente y no menciona los mercados.”

3. Realizar acciones encaminadas a incrementar la divulgacion de los objetivos y
politica de calidad:

» Desarrollo de conferencias y talleres con los trabajadores

» Confeccionar pancartas y murales donde se reflejen la politica y objetivos de calidad
y situarlos en puntos visibles de la entidad.

4. Designar un responsable para desarrollar las tareas relacionadas con la Gestion
Ambiental. Se propone se valore a la Especialista B en Procesos Tecnoldgicos para la
Produccion de la Industria Alimenticia para realizar esta funcion.

5. Incorporar en el plan de formacion de desarrollo de la UEB acciones de capacitacion
relacionadas con la temética ambiental:

» Conferencias sobre Leyes y Resoluciones que regulan el control ambiental e
Impactos ambientales que se generan durante el desarrollo del proceso o actividad que
ejercen

» Seminarios sobre como deben ser manejados los desechos generados por la entidad
6. Evaluar periodicamente el grado de conocimiento de los principales elementos.
estratégicos a través de la encuesta que se referencia en el anexo 1.

Procesos operativos

1. Realizar nueva distribucién espacial en el area de matadero, para lo que se propone
la variante que se muestra en el anexo 15. Para ello debe de realizarse las actividades
siguientes:

v' Demoler la meseta de la distribucién en planta actual

v' Demoler la meseta del puesto de trabajo de evisceracién
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v’ Traslado del puesto de trabajo de descuere.

Estas acciones generan gastos por concepto de recursos materiales, los que se
muestran en el anexo 16.

2. Gestionar la adquisicion de una nevera Modular con una capacidad de 6 Ton como
minimo y de una sierra circular para asignarlas al area de matadero. El valor de
adquisicién es de 19 000.00 CUC y 7 000.00 CUC respectivamente.

3. Adquirir las piezas de repuesto que se requieren para la reparacion de la ducha del
area de matadero. A partir del intercambio con el electricista de mantenimiento se
determind el importe de estas, el cual asciende a 5.00 CUC.

4. Garantizar que se cumpla el plan de mantenimiento de los equipos productivos,
priorizando a la selladora.

Procesos de apoyo

5. Adquirir a través de COPEXTEL los componentes defectuosos (rodillo y pines) para
la impresora del proceso de economia y facturacion. El valor de adquisicion es de 35.50
CUC y 7.90 CUC respectivamente.

Etapa VI: Seleccion de la mejor alternativa

Para decidir cual debe ser el orden de implementacion de las alternativas generadas en
la etapa anterior, se decidié aplicar el Método de concordancia de Kendall. Para ello
participan como expertos los integrantes del grupo de consultores internos. A estos se
le entreg6 una hoja donde se listaron todas las medidas correctivas por cada proceso,
estos otorgaran el grado de prioridad en orden ascendente.

En el anexo 17, se presentan los resultados de la aplicacién del Método de Kendall.
Con esta informacion se determind el coeficiente de concordancia de los expertos a

través de la expresion de calculo siguiente:

k AiZ
W=12 =0,94
iZl: m2 k3 N k (1.26)

Donde:

m: cantidad de expertos (7)

k: cantidad de caracteristicas a evaluar (11)
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Se obtuvo que existe concordancia entre los expertos. Como resultado de esta técnica
quedo establecido el orden de importancia de las medidas por procesos. Este es el
siguiente: direccidn, operativos y apoyo.

Luego se elaboré un plan de accion que se muestra en el anexo 18 donde quedaron
plasmadas las medidas propuestas, él o los responsables del cumplimiento de las

estas, la fecha de cumplimiento y recursos que se requieren.
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VALORACION ECONOMICA SOCIAL Y AMBIENTAL

Con la propuesta de las estrategias anteriores se esperan obtener beneficios desde
diferentes aristas, las cuales se relacionan a continuacion:

v' ECONOMICA

De las alternativas de solucion que se proponen algunas generan gastos que de forma
general asciende a tttt por concepto de:

e Nueva distribucion espacial en el area de matadero por concepto de materiales:
423.00 pesos

e Adquisicién de una nevera Modular con una capacidad de 6 Ton para el area de
matadero: 19 000.00 CUC

e Comprar de una sierra circular para el area de matadero: 7 000.00 CUC

e Adquirir las piezas de repuesto para la reparacion de la ducha del area de matadero:
5.00 CUC

e Gestionar los componentes defectuosos (rodillo y pines) para la impresora del
proceso de economia y facturacion: 43.00 CUC.

" por la no contratacién de consultores

Ademas existe un ahorro de 9.000 pesos
externos para realizar el diagnéstico.

v SOCIAL

e Facilita a los directivos un instrumento para lograr mejores niveles de desempefio a
partir del célculo de un conjunto de indicadores, cuya medicién y analisis contribuye a
maximizar la eficiencia y eficacia de la entidad y les aporta los elementos principales a
la organizacion de los procesos.

e Se proporcionan un conjunto de elementos relacionados con el proceso estratégico:
perfeccionamiento de la mision, vision y elaboracion del mapa de procesos.

e Disminucion del grado de insatisfaccion del cliente interno, sobre la base del
mejoramiento de la estimulacion a partir de su reconocimiento.

v AMBIENTAL

e Se trazan las principales acciones encaminadas a fomentar una cultura ambiental en
la UEB.

! Cifra estimada a partir de estudios similares desarrollados por CANEC
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CONCLUSIONES

Como resultado de esta investigacion pudo arribarse a las conclusiones generales
siguientes:

1. El estudio bibliografico desarrollado para la construccion del marco tedrico
metodoldgico, permiti6 demostrar que el desempefio empresarial y su evaluacion han
sido ampliamente abordados. El proceso de evaluacion del desempefio, se sustenta en
la medicion y analisis de indicadores orientados a la eficacia y la eficiencia y existe
tendencia a incorporar el enfoque de procesos.

2. De los enfoques metodoldgicos analizados se selecciond la propuesta de Bolafio
Martinez (2013), porque considera el enfoque de procesos, emite una evaluacion
orientada a la eficacia y la eficiencia y segun el objeto practico a estudiar los
indicadores que se emplean son de complejidad media. Ademas en el diagndstico de
los procesos de recursos humanos se adecua el indicador de Satisfaccion laboral segun
Montero Santos (2013), porque permite obtener una evaluacién mas objetiva para este
proceso.

3. De la realizacion del diagnostico se puede afirmar que el nivel de desempefio de la
UEB durante el afio 2018, fue desfavorable.

4. Se determin6 que existen deficiencias en todos los procesos de la UEB, siendo estas
las que se relacionan a continuacion:

v Procesos de direccion: no estan identificados explicitamente los procesos y ni
conformado el mapa de proceso, incorrecta formulacion de la mision, bajo nivel de
conocimiento de los trabajadores respecto a los objetivos y la politica de calidad y débil
tratamiento de la tematica ambiental

v Procesos operativos: estado técnico del equipamiento productivo regular, déficit de
medios de trabajo, no se garantizan todos los surtidos, deficiencias en la organizacion
de los procesos

v Procesos de apoyo: insatisfacciones de los clientes internos con el motivador
estimulacién y esfuerzo individual, debido a las inconformidades con el salario.

5. Se propusieron soluciones para para erradicar las deficiencias detectadas por cada

proceso, se definid su orden de prioridad y se conformo el plan de accion.
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RECOMENDACIONES

Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones obtenidas se
recomienda:

1. Efectuar la divulgacion correcta y oportuna de los resultados obtenidos a todos los
trabajadores y directivos de la UEB Industrial y Comercializadora y Empresa Agro
Industrial de Granos Gibara, Holguin.

2.lmplementar el plan de medidas, controlando su cumplimiento y realizando los
ajustes requeridos en caso de atrasos.

3.Lograr la generalizacion de esta investigacion a través de su implementacion en las

restantes UEB de la empresa.
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Anexo 1. Encuesta para conocer el grado de conocimiento de los principales
elementos estratégicos

Estimado (a) compariero (a):

La UEB Industrial y Comercializadora, Gibara se encuentra enfrascada en el proceso de
evaluacion del desempefio empresarial, orientado a obtener mejoras en la organizacion.
Por esa razdn se necesita responda las preguntas que a continuacién se le ofrecen con

la mayor precision posible.

1. ¢ Tiene conocimiento usted que en la UEB se haya confeccionado la planeacion

estratégica? Si No
2. ¢ Se tiene en cuenta su criterio? Si No En ocasiones
3. ¢ Conocen ustedes el contenido de la misma? Si No

Misién y Vision
4. ¢La UEB se encarga de difundir mision y vision definidas en la planeacion?
Si No

5. De ser afirmativa su respuesta a la interrogante 4, pudiera relacionar las vias de

difusion.

6. ¢ Segun su criterio responden la misién y la vision a los intereses y objetivos de la
UEB?

Si No
7. ¢ Considera importante que la mision y vision de la UEB tengan correspondencia con

la razén de ser de la misma y que ademas sean de facil comprension por parte de los
trabajadores del centro?
Si No

Politicay los objetivos de Calidad

8. ¢Conoce usted la politica de calidad trazada por su UEB?
___Si____No

9. ¢Qué persona en su UEB es la encargada de redactar la politica de calidad?
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Anexo 1. Continuacién. Encuesta para conocer el grado de conocimiento de los
principales elementos estratégicos

10. 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
11. ¢Conoce los objetivos de calidad que su UEB traza en pos de mejorar la calidad de
los servicios que se prestan en esta entidad?
____Si___ No

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

Medio Ambiente
12. ¢Conoce Ud. cual es la Politica Ambiental Cubana?
Si No

En caso afirmativo expliquela:

13. ¢Conoce las sanciones ambientales que pueden ser aplicadas en el caso de
violaciones de la legislacion ambiental cubana?
Si No

En caso afirmativo expliquela:
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Anexo 1. Continuacién. Encuesta para conocer el grado de conocimiento de los
principales elementos estratégicos
14. ;Cudles legislaciones y normativas Ud. conoce relacionadas con el medio

ambiente?

15. ¢ Conoce Ud. cual es la Politica Ambiental de su UEB?
Si No

En caso afirmativo explique cémo Ud. la aplica desde su puesto de trabajo:

16. ¢Conoce como trabajador cuales son los principales problemas ambientales
generados por la UEB o que afectan a esta?
Si No

En caso afirmativo describalos:

17. La UEB colabora y participa en su gestion ambiental conjuntamente con los
posibles receptores de los impactos generados.
Si No

¢ En ambos casos explique por qué?

Muchas gracias por su valiosa colaboracién
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Anexo 2. Dimensiones esenciales de la “motivacion concreta” por elementos del

sistema estimulador (motivadores concretos)

I. Dimensiones esenciales vinculadas al motivador concreto: Naturaleza y contenido de
trabajo.

1. Variedad de habilidades (VH). Grado en que el trabajo requiere de diferentes
habilidades para ejecutarlo.

2. ldentificacion de la tarea (l). EI grado en que un trabajo requiere del
completamiento de un “todo” o algo identificado, visible como resultado.

3. Significacion de la tarea (S). Impacto del trabajo en otras personas, dentro o fuera
de la organizacion.

4. Autonomia (A). Grado de independencia en el trabajo, en su planificacion,
organizacién, control... otras responsabilidades y permite realizar acciones de direccion.
5. Retroalimentacion (R). Grado en que el “trabajo” provee al individuo de la
informacion sobre su eficacia, sus resultados; esencialmente dado por su propia

percepcion de estos.

[I. Dimensiones esenciales vinculadas al motivador concreto: Trabajo en grupo.

1. Cohesion (C). Tendencia del grupo a mantenerse juntos y de acuerdo, unidad,
armonia en las relaciones en aras de lograr metas grupales.

2. Atractivo (AT). Grado en gue el grupo ofrece satisfaccion de estar en él, grado de
apoyo del grupo a sus miembros.

3. Clima socio psicolégico (CS). Grado en que la direccién del grupo es estimulante...
y existe un clima adecuado.

4. Variedad de habilidades (VHg). Grado de cada miembro pueda realizar todas o
gran parte de las operaciones y tareas que debe realizar el grupo.

5. Identificacion de la tarea (Itg). El grupo hace un “TODQ” identificable.

6. Significacion de la tarea (STg). Grado en que en el trabajo que realiza el grupo

afecta a otras personas o grupos dentro o fuera de la Organizacion.
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Anexo 2. Continuacién. Dimensiones esenciales de la “motivacién concreta” por

elementos del sistema estimulador (motivadores concretos)

II. Dimensiones esenciales vinculadas al motivador concreto: Trabajo en grupo.
7. Retroalimentacion (Rg). Grado en que el grupo recibe informacion sobre los
resultados de su trabajo, propiamente o por terceros, su jefe, clientes... etc.

8. Autonomia (Ag). Grado de independencia en el trabajo del grupo.

[ll. Dimensiones esenciales vinculadas al motivador concreto: Estimulacion al esfuerzo
y resultado Individual (El).

1. Suficiencia (Sf). Grado en que el salario y los incentivos son suficiente para
satisfacer las necesidades personales.

2. Correspondencia (Cd). Grado en que el salario y los incentivos devengados
corresponden con los conocimientos, habilidades y capacidades individuales, con sus
competencias laborales.

3. Vinculacion (V). Grado en que el salario y los incentivos se corresponden con los
resultados del trabajo.

4. Percepcion (P). Grado en que el Sistema estimulador es dominado, se entiende por
el individuo.

5. Coherencia (CH). Grado de correspondencia entre la estimulacién moral y material.
6. Justeza (J). Grado en que el sistema estimulador es percibido como justo.

IV. Dimensiones esenciales vinculadas al motivador concreto: Condiciones de trabajo.

1. Seguras (Sg). Grado en que cada cual percibe seguridad para el ambiente laboral.

2. Estéticas (E). Grado en que cada cual percibe limpieza, orden interno, estética,... en
su ambiente laboral.

3. Higiénicas (H). Grado en que cada cual percibe la existencia de condiciones
ambientales en lo referente a temperatura, humedad, ruido, etc. que afectan su salud
y/o entorpecen la concentracion y la actividad laboral en general.

4. Ergondmicas (Eg). Grado en que el disefio de los medios de trabajo y su ubicacién

se ajustan a los requerimientos psicofisiolégicos del trabajador.
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Anexo 2. Continuacién. Dimensiones esenciales de la “motivacién concreta” por

elementos del sistema estimulador (motivadores concretos)

V. Dimensiones esenciales vinculadas al motivador concreto: Condiciones de bienestar.
1. Horarios (Ho). Grado en que el régimen de trabajo y descanso se ajustan a las
expectativas y necesidades del trabajador.

2. Mantenimiento (Mt). Grado en que las condiciones de alimentacion, atencion a la
salud, transporte... se ajustan a las necesidades del trabajador.

3. Atencién a la vida (Av). Grado en que cada cual percibe que la organizacion
satisface las necesidades de sus trabajadores y sus familiares (vivienda).

4. Desarrollo Cultural y Social (DCS). Grado en que cada cual percibe que son
atendidas sus necesidades de desarrollo cultural, deportivo y social.

5. Desarrollo Personal y Profesional (DPP). Grado en que cada cual percibe que son
atendidas se desarrollan sus expectativas de crecimiento personal y profesional y

garantia de su seguridad de empleo.
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Anexo 3. Anexo. Encuesta diagnostico de la "motivacidén concreta”

Fuente: Alvarez Lopez (2001)

Se esta realizando una investigacion para conocer el estado en que usted considera
estan los factores que puedan favorecer o perjudicar la satisfaccion laboral en su
organizacioén. Margue con una X la casilla que de respuesta al siguiente cuestionario.

MM: nunca, M: casi nunca, R: a veces, B: casi siempre y E: siempre

No. | Preguntas MM | 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 faciimente el
resultado de su trabajo?

3 Su trabajo requiere realizar diferentes operaciones
y utilizar un gran nuamero de habilidades vy
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 informacién 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 relaciones humanas que
existen entre los miembros del grupo y de éstos
con sus dirigentes?
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Anexo 3. Continuacion. Encuesta diagndéstico de la "motivacion concreta”

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 seleccién de los mas
destacados (tanto morales como materiales).

18 |ElI 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
areas 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 vy
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 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 MM M |R| B

"GRACIAS POR SU COOPERACION ”
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Anexo 4. Procedimiento para procesar la encuesta de motivacion concreta

Grupo Potencial Motivador ( PM) Denominacién

Naturaleza y contenido del trabajo VH: Variedad de habilidades
I: Identificacion de la tarea
1 VH +1+8S S: Significacion de la tarea
PMNT = [g (ANR) A: Autonomia
R: Retroalimentacion

Trabajo en grupo V: Variedad de habilidades para
el grupo

I: Identificacion para el grupo

2 S: Significacién para el grupo

(VHg +ltg +STg) (C + AT +CS + Rg) g: Retroalimentacion para el

PMG = ; (M) grupo

C: Cohesion para el grupo

AT: Atractivo para el grupo

CS: Clima socio psicolégico

Ag: Autonomia para el grupo

Estimulacion y esfuerzo individual | Sy Suficiencia

Cd: Correspondencia
Sf+Cd+V)|(J+P V: Vinculacion

PMEI :[( )}[( 5 )}(CH) J: Justeza

P: Percepcion

CH: Coherencia

Condiciones de trabajo H: Higiénicas
E+E E: Esteticas
4 PMCT = M(H Xsg) Eg: Ergonémicas

Sg: Seguras

Condiciones de bienestar Ho: Horarios
Mt: Mantenimiento
5 (Mt n Av) (Dcs n Dpp) Av: Atencion a la vida
PMCB Z{ 5 (HO) Dcs: Desarrollo Cultural y Social
Dpp:Desarrollo Personal vy
Profesional

PMi

Calidad Motivadora de cada grupo (i=1...5): CMi= 175 x100

5
Potencial Motivador Total: PMT = Z PMI /5

i=1

i i . _ PMT
Calidad Motivadora Total: CMT = 425
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Anexo 5. Licencia Sanitaria

%@_/3 Municipio:
Fles [0

il Fecha | Fecfa Jefe Dpto.
Expedicion:  Vencimientay, Frowngiak v, s,

follol? o) e

aria debe fijarse en un lugar visible y mostrarse cuantas veces la solicite un funcionario

ablecimiento o transporte que ampara esta Licencia y debera renovarse cada dos aiios 0

iciones higiénico-sanitarias de este establecimiento o transporte existentes en lafechades

e que se estan incumpliendo las disposiciones sanitarias vigentes.
i :y'ﬁp: exime del cumplimiento de las obligaciones complementarias.
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Anexo 6. Composicion de la fuerza de trabajo

Sexo Rango de edad
119% ™31 a40 afos
6% m41 A
| a 50 afos
= Hombres 51 a 60 afos
: mas de 60 afos
Mujeres
Categoria ocupacional Nivel de escolaridad
5% 0
0 5% " = Nivel superior
m Dirigente o .
- m Técnico medio
m Técnico
= Servicio m 12 grado
56% 6%
Obrero 10mo grado
9no grado
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Anexo 7. Modelo del Autorizo de venta en CUC

EMPRESA PECUERIA “HERMANOS SARTORIO”
COMERCILIALIZADORA GIBACUBA
AUTORIZO DE VENTAS EN CUC

Cliente: Fecha de Solicitud: No.
Producto U/M Ca_nt_idad Cantidad Observaciones
Solicitada | Entregada
Solicitado: Aprobado: Robier Ruiz Teruel Recibido:
Cargo: Cargo: Jefe Dpto Comercial Cargo:
Firma: Firma: C.l:

Firma:
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Anexo 8. Fechas de solicitud y entrega por cliente

Cliente: Hotel Atlantico, Guardalavaca
No. de Solicitud Entrega
pedidos | Fecha del Autorizo de Venta en Fecha de la Factura
CcucC
1 9 de enero 9 de enero
2 12 de enero 13 de enero
3 22 de enero 23 de enero
4 30 de enero 31 de enero
5 12 de febrero 12 de febrero
6 26 de febrero 27 de febrero
7 5 de marzo 6 de marzo
8 19 de marzo 20 de marzo
9 3 de abril 3 de abril
10 16 de abril 17 de abril
11 14 de mayo 15 de mayo
12 21 de mayo 22 de mayo
13 2 de julio 3 de julio
14 25 de julio 25 de julio
15 30 de julio 31 de julio
16 11 de agosto 11 de agosto
17 20 de agosto 21 de agosto
18 13 de septiembre 14 de septiembre
Cliente: Las Brisas, Guardalavaca
No. de Solicitud Entrega
pedidos Fecha del Autorizo de Venta en Fecha de la Factura
CuC

1 12 de enero 19 de enero
2 12 de febrero 12 de febrero
3 12 de marzo 13 de marzo
4 3 de abril 3 de abril
5 9 de abril 9 de abril
6 14 de abril 14 de abril
7 19 de abril 20 de abril
8 8 de mayo 9 de mayo
9 17 de mayo 21 de mayo
10 21 de mayo 22 de mayo
11 28 de mayo 29 de mayo
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Anexo 8. Continuacion. Fecha de solicitud y entrega

Cliente: AT Comercial
No. de Solicitud Entrega
pedidos Fecha del Autorizo de Venta en Fecha de la Factura
CcucC

1 9 de enero 9 de enero

2 15 de enero 23 de enero

3 12 de febrero 12 de febrero

4 12 de marzo 13 de marzo

5 9 de abril 9 de abril

6 26 de marzo 27 de marzo

7 16 de abril 17 de abril

Cliente: SUMAPRO Antilla

No. de Solicitud Entrega
pedidos Fecha del AUthéo de Venta en Fecha de la Factura

1 22 de mayo 23 de mayo

2 2 de julio 2 de julio

3 9 de agosto 14 de agosto

4 24 de agosto 24 de agosto

5 16 de septiembre 17 de septiembre

Cliente: Empresa Turistica Guardalavaca
No. de Solicitud Entrega
pedidos Fecha del Autorizo de Venta en Fecha de la Factura
CucC
1 9 de mayo 10 de mayo
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Anexo 9. Informacion para el calculo de la fiabilidad (cantidad y surtido)

No PrOdl.JCtQ,S Cantidad (Kg) Desviacion
' (Descripcion) Solicitada | Entregada
Carne de Res (cortes)
1 Filete 656.3 638.7 -17.6
2 Filetillo 149.3 149.3 0
3 Lomo de Res(Rifionada) 2018 2054 36
4 Bola 4420.5 4726.5 306
5 Palomilla 1254.5 11715 -83
6 Boliche 903.5 850.7 -52.8
7 Cafada 2076 2054.2 -21.8
9 Carne de Res 2da 11750 11330 -420
11 Picadillo de Res 2da 6745 7387.5 642.5
Visceras de Res
12 Lengua de Res 57 56.8 -0.2
13 Corazon de Res 32 31.8 -0.2
14 Higado de Res 199.8 198.1 -1.7
Total 30 261.20 30649.10 387.2
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Anexo 10. Descripcion del proceso productivo

» Operacion 1- Inspeccion 1: Recepcion e Inspeccién antemorten

Llegada y desembarque del ganado mayor con la documentacion y certificados
establecidos. Luego la veterinaria de la EAIG realiza la inspeccién antemorten y por
altimo se realiza el pesado del ganado segun los procedimientos requerimientos.

» Transporte 1: Traslado hasta el area de cuarentena

Se traslada el ganado mayor declarado no apto, segun el dictamen de la veterinaria de
la EAIG hasta el area de cuarentena reposo.

» Demora 1: Cuarentena reposo

Reposo del ganado mayor de 12 a 24 horas, previendo la preservacion de estos.

» Operacion 2- Inspeccion 2: Analisis de Laboratorio

Se realizan los analisis correspondientes al ganado mayor que se encuentra en el area
de cuarentena reposo, después se analizan los resultados obtenidos para definir si
estos se encuentran aptos o no para ser sacrificados.

» Transporte 2: Traslado hasta la sala de necropsias

Traslado del ganado mayor que resulto no apto para el sacrificio hacia la sala de
necropsias.

» Operacion 3: Sacrificio en la sala de necropsias

Se sacrifican el ganado mayor que resulté no apto, a partir de los resultados obtenidos
de los andlisis de laboratorio.

» Operacion 4: Destruccion de las canales y/o partes

Se ejecutard la destruccion de las carnes mediante el cremado con el objetivo de
prevenir la contaminacion de enfermedades.

» Transporte 3: Traslado hasta el corral

Traslado del ganado mayor que resulto apto para el sacrificio hasta el corral.

» Transporte 4: Traslado hasta el crematorio

Se trasladan las carnes del ganado mayor declarados no aptos.

» Almacén 1: Crematorio

Se arrojan y queman las carnes del ganado mayor declarados no aptos.
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Anexo 10. Continuacion. Descripcién del diagrama OTIDA

» Demora 2: Reposo

Reposo del ganado mayor de 12 a 24 horas en el corral, previendo la preservacion y
estrés de estos.

Todos los operarios del drea de matadero deben disponer de los equipos personales
de proteccién para ejecutar el sacrificio del ganado mayor, constituyendo estos una
entrada del proceso.

» Transporte 5: Arreo hasta el corral de hierro

Traslado de la res por el operario de sacrificio 1 hasta el corral de hierro que se
encuentra en el area de matadero.

» Operacion 5: Duchado e insensibilizacion

El operario de sacrificio 1 se encarga de duchar la res con agua, siendo esta elemento
de entrada del proceso. Luego es aturdirla por este mismo operario con corriente para
posibilitar el amarre de las patas traseras.

» Transporte 6: Traslado hasta el Winche de sacrificio

El operario de sacrificio 1 se encarga de trasladar la res hacia el Winche para sacrificio,
la cual se encuentra sujeta por las patas traseras de forma que quede suspendida hacia
abajo.

» Operacion 6: Desangre

El operario de sacrificio 1 realiza con el cuchillo (entrada del proceso) un corte
rectangular al cuero en el pecho de la res, luego se encarga de darle la puiialada, y de
almacenar la sangre para otras operaciones, constituyendo la misma una salida del
proceso.

» Operacion 7: Limpieza

El operario de sacrificio 1 realiza una limpieza con agua (entrada del proceso) para
eliminar la sangre coagulada restante que queda en la res.

» Operacion 8: Corte de cabeza

El operario de sacrificio 1 corta la cabeza de la res. La cabeza constituye una salida del

proceso empleada en otros procesos de produccion.
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Anexo 10. Continuacion. Descripcién del diagrama OTIDA

» Transporte 7: Traslado hasta el puesto de desollado o pelado

El operario de sacrificio 1 trasladada la res por medio de la gria area hasta el puesto de
trabajo de evisceracion. Luego el operario de sacrificio 2 se encarga de trasladarla al
puesto de trabajo de desollado. Este transporte es realizado bajo la supervision del
operario de sacrificio 3 (jefe de brigada de matadero y deshuese).

» Operacion 9: Desollado o pelado(descuere)

El operario de sacrificio 2 ata las patas de la res a un rail y sujeta los cueros con unas
pisas unidas a unas cadenas que salen del Winche de descuere, cuando este es
encendido por el operario, retira todo el cuero de la res mediante la recogida de las
cadenas. Constituyendo los cueros una salida del proceso.

» Transporte 8: Traslado hasta el puesto de evisceracion

El operario de sacrificio 2 trasladada la res por medio de la gria aérea, con marcha
hacia atras al puesto de trabajo de evisceracion, este transporte es realizado bajo la
supervision del operario de sacrificio 3 (jefe de brigada de matadero y deshuese).

» Operacion 10: Evisceracion

El operario de sacrificio 2 es el encargado de extraer las visceras (lengua, higado y
corazon), constituyen una salida del area de sacrificio y se incorporan al area de
elaboracion. Esta operacién es supervisada por el operario de sacrificio 3 (jefe de
brigada de matadero y deshuese). Los intestinos, patas, panza, rabos y desperdicios
constituyen una salida del proceso.

» Inspeccién 3: Inspeccion Post morten

El operario de sacrificio 2 y el operario de sacrificio 3 (jefe de brigada de matadero y
deshuese) en unién con la veterinaria de la EAIG realizan esta operacion. Esta ultima
realiza la inspeccion post morten de las visceras (lengua, higado y corazén), canales,
panzas e intestinos; verifica que estén apto o no para la venta, emite el dictamen post
morten y los certificados de calidad.

» Transporte 9: Traslado para la separacién e identificacion

La veterinaria de la EAIG es la encargada de trasladar de las visceras (lengua, higado y
corazdén), canales, panzas e intestinos que resulto no apto para la separacion e

identificacion.
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Anexo 10. Continuacion. Descripcién del diagrama OTIDA

» Operacion 11: Separacion e identificacion

La veterinaria de la EAIG es la encargada separar e identifica las visceras (lengua,
higado y corazon), canales, panzas e intestinos declarados no aptos, segun el dictamen
de la veterinaria.

» Operacion 12: Andlisis de laboratorio

Se realizan los analisis correspondientes a las visceras (lengua, higado y corazén),
canales, panzas e intestinos declarados no aptos, después se analizan los resultados
obtenidos para definir si estos se encuentran aptos o no para la venta.

» Transporte 10: Traslado de las visceras aptas a partir del andlisis del laboratorio

La veterinaria de la EAIG es la encargada de incorporar las visceras (lengua, higado y
corazén), canales y panzas que resultaron aptos a partir del andlisis de los resultados
del laboratorio.

» Operacion 13: Rechazo o destruccion

Se ejecutara la destruccion de las visceras (lengua, higado y corazon), canales, panzas
e intestinos declarados no aptos, mediante el cremado con el objetivo de prevenir
enfermedades.

» Transporte 11: Traslado hasta el crematorio

Se arrojan las visceras (lengua, higado y corazén), canales, panzas e intestinos
declarados no aptos.

» Transporte 12: Traslado hasta despiece

El operario de sacrificio 2 trasladada la res por medio de la gria aérea, regresando al
puesto de desollado o pelado, el cual es auxiliado por el operario de sacrificio 4, hasta
llegar al puesto de trabajo de despiece, este transporte es realizado bajo la supervision
del operario de sacrificio 3 (jefe de brigada de matadero y deshuese).

» Operacion 14: Despiece

El operario de sacrificio 4 debe de cortar los canales, con la ayuda de una sierra
circular, la cual no posee, actualmente lo realiza con una mocha. Esta dltima constituye

una entrada del proceso.
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Anexo 10. Continuacion. Descripcién del diagrama OTIDA

» Transporte 13: Traslado de canales

El operario de sacrificio 5 es el encargado de trasportar los canales en carros de acero
inoxidable (con capacidad de hasta 100 kilos) hasta la nevera de mantenimiento del
area de elaboracion porque el area de atadero no cuenta con una.

» Demora 3: Nevera de mantenimiento

Se almacenaran los canales a una temperatura de 2 °C hasta el dia siguiente,
caracteristica propia del proceso para un mayor rendimiento de la materia prima. Los
subproductos seran refrigerados a una temperatura interna que no exceda de — 1,5 °C y
no mas de +7 °C.

» Transporte 14: Traslado de canales hasta el area de deshuese.

El operario de sacrificio 5 se encarga de transportar los canales de la nevera de
elaboracion hasta el area de deshuese.

» Operacion 15 — Inspeccion 5: Deshuese y clasificacion de la carne

Los operarios 1, 2, 4 seran los encargados manipular los canales para deshuesar la
carne y clasificarla a medida que ocurre ente proceso. Esta operacion se realiza
transporte bajo la supervision del operario de sacrificio 3 (jefe de brigada de matadero y
deshuese). Constituyendo los huesos, la panza, el rabo, los desperdicios y las patas,
salidas del proceso.

» Inspeccién 6: Pesado de la carne de deshuese

El operario de sacrificio 3 (jefe de brigada de matadero y deshuese) en union al
operario de sacrificio 5 efectuara el pesaje de la carne segun la clasificacion realizada.
» Transporte 15: Traslado de la carne hasta el area de elaboracion

El operario de sacrificio 5 se encarga de transportar la carne clasificada en el area de
deshuese hasta el area de elaboracion a medida que valla ocurriendo el proceso.

Luego esto el proceso se divide en cuatro subprocesos, elaboracion del picadillo de I,
empaque del filete, filetillo, ternilla, palomilla, cafiada, boliche, bola, visceras; y la carne
de Il.
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Anexo 10. Continuacion. Descripcién del diagrama OTIDA

» Operacion 16: Molinado

El operario A de Elaboracion de Produccién para la Industria Alimenticia 1, se encarga
de moler la carne destinada a la elaboracion del picadillo de Il en un molino de carne
con una capacidad de 0,5 Tn/h.

» Transporte 16: Traslado hasta el puesto de trabajo de envase, pesaje, inspeccion y
sellado del picadillo de Il

El operario A de Elaboracion de Produccion para la Industria Alimenticia 1, se encarga
de transportar en picadillo de Il molido hasta el puesto de trabajo envase, pesaje,
inspeccion y sellado del picadillo de |l

» Operacion 17 - Inspeccién 7: Envase, pesaje, inspeccion y sellado del picadillo de Il
El operario A de Elaboracion de Producciéon para la Industria Alimenticia 2 envasa en
paquetes de nailon, ejecuta y controla el pesaje (5kg) del picadillo de Il, y por ultimo los
sella. Este operario es supervisado por el operario A de Elaboracion de Produccién para
la Industria Alimenticia 3 (jefe de brigada de elaboracion).

» Transporte 17: Traslado del picadillo de Il hasta la nevera de congelacion

El operario A de Elaboracién de Produccion para la Industria Alimenticia 4 transportara
el picadillo de Il hasta la nevera de congelacion a medida que valla ocurriendo el
proceso de elaboracion.

» Operacion 18 - Inspeccién 8: Envase, pesaje, inspeccion y sellado de las visceras

El operario A de Elaboracién de Produccion para la Industria Alimenticia 1 envasa en
paquetes de nailon, ejecuta y controla el pesaje de las visceras y por ultimo los sella.
Este operario es supervisado por el operario A de Elaboracion de Produccién para la
Industria Alimenticia 3 (jefe de brigada de elaboracién).

» Transporte 18: Traslado de las visceras hasta la nevera de congelacion

El operario A de Elaboracion de Produccion para la Industria Alimenticia 4 transporta las
visceras hasta la nevera de congelacion a medida que valla ocurriendo el proceso de

elaboracion.
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Anexo 10. Continuacion. Descripcién del diagrama OTIDA

» Operacion 19 - Inspeccién 9: Envase, pesaje, inspeccion y sellado de la carne de Il

El operario A de Elaboracion de Produccion para la Industria Alimenticia 2 envasa en
paquetes de nailon, ejecuta y controla el pesaje (5kg) de la carne de Il, y por ultimo los
sella. Este operario es supervisado por el operario A de Elaboracion de Produccién para
la Industria Alimenticia 3 (jefe de brigada de elaboracion).

» Transporte 19: Traslado de la carne de Il hasta la nevera de congelacion

El operario A de Elaboracion de Produccion para la Industria Alimenticia 4 transporta la
carne hasta la nevera de congelacion a medida que valla ocurriendo el proceso de
elaboracion.

» Operacion 20 - Inspeccion 10: Pesaje, inspeccion, enrollado y etiquetado, del filete,
filetillo, ternilla, palomilla, lomo y canada

El operario A de Elaboracion de Produccion para la Industria Alimenticia 2 ejecuta y
controla el pesaje e inspeccion del filete, filetillo, ternilla, palomilla, lomo y cafiada;
etiquetado y enrollado con vitafil. Este operario es supervisado por el operario A de
Elaboracion de Produccion para la Industria Alimenticia 3 (jefe de brigada de
elaboracion).

» Transporte 20: Traslado del filete, filetillo, ternilla, palomilla, lomo y cafiada

El operario A de Elaboracion de Produccion para la Industria Alimenticia 4 transporta
del filete, filetillo, ternilla, palomilla, lomo y cafiada hasta la nevera de congelacién a
medida que valla ocurriendo el proceso de elaboracion.

» Almacén 2: Congelacion

Los productos resultantes serdn almacenados para la conservaciéon segun los
requerimientos establecidos. Estos se reciben con la documentacion establecida
(reporte de produccién terminada) entregada por el jefe de brigada de elaboracion al
encargado de almacén. Luego se realizan las facturas para la venta por la facturadora
de la UEB.
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Anexo 10. Continuacion. Descripcién del diagrama OTIDA

» Inspeccion 6: Control de la temperatura

Cada producto sera conservado con sus temperaturas correspondientes.
Especificaciones: visceras (higado, corazon y lengua), panzas e intestinos debe ser a -
18 °C, canales a 2 °C, congelados a una temperatura interna que no exceda a —=12 °C o
profundamente congelados a una temperatura interna que no exceda a —18 °C. Esta

inspecciodn sera supervisada por el encargado de almacén.
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Anexo 11. Diagrama OTIDA
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Anexo 11. Continuacion. Diagrama OTIDA
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Anexo 12. Comportamiento de los tiempos tecnoldgicos y no tecnolégicos

Elemento Ttec T no tec
Recepcion e Inspeccidon Antemorten 60 120
Traslado hasta el corral 8
Reposo 180
Arreo hasta el corral de hierro 12.15
Duchado e insensibilizacion 19.08

Traslado hasta el winche de sacrificio 6.75
Desangre 72

Limpieza 11.16

Corte de cabeza 9.72

Traslado hasta el puesto de desollado o pelado 2.52
Desollado o pelado (descuere) 72

Traslado hasta el puesto de evisceracion 1.89
Evisceracion 49.05
Inspeccion Post morten 28.08
Traslado de las visceras hasta el &rea de elaboracién 3.08
Traslado hasta el puesto de trabajo de despiece 1.62
Despiece 72

Traslado de canales 20.72
Nevera de mantenimiento

Traslado de canales hasta el &rea de deshuese 17.44
Deshuese y clasificacion de la carne 180

Pesado de la carne de deshuese 5.13
Traslado de la carne hasta el area de elaboracion 3.58
Molinado 8

Traslado hasta el puesto de trabajo de envase, pesaje, 05
inspeccion y sellado del picadillo de | '
Envase, pesaje, inspeccién y sellado del picadillo de I 72.6 11.55
Traslado del picadillo de Il hasta la nevera de congelacion 6.96
Envase, pesaje, inspeccién y sellado de las visceras 12.15 2.88
Traslado de las visceras hasta la nevera de congelacion 2.56
Envase, pesaje, inspeccién y sellado de la carne de Il 45.15 17.5
Traslado de la carne de II 4.58
Pesaje, inspeccion, enrollado y etiquetado, del filete, 305 11.25
filetillo, ternilla, palomilla, lomo y cafada ' '
Traslado del filete, filetillo, ternilla, palomilla, lomo y cafiada 6.7
Congelacién y control de la temperatura 4320
Total 713.41 | 4795.44
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Anexo 13. Distribucién en planta
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Anexo 14. Resultados de la encuesta de la motivacién concreta

Dimensiéon esencial Valor
con laque se medio
No. Preguntas relaciona obtenido
Motivador concreto: Naturalezay contenido del trabajo
1 |Tiene la libertad o posibilidad de decidir Autonomia (A) 4.16
coémo y cuando debe realizar su trabajo?
2 Se aprecia en el producto final facilmente | Identificacion de la tarea 4.33
el resultado de su trabajo? ()
3 Su trabajo requiere realizar diferentes| Variedad de habilidades 422
operaciones Yy utilizar un gran nimero de (VH)
habilidades y conocimientos?
4 Los resultados de su trabajo afectan| Significacién de la tarea 3.5
significativamente la vida o bienestar de (S)
otras personas?
5 Su propio trabajo, los supervisores u| Retroalimentacion (R) 411
otras personas le dan a conocer lo bien
gue lo estan desarrollando?
Motivador concreto: Trabajo en grupo
6 Puede cada miembro del grupo| Variedad de habilidades 4,22
desarrollar con habilidad todas o gran para el grupo (VHQ)
parte de las tareas que tiene asignado el
grupo?
7 El grupo puede ver el resultado del| Identificacion de la tarea 4.16
trabajo en el producto final? para el grupo (ITg)
8 |Los resultados del trabajo del grupo| Significacion de la tarea 3.55
afectan de manera significativa la vida o para el grupo (STQ)
bienestar de otras personas?
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Anexo 14. Continuacion. Resultados de la aplicacion de la aplicacion de

encuesta de la motivacidn concreta

Dimensién esencial Valor
N Preguntas con laque se medio
0. relaciona obtenido
9 |[Su propio trabajo, los supervisores u| Retroalimentacion para 3.83
otras personas, le brindan al grupo la el grupo (Rg)
informacion de la calidad con que
10 |Los miembros del grupo, participan en la | Autonomia para el grupo 4.38
determinacién de metas y objetivos de (AQ)
trabajo
11 |El grupo, se mantiene unido para| Cohesion para el grupo 4.66
alcanzar una meta comdn después de ©
acordada?
12 |Se siente usted en todo momento| Atractivo para el grupo 4.44
apoyado por el grupo? (AT)
13 |Est4 satisfecho con las relaciones| Clima socio psicoldgico 4.44
humanas que existen entre los miembros (CS)
del grupo y de éstos con sus dirigentes?
Motivador concreto: Estimulacion y esfuerzo individual
14 |El salario que recibe por su trabajo, le Suficiencia (Sf) 2.5
permite  satisfacer sus necesidades
personales?
15 |El salario que recibe esta de acuerdo a la Vinculacion (V) 3.38
cantidad y calidad del trabajo que realiza?
16 |Se corresponde el salario que recibe con| Correspondencia (Cd) 3.44
su nivel de preparacion?
17 |Se conocen los aspectos que se evaluan 411
para el otorgamiento de méritos y la »
seleccién de los mas destacados (tanto Percepcion (P)
morales como materiales).
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Anexo 14. Continuacién. Resultados de la aplicacion de la aplicacién de la

encuesta de la motivacidn concreta

No. Preguntas Dimensién esencial Valor
con laque se medio
relaciona obtenido
18 | El sistema de estimulacién moral y 3.83

material establecido, ofrece la mayor

cantidad de méritos a los mas destacados. Justeza (J)

19 |Los trabajadores mas destacados son los Coherencia (CH) 4.16
gue reciben la mayor cantidad de
estimulos materiales.

Motivador concreto: Condiciones de Trabajo

20 |El ambiente de trabajo le ofrece seguridad, Seguras (Sg) 4.44
Las areas estan debidamente protegidas.

21 |Las condiciones higiénicas de su ambiente Higiénicas (H) 4.50
estéticamente le resultan agradables.

22 |Existe orden, cuidado, y el ambiente Estéticas (E) 4.44
estéticamente le resulta agradable.

23 |Los equipos, muebles, herramientas, Gtiles 3.66
de trabajo y espacio, le permiten realizar el

trabajo comodamente. Ergonémicas (Eg)

Motivador concreto: Condiciones de Bienestar

24 |Las condiciones del horario de trabajo, su Horario (Ho) 4.66
flexibilidad, le satisfacen.

25 |Las condiciones del horario de trabajo, su Horario (Ho) 4.66
flexibilidad, le satisfacen.
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Anexo 14. Continuacion. Resultados de la

encuesta de la motivacidn concreta

aplicacion de la aplicacion de

No. Preguntas Dimensién esencial Valor
con la que se medio
relaciona obtenido

26 |Su centro laboral propicia condiciones Mantenimiento (Mt) 26
favorables de alimentacion, transporte,
salud, etc.

27 |Las condiciones de desarrollo personal y Desarrollo Personal y 3.88
profesional (capacitacion, desarrollo, Profesional (Dpp)
posibilidades de ascenso), le satisfacen

28 |Recibe el apoyo para resolver sus 4
problemas personales y familiares y )

(vivienda, circulo infantil, ascenso, etc). Atencion a la vida (Av)

29 |Se considera usted comprometido con la 4.27
entidad.

30 |Valore integralmente su satisfaccion la 7.27
entidad
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Anexo 15. Nueva variante de distribucién espacial

Corral

m| | Evisceracion Descuere Winche de
& sacrificio
&
=
@
m
° £
[ =
Despiece =
Nevera
C
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Anexo 16. Medidas y magnitud de los gastos que se generan para la nueva

distribucion espacial

Descripcion Recursos Cantidad | Importe (MT)
Demoler la meseta de la | Materiales Mandarria o 3/1 | -
distribucion en  planta Taladro
actual

Humanos Albaiiil 3/1 | -
Demoler la meseta del | Materiales Mandarria o 3/1 | -
pugsto .d,e trabajo de Taladro
evisceracion
Humanos Albafiil 3/1 | -
Traslado del puesto de | Materiales Barreta i
trabajo de descuere
) Humanos 1 o
Construccién del puesto Arena artificial 1 vagon 35.00
de trabajo de evisceracion . -
(meseta con altura de 85 a Gravilla 1 vagon 30.00
86 cm) Cemento P350 | 1 saco 120.00
Materiales Alambroén 7m 84.00
Amaras para 5m 34.00
cabilla
Bloques 12 60.00
Ladrillos 50 60.00
Cambio de posicién de la | Materiales Rondana 3 | e
Grla Aérea .
Platina de e
Hierro
Herramientas | --------—-- |  -----m----
Humamos Albanil 1 |
Financieros 423.00
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Anexo 17. Método de concordancia de Kendall

Expertos Ai Ai? P Or

Medidas E1|E2|E3|E4|ES|E6|E7|SAIj| T |SA-T| (TA-T)? ZAij/jZZAi dne

Mapa de procesos 11110( 9 |11(11|11(10| 73 30,9 955,37 0,16 1
Mision 10|11|10|10| 9 |10|11| 71 28,9 835,73 0,15 2
Objetivo y politica de calidad 7/6|7]|18|6([5]|6]| 45 2,9 8,46 0,1 5
Zf}f)ﬁ’gr:‘tﬁ‘b'e de la actividad 5(5|5|6|5|7|5] 38 4,09 | 16,73 008 |7
Capacitacion Ambiental 6(7|5|5|7|[6]|7] 43 0,9 0,82 0,09 6
Evaluar elementos estratégicos 414 (413|345 27 -15,09| 227,73 0,06 8
Distribucién espacial 9(8 (1119 |10(8 |9 | 64 21,9 480 0,14 3
Neveray Sierra Circular 8(9|8|7|8[9]|8] 57 14,9 222,28 0,12 4
Ducha 111|122 ]|2]|1] 10 -32,09| 1029,82 0,02 11
Mantenimiento de la selladora 3123|4434 23 -19,09| 364,46 0,05 9
Mantenimiento de la impresora 213|121 |1(1]|2] 12 -30,09| 905,46 0,03 10

495 |55 5046,9 1
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Anexo 18. Plan de accién

de la UEB acciones de
capacitacion
relacionadas con la
tematica ambiental

Fechade
No. Acciones de mejora Responsables Fecha de cumplimiento | Recursos
control y (0) plazo
Procesos de direccion

1 Proponer que  sea | Director de la empresa | Junio/2019 Julio/ 2019 Tiempo,
valorada por la direccién y de la UEB humanos
de la UEB la propuesta
del mapa de procesos

2 Presentar a la direccién | Director de la empresa | Junio/2019 Julio/ 2019 Tiempo,
de la UEB la propuesta y de la UEB humanos
de la misién

3 Realizar acciones | Responsable de la | Permanente | Permanente Tiempo,
encaminadas a | Gestion de la calidad humanos
incrementar la | (Especialista B en
divulgacion  de 0S| procesos
objetivos y politica de Tecnolégicos para la
calidad Producciéon de la

Industria Alimenticia)

4 Designar un Director de la UEB Julio/2019 Septiembre/20 | Tiempo,
responsable para 19 humanos
desarrollar las tareas
relacionadas con la
Gestion Ambiental

5 Incorporar en el plan de Especialista de Junio /2019 Segun Tiempo,
formacion de desarrollo | Recursos Humanos cronograma humanos
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Anexo 18. Continuacién. Plan de accién

componentes
identificados como

defectuosos

Fechade
No. Acciones de mejora Responsables Fecha de cumplimiento Recursos
control y (0) plazo
Procesos operativos

1 Confeccionar diagrama Director de la UEB Junio/2019 Julio/ 2019 Tiempo,
en planta de la nueva humanos
distribucion espacial

2 Declarar acciones Director de la UEB Junio/2019 Julio/ 2019 Tiempo,
constructivas para humanos
nueva distribucién
espacial

3 Elaborar  presupuesto | Responsable de la | Permanente | Permanente Tiempo,
asociado a actividades | Gestion de la calidad humanos
constructivas para | (Especialista B en
nueva distribucion | prgcesos
espacial Tecnoldgicos para la

Produccion de la
Industria Alimenticia)

4 Solicitar a la empresa Director de la UEB Julio/2019 | Septiembre/2019 | Tiempo,
gestione compra de humanos
nevera , sierra circular y
piezas de repuesto

5 Garantizar que  se Electricista de Segun plan Permanente Tiempo,
cumpla el plan de mantenimiento humanos
mantenimiento de los
equipos productivos

Procesos de apoyo
Solicitar a Copextel los Director de la UEB Junio /2019 | Septiembre/2019 | Financieros
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