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RESUMEN

La presente investigacion se desarrollé en la Empresa de taxis de Holguin CUBATAXI,
abarcando el periodo desde agosto del 2010 hasta mayo del 2011, con el objetivo de
disefiar y aplicar una metodologia para gestionar estratégicamente la calidad que
permita la integracion de la calidad a la estrategia empresarial. Para esto fue necesario
realizar €l gjercicio estratégico empresarial y utilizar las herramientas propuestas por las
normas cubanas 1SO 9000, 10014 y 19011(adaptadas a las caracteristicas propias de
la entidad), para diagnosticar el estado actual de la gestion de la calidad. Tomando
como punto de partida los resultados de este andlisis, se trazo la estrategia de la
organizacion priorizando las actuales debilidades y las oportunidades ofrecidas por el
entorno.

B cumplimiento de este objetivo se garantizo a través del empleo de diversos métodos
de la investigacion cientifica, tanto tedricos como empiricas, entre los cuales se pueden
mencionar: andlisis y sintesis, historico logico, inductivo deductivo, sistémico estructural
funcional, encuestas, entrevistas, trabajo en equipo, revision de documentos para
recopilacion de informacion y tormenta de ideas.

Se logro finalmente el disefio de la metodologia para gestionar estratégicamente la
calidad y se aplico de forma parcial en la entidad objeto de estudio, donde la alta
direccién demostro su comprometimiento con la gestion estratégica de la calidad (GEC)
através de su participacion activa en el desarrollo del proceso y en la incorporacion de
los principales componentes de la GEC a la estrategia empresarial.
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The present investigation was developed in the Company of taxis of Holguin
CUBATAX, from august of the 2010 until may of the 2011, with the objective is to
design and to apply a methodology to manege the quality strategically, where it is
integrated the quality to the managerial strategy. For this it was necessary to carry out
the managerial strategic and to use the tools proposed by the cuban norms SO 9000,
10014 and 19011, to diagnose the current state of the administration of the quality.
Taking as starting point the results of this analysis, the strategy of the organization was
traced prioritizing the weaknesses and the opportunities offered by the environment.

The fulfilment of this objective was guaranteed through the use of diverse methods of
the scientific investigation, so much theoretical as empiric, among which can be
mentioned: analysis and synthesis, historical logical, inductive deductive, systemic
structural functional, you interview, interviews, work in team, revision of documents for
summary of information and storm of ideas.

It was achieved the design of the methodology to manege the quality strategically and it
was applied in a partial way in the entity, where the administration demonstrated their
commitment with the strategic of the quality through their active participation in the
development of the process and the main components of the GEC were integrated to

the managerial strategy.
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INTRODUCCION

Durante el pasado siglo se ha evidenciado un gran desarrallo de la industria del servicio
en el mercado mundial. Bl publico evoluciono en sus exigencias y no se conformaba
con cualquier cosa, ya no solo no se hablaba de cantidad, surgiria un nuevo concepto
revolucionario, calidad. Nunca antes como ahora las empresas habian tenido que
enfrentarse a cambios tan radicales en su gestion, ni desenvolverse en mercados tan
globales, competitivos y cambiantes; estas razones por si solas, determinan la
necesidad de reorientar las estrategias actuales hacia al logro de una posicion
competitiva.

B ambito internacional se ha visto influenciado por una crisis econdmica mundial que
afecta todos los sectores de la industria. Actualmente un gran porciento de las
corporaciones en el mundo han guebrado por no contar con una eficaz orientacion
hacia el mercado.

Dentro de las estrategias méas utilizadas internacionalmente para el logro de la
excelencia se encuentra el enfoque de gestion de la Calidad Total. Los principios
basicos de ésta han sido recibidos y asimilados por la esfera econdmica, y crece cada
dia méas el nimero de empresas que adoptan programas de este tipo.

Parte de la nueva politica econdmica proyectada por el pais consiste en estimular y
promover formas de gestion donde la calidad y la eficiencia de las empresas
determinen su permanencia en el mercado. Aguellas que sean insolventes no podran
seguir activas dentro del sector. El sistema empresarial cubano necesita de entidades
competitivas que fomenten el desarrollo de la economia, donde cada organizacion se
preocupe por mejorar continuamente sus productos para el desarrollo individual y
colectivo del pais.

Dentro de los sectores de la industria en los que ha centrado su atencion la direccion
del pais, se encuentra el transporte. Este ha sufrido grandes transformaciones
estructurales como respuestas ante problemas fundamentales como: la diversidad de
estructuras de administracion para una misma actividad y la insatisfaccion de la
demanda del servicio. Es por ello que se realizo un reordenamiento del transporte en el
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afno 2007 que culmina con la creacion del Grupo Empresarial CUBATAXI con entidades
por todo el pais.

A este grupo se subordina la Empresa de taxis de Holguin CUBATAXI, encargada de
brindar servicios de transportacion al turismo internacional y a la poblacion, con
autorizacion legal para operar en ambas monedas. En ésta se ha evidenciado un
declive gradual de sus principales indicadores econdmicos, financieros y de gestion
desde el afo 2010 hasta la actualidad, incidiendo significativamente el servicio en
divisa, obteniéndose lo siguiente:

1. Disminucion de la cantidad de viajes efectuados en un 35.77%

2. H ndmero de pasgjeros transportados descendio de 30.8 MU hasta 21.7 MU,
representando un 29.5%

3. H nivel de satisfaccion del cliente con el servicio prestado alcanza un valor de 7.32
,Io que evidencia un comportamiento desfavorable provocado fundamentalmente por
la inconformidad de los clientes con:

= Estado técnico del vehiculo

= Porte y aspecto del conductor
* Puntualidad

= Trato al cliente

4. Peérdidas de clientes actuales y potenciales ante la competencia (transportistas
privados, TRANSTUR y TRANSGAVIOTA)

5. La funcidn calidad no se encuentra implicada en todas las areas y no se considera
en el proceso de toma de decisiones de la alta direccion

Como resultado de la influencia de los factores analizados la produccion mercantil del
servicio se redujo en 33.8 MCUC, para un 18.96%

Al considerar la situacion anterior, se percibe que la calidad del servicio y el entorno
competitivo han incidido negativamente en el desempefio de la entidad. Considerar la
calidad como parte integrada de la estrategia empresarial resulta vital para enfrentar el
entorno y constituye una de las alternativas mas tilizadas en la esfera econdmica
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mundial para dar solucion a situaciones similares a las de la organizacion, objeto de
estudio. Los altos directivos se han visto en la necesidad de emprender acciones para
revolver la situacion actual, y han manifestado no contar con las herramientas
necesarias que les permitan enfrentarla.

Por todo lo anteriormente expuesto se manifiesta como problema cientifico la
contradiccion entre el criterio generalizado sobre la necesidad de gestionar
estratégicamente la calidad, asi como la no existencia, al menos de forma explicita, de
un fundamento metodologico que permita a los empresarios llevar a cabo la GECy su
correcta integracion a la estrategia empresarial en las organizaciones que dirigen.

B presente trabajo investigativo tiene como objeto de investigacion el sistema de
gestion de la calidad. Su objetivo general es disefiar y aplicar una metodologia para
gestionar estratégicamente la calidad, donde se integre la calidad a la estrategia
empresarial.

Por tanto se precisa como campo de accion la gestion estratégica de la calidad en la
Empresa de taxis de Holguin CUBATAXI.

Para dar solucion al problema cientifico seleccionado y contribuir al logro del objetivo
general propuesto se determinaron las tareas cientificas siguientes:

1. Confeccionar el marco tedrico referencial de la investigacion a partir de las
concepciones referentes a la direccion estratégica y gestion de la calidad

2. Disefiar una metodologia para la gestion estratégica de la calidad, donde se integre
la calidad a la estrategia empresarial

3. Aplicar parcialmente la metodologia propuesta en la entidad objeto de estudio

La hipotesis a defender en este trabajo se define como: si disefia y aplica la
metodologia para la gestion estratégica de la calidad donde se integre la calidad a la
estrategia empresarial, permitira a la Empresa de taxis de Holguin CUBATAXI detectar
los problemas existentes y proyectar soluciones, favoreciendo que se alcance un mejor
comportamiento de sus indicadores financieras, econdmicos y de gestion.
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Métodos empleados:

B andlitico sintético en el analisis de la informacion obtenida a partir de la revision de la
literatura y la documentacion especializada, asi como de la experiencia de especialistas
consultados.

H inductivo deductivo en el diagndstico del sistema de gestion de la calidad.
H histérico l6gico para conocer la evolucion y desarrollo del objeto de investigacion.

B sistémico estructural funcional para abordar todos los procesos involucrados en la
tematica estudiada y en la elaboracion de la metodologia.

Para €l estudio y determinacion de las principales fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades de la entidad en funcion de la calidad se utilizaron los métodas empiricos
siguientes: encuestas, entrevistas, trabajo en equipo, revision de documentos para
recopilacion de informacion y tormenta de ideas.

Esta investigacion se estructuré de la manera siguiente: un capitulo | que contiene el
marco tedrico referencial de la investigacion; un capitulo 1l en el cual se muestra €l
disefio de la propuesta metodologica; un capitulo 11l donde se exponen los principales
resultados obtenidos a partir de la aplicacion parcial de la metodologia. Posee un
cuerpo de conclusiones y recomendaciones, asi como la bibliografia consultada y los
anexos de necesaria inclusion.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL

1.1 Calidad. Conceptos fundamentales .Evolucion historica

B concepto de calidad segun Juran (1987) tiene mdltiples significados, pero los mas
destacados son: (... conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las
necesidades de los clientes, y en consecuencia, hacen satisfactorio €l producto...) y (°
la calidad consiste en no tener deficiencias).

La calidad constituye un resultado del trabajo realizado por todos los procesos
presentes en una organizacion con un enfoque integrador de sistema, caracterizado por
una dinamica y estrecha interrelacion, donde existe un guia constante hacia el logro de
la calidad resultante .No puede remitirse a un area funcional dentro de la entidad, pues
se encuentra presente entodo lo que se hace, de forma implicita y rectora.

En la actualidad los conceptos méas conocidos son los divulgados por la Organizacion
Internacional de Normalizacion (ISO), la cual constituye la federacion mundial de
organismaos nacionales de normalizacion (organismas miembros de 1SO).

Enla norma de calidad 1SO 8402:1994 se plantea: “Totalidad de caracteristicas de una
entidad que influyen en su capacidad para satisfacer necesidades expresadas o
implicitas’.

En ésta se amplia el término entidad conceptualmente, ya que se extiende a productas,
SENVCIos, Procesas, organizaciones o la combinacion de éstos.

En NC ISO 9000:2000 se describe desde una perspectiva mas general: “Grado en que
un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con unos requisitos .

Segun Moreno Pino (1998) la calidad es: "... €l conjunto de caracteristicas de una
entidad que resultan de un proceso de interaccion e integracion de determinados
sujetos economicos, para permitir satisfacer y(0) superar las necesidades de los
clientes sin afectar el entorno.”

La necesidad de obtener calidad ha estado presente desde siglos con anterioridad. El
concepto como tal no ha variado en su esencia; sin embargo las formas para
gestionarla han sufrido transformaciones amplias y continuas.
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Segun el presidente nacional de Camaras Industriles de Meéxico Dr. Victor Manuel
Diaz Romero su evolucion se ha delimitado en seis etapas:

1-Control de la calidad por inspeccion

2-Aseguramiento de la calidad

3-Proceso de Calidad Total

4-Proceso de mejoras continuas de la calidad

5- Reingenieria y Calidad Total

6-Rearquitectura de la empresa y el rompimiento de las estructuras de mercado

Hacia el aflo 1980 se comienza a considerar a la calidad como un elemento presente
en toda la organizacion, asi como parte de una vision estratégica en la blisqueda de
oportunidades de mercados. Surgen estandares minimos de calidad en la produccion
mediante normas industriales.

La gestion estratégica de la calidad se inserta dentro de las Ultimas fases de esta
evolucion, donde ya no solo se busca su aseguramiento, Sino que se considera su
gestion de forma global.

Cualquier organizacion que sea gestionada con un enfoque hacia la calidad, debe tener
presente los ocho principios presentados en la NC 1SO 9000:2005 para la obtencion de
una mejora continua en su desempefio:

» Enfoque a cliente: las organizaciones dependen de sus clientes por lo tanto
deberian comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y
esforzarse en exceder sus expectativas

» Liderazgo: los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la
organizacion. Hlos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos
generales

= Participacion del personal: el personal, a todos los niveles, es la esencia de una
empresa y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el
beneficio de la misma
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= Enfoque basado en procesos: un resultado deseado se alcanza eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso

= Enfoque de sistema para la gestion: identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos

= Mejora continua: la mejora continua del desempefio global de la organizacion
deberia ser un objetivo permanente de ésta

= Enfoque basado en hechos para la toma de decision: las decisiones eficaces se
basan en el andlisis de los datos y la informacion

= Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: una corporacion y sus
proveedores son interdependientes y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta
la capacidad de ambos para la creacion de valor

Estos ocho principios son la base de los sistemas de gestion de la calidad de la familia
de normas 1SO 9000.La aplicacion de los principios no solo proporciona beneficios
directos, sino que también optimiza la gestion de costos y riesgos.

1.2 Sistema de gestion de la calidad

En la NC 1SO 9001:2008 se promueve la adopcion de un sistema de gestion de calidad

compuesto por la interrelacion de los diferentes procesas, con el objetivo de dirigir y
controlar la entidad en funcion de la calidad.

Los procesos que conforman el sistema de gestion tienen como objetivo principal
garantizar productos conformes con los requisitos definidos por el gestor del proceso y
por el cliente de éste (otro proceso), de forma tal que se asegure la calidad individual y
se contribuya al logro de la calidad resultante. La NC I1SO 9001:2008 considera a la
identificacion y gestion sistemética de los procesos empleados en la organizacion como
"enfoque basado en procesos .

Blementos esenciales del sistema de calidad:
= Responsabilidad de la Direccion (estrategia)

= Gestion de los recursos
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= Materializacion del producto

=  Medicion, andlisis y mejora

Todos estos procesos deben funcionar de forma holista, para garantizar la plena
satisfaccion de las partes interesadas.

1.2.1 Responsabilidad de la direccion
A continuacion se refieren los aspectos esenciales a tener en cuenta para que exista un
total compromiso de la direccién con la calidad:

1. Comunicar a la organizacion la importancia de satisfacer los requisitos del cliente y
los legales y reglamentarios
2. Instaurar la palitica de calidad
3. Asegurar gue se establezcan los objetivos de calidad
4. Levando a cabo las revisiones por la direccion
5. Asegurando la disponibilidad de recursos
Politica de calidad

Es el conjunto de orientaciones y objetivos generales de una organizacion con respecto
a la calidad, expresados formalmente por su méxima direccion. Es una guia para la
actividad gerencial. Constituye un elemento de la politica general y sus componentes
son €l resultado de varias discusiones del consejo de direccion, seguidas de la
aprobacion del mas alto nivel. La alta direccidn debe garantizar que en ésta se reflejen
correctamente las intenciones de la empresa con respecto a la calidad. Es necesario
gue se revise periddicamente para su constante actualizacion.

Objetivos estratégicos de calidad

Un objetivo de calidad es un blanco hacia el que se apunta. Es concreto, cuantificado,
y se tiene que cumplir dentro de un periodo determinado. De hecho, es uno de los
aspectos esenciales de la GEC.
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Es necesario que una vez que los objetivos son trazados, se verifique su cumplimiento
através métodos para medir el desempefio de la organizacion, con el fin de determinar
si se han alcanzado metas propuestas. Definir objetivos es inttil sino se pone en
funcion toda una estructura para garantizar su cumplimiento. Para ello se deben
identificar las tareas necesarias a ejecutar Y la responsabilidad asociada .El despliegue
de los objetivos, representa la subdivision y asignacion de los subobijetivos a niveles
inferiores.

Responsabilidad, autoridad y comunicacion

Sus elementos mas representativos son:

Consejo de calidad: su creacion es clave dentro de la infraestructura para la calidad,
pues ejerce una constante vigilancia respecto al establecimiento y mantenimiento de la
GEC. Este se compone por los directores de cada érea funcional. Tiene la mision de
incorporar la gestion estratégica de la calidad a la planificacion estratégica empresarial.

Representante de la direccion: un representante fundamental de la GEC es el director
de la calidad, €l cual sirve de interventor entre el SGCy la alta direccion de la empresa.

Comunicacion interna

Para garantizar el despliegue de los objetivos de la organizacion, y la existencia de un
eficiente flujo informativo, es necesario que se establezcan los procesos de
comunicacion apropiados a la organizacion y que ésta se efectia al tener en cuenta la
eficacia del sistema de gestion de la calidad. Segin la NC 1SO 9004:2009 .. la alta
direccion deberia definir y aplicar un proceso eficaz y eficiente para comunicar la
politica de la calidad, los requisitos de la calidad, los objetivos de la calidad y los logros;
ademas de promover activamente la retroalimentacion y la comunicacion del personal
como un medio para su participacion. ...

La organizacion debe medir su desempefio en e cumplimento de los objetivos
trazados, para ello es imprescindible contar con los procesos de seguimiento, medicion,
analisis y mejora necesarios para demostrar que se cumplen requisitos establecidos,
se cuenta con sistema de gestion de la calidad conforme y se trabaja por mejorar
continuamente la eficacia del sistema.
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Formas de control estratégico.

La NC 1SO 9001:2008 promueve la utilizacion por la alta gerencia de las formas de
control siguientes:

Revision de la direccion: es necesario que se revise €l sistema de gestion de calidad a
intervalos planificados para asegurarse de su conveniencia, adecuacion Y eficacia. La
revision debe incluir la evaluacion de las oportunidades de mejora y la necesidad de
efectuar cambios en el sistema, incluyendo politica y objetivos de calidad.

Auditorias de calidad: constituyen revisiones independientes del comportamiento de la
calidad en general. Dentro de los principales aspectos a evaluar se encuentran las
paliticas y objetivos de calidad, la satisfaccion los clientes, la competencia, los costos
de mala calidad y el trabajo en grupo para garantizar el ¢ptimo comportamiento de la
empresa en el cumplimiento de sus responsabilidades con la sociedad.

1.3 La gestion estratégica de la calidad. Andlisis conceptual

La gestion de la calidad se ha convertido en un factor determinante para alcanzar una
pasicion competitiva en el mercado internacional .Su concepcion es centro de
referencia obligada para quienes desean €l éxito sostenido de sus corporaciones. El
concepto de gestion estratégica de la calidad ha sido abordado por diferentes autores
arededor del mundo.

Segun Juran (1990) “es un enfoque sisteméatico para establecer y cumplir los objetivos
de calidad por toda la empresa ".Para Udaondo (1990) la GEC debe entenderse como
“el modo en que la direccidn de la empresa planifica el futuro, implanta programas y
controla los resultados de la funcion de la calidad con vistas a su mejora permanente”.

Las ventajas potenciales de la GEC abordadas por Juran (1990) son:

= Los objetivos estan claros; el proceso de planificacion fuerza la clarificacion de
cualquier ambigtiedad

= Luego, el proceso de planificacion hace que los objetivos sean alcanzables
= H proceso de control ayuda a garantizar que se alcancen los objetivos

= Las pérdidas cronicas se reducen por medio del proceso de mejora de la calidad

10
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= Se reduce la aparicion de nuevas pérdidas por medio de la revision del proceso de
planificacion de la calidad

La planeacion estratégica de la calidad a consideracion de Juran (1990) "..es, en
realidad, una ampliacion de la planificacion de la empresa para incluir en ella la
planificacion de la calidad. . .”

No obstante es necesario tener en cuenta los siguientes requerimientos para su
realizacion:

= Disefio de la organizacion en funcion de la estrategia

=  Formacion y conocimientos

» Que la alta direccion se involucre personalmente en la determinacion y consecucion
de los objetivos de calidad global

= Trabajo en equipo

1.4 Analisis delos diferentes enfoques emitidos sobre la GEC

En consulta de la literatura especializada se aprecia que no son muchos son los
autores que han abordado metodologicamente la GEC, en este epigrafe se realiza un
analisis de los enfoques emitidos por los mas conocidos en nuestro amhito.

La propuesta realizada por Delgado Fernandez y Vilalta Alonso (1997) se plantea que la
GEC debe ser concebida a través de tres fases. Andlisis estratégico, Planificacion
estratégica y Control estratégico o implantacion.

En la primera fase se analiza el entorno interno y externo para detectar las
substanciales amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades con que se evidencian
en la empresa y que afectan directamente a la gestion de la calidad. Como resultado
del diagndstico se definen la mision y objetivos de la empresa en materia de calidad.

La segunda fase se caracteriza por corntener todas las estrategias v los recursos
necesarios para cumplimentar los objetivos trazados. Esta consta de tres elementos
esenciales:

11
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1. Formulacion de estrategias: durante ésta se tiende a detedtar la brecha estratégica
gue existe entre las metas trazadas y los resultados realmente obtenidos. Se realiza
también la evaluacion que permite revisar la estrategia actual o elaborar aguella que
sea mas adecuada a la organizacion, teniendo como base los principios de escasez
de recursos, €ficiencia y flexibilidad.

2. Heccion de una estrategia

3. Organizacion del proceso de planificacion estratégica.

Otro enfoque es el de Rodriguez Gonzalez (2000), donde se establece el andlisis a
partir cuatro fases:

Fase I: Toma de decisiones

Se hace referencia a la decision de la entidad de acometer la GEC, donde la direccion
debe evidenciar su compromiso constante con el camino emprendido. Incluye la
organizacion para la calidad y la seleccion de un area de prueba para su ejecucion.
Fase II: Preparacion de ambiente y promocion

Durante esta etapa recomienda que se realice el involucramiento a través de la difusion
de programas de filosofias de calidad. Es elaborada la de mision, vision, politica y
objetivos como resultado del trabajo en grupo. Luego se diagnostica el sistema en

cuanto a los costos de mala calidad, clima organizacional, nivel de satisfaccion del
cliente y se identifiquen las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades.

Fase Ill: Implantacion de procesos de mejora

Se tiene en cuenta que el personal ya ha sido preparado y se encuentra en condiciones
de activar todo el proceso de mejora, con sus técnicas y métodos correspondientes.

Fase IV: Consolidacion y optimizacion inter funcional
Se continlla el proceso de mejora iniciado en la fase anterior.

De los enfoques presentados por Delgado Fernandez (1997) y Rodriguez Gonzélez
(2000) se concluye que ambos parten de la utilizacion del andlisis estratégico como
elemento fundamental para el diagndstico, asumiendo que la mision, vision y valores
gerenciales se encuentren formulados. Determinan fortalezas, debilidades, amenazas y
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oportunidades como resultado del diagnostico para formular las estrategias
encaminadas a la mejora.

En estos enfoques se adolece del empleo de la matriz DAFO como herramienta de
andlisis para el proceso de toma de decisiones (PTD), pero no se analizan los valores
compartidos por la organizacion que tributan a la calidad.

A continuacion se valoran los enfoques metodologicos realizados por  Vilarifio Corella
(2004) y Mazorra Lopetey (2009).

En el primer caso se parte de identificar la necesidad del diagndstico. Se analizan los
principales indicadores de desempefio y se sefialan elementos que demuestren la
influencia negativa que provoca la ausencia de la GEC en la organizacion. Luego
caracteriza la cultura organizacional y los valores dentro de ésta que favorecen la
gestion de la calidad.

En la segunda etapa diagndstica la GEC a través de la evaluacion de los requisitos de
las normas 1SO 9000. Posteriormente define el problema estratégico utilizando los
resultados del diagnostico y proyecta mision, vision, politica, objetivos estratégicos de
calidad que implementa a través de la técnica OVAR.

H enfoque de Mazorra Lopetey (2009) propone empezar por la planificacion estratégica
de la calidad, en la cual propone la revision de la planeacion estratégica empresarial y
el disefio del sistema de calidad.

Destaca la importancia que tiene la comunicacion interna para el PTD y coincide con
Vilarifio Corella (2004) al definir problema estratégico , paliticas, objetivos, estrategias y
para su materializacion utiliza la técnica OVAR.

En la etapa de control se puede observar que el principal aporte realizado es la
herramienta grado de percepcion y analisis. En ésta se recogen elementos como el
autocontrol, la gestion de la documentacion, la existencia de las competencias
necesarias para €l desarrollo de las actividades y el uso eficaz de la informacion
obtenida.

En la tabla 1 se presenta el resultado del proceso comparativo de los dos Ultimos
enfoques.
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COMPARACION ENTRE METODOLOGIAS

ASPECTOS VILARINO MAZORRA
CORELLA(2004) LOPETEY(2009)

Utilizar la planeacion estratégica como I I

entrada al proceso

|dentificar la necesidad de implantar la I NI

adopcion de la GEC

DiagnGstico estratégico I Pl

Requisitos de la NC SO 9001 I Pl

Principios de la NC 1SO 10014 NI I

Autoevaluaciones para determinar grado | NI NI

de madurez segin NC SO 9004

Cultura de calidad I NI

Formacion para garantizar compromisoy | | Pl

concientizacion

Andlisis econdmico I I

de procesos como base para la NI
aplicacion de la metodologia

Comunicacion interna

Matriz DAFO

Politica y objetivos de calidad

I
I
Definir problema y solucion estratégica I
I
I

Matriz OVAR
Formas de control estratégico Pl
Mejora estratégica Pl

Tabla 1. Comparacion entre enfogues metodologicos
Leyenda

|: incluido

Pl: parcialmente incluido

NI: no incluido
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Es necesario aclarar que existen elementos en los que no coinciden los autores
estudiados, pero que por su pertinencia el autor de la presente investigacion decide
incluir en su metodologia y entre los cuales se encuentran: demostrar la necesidad de
implantar la GEC, considerar en el diagndstico los principios de la gestion de la calidad
y de la cultura de calidad, elaborar el mapa de procesos como punto de partida para el
diagndstico y la implantacion, definir formas de control estratégico para medir la eficacia
del sistema y disefiar un enfogque estructurado para establecer la mejora continua en
toda la organizacion.

Conclusiones del capitulo

1.

Durante la investigacion realizada para elaborar el marco tedrico referencial se
evidencia la influencia que ha tenido la gestién de la calidad en el desarrollo de a
gestion empresarial, desde la simple inspeccion hasta el concepto de Calidad Total.

Las herramientas disefiadas en la actualidad se caracterizan por ser totalmente
tedricas, lo que limita su aplicabilidad.

De los enfoques analizados se determinG gue las propuestas que mas se acercan a
considerar una actitud estratégica en la proyeccion de politicas y objetivos, son las
de Milarifio Corella (2004) y Mazorra Lopetey (2009), sin embargo ninguna de ellas
logra integrar la calidad a la estrategia empresarial.

B autor de la presente investigacion considera se deben incluir en el diagnostico las
autoevaluaciones propuestas en la NC 1SO 9004:2009, con el objetivo de encontrar
las oportunidades de mejora y poder definir el grado de madurez del sistema. Incluir
en el analisis DAFO la utilizacion de un método de expertos para lograr el consenso
entre todas las partes interesadas respecto a los factores seleccionados.

Al tener en cuenta todo lo anterior se realiza una propuesta metodolégica que parte
de integrar todos los elementos positivos presentes en los enfoques estudiados v los
aportes propuestos por el autor como resultado del estudio de la bibliografia
encontrada.

15



UNIVERSIDADoeHOLGUIN

CAPITULO 2: METODOLOGIA PARA LA GESTION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD
En este capitulo se realiza una propuesta que persigue como objetivo fundamental:
disefiar y aplicar una metodologia para gestionar estratégicamente la calidad, para
favorecer la integracion de la calidad a la estrategia empresarial.

Como premisa fundamental para su desarrollo se refiere la existencia de la planeacion
estratégica empresarial. Para facilitar el proceso se requiere del involucramiento y
compromiso de la direccion, ademas de la existencia de una cultura organizacional
enfocada hacia la calidad que estimule el trabajo en equipo entre la alta direccion y los
niveles operativos.

Es necesario aclarar que para enfrentar de forma progresiva la resistencia al cambio, es
recomendable su aplicacidbn en un area de prueba seleccionada y luego incorporar el
resto de la organizacion al proceso.

La metodologia propuesta consta de seis fases (anexo 1), en cada una de estas se
definen etapas, objetivos y pasos para lograr su cumplimiento. Estos son detallados a
continuacion:

2.1 Fase |: Establecimiento de las bases fundamentales para la implantacion de
la GEC

Etapa 1. Analisis y aceptacion de la GEC

Objetivo: determinar y valorar de forma global el por qué se necesita implantar la
GEC, los beneficios asociados a la misma y el deseo de la alta direccion de asumir una
actitud estratégica en funcion de la calidad.

Contenido: se realiza una amplia discusion en marco estrecho para evaluar la
necesidad de gestionar estratégicamente la calidad, al tener en cuenta la interrelacion
de la misma con los principales indicadores establecidos para evaluar el desempefio de
la entidad.

Paso 1. Demostrar lanecesidad de adoptar laGEC

Es presentada por los consultores la propuesta de llevar a cabo la implantacion de la
GEC como elemento rector del SGC. Para €llo es necesario recopilar toda la
informacion de aquellos indicadores de eficiencia y eficacia que sean realmente
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importantes para la sostenibilidad presente y futura de la entidad, auxilidndose de los
balances generales, estados de resultados y resimenes de informacion utilizados por la
alta direccion para tomar sus decisiones.

Los indicadores objeto de analisis desde el punto de vista de la eficiencia (econdmicos)
son: las ventas, devoluciones en venta, devoluciones de materia prima, interrupciones
de proyecto, costos de calidad, calidad de la tecnologia, costos por mala calidad de la
materia prima, costos por fallos en la entrega del producto al cliente e indice de no
conformidades. Se asumen como indicadores de eficacia la satisfaccion del cliente
(interno y externo), cantidad de quejas por la calidad del producto, porciento de quejas
solucionadas, cuota de mercado, satisfaccion de los proveedores.

Para despertar el interés de la alta direccion es recomendable presentar ademas del
comportamiento de los indicadores seleccionados, resultados de estudios de
benchmarking, lo que implica un andlisis comparativo de los indicadores analizados con
empresas que tengan similar objeto social y que constituyan centro de referencia en el
ambito empresarial.

Paso 2: Tomar la decision

Al finalizar el estudio de todos los factores negativos y positivos que pueden traer
consigo la adopcion de la GEC, la alta direccion considera su  situacion econdmica y
social, decide el rumbo estratégico de la organizacion en materia de calidad y comunica
al personal el compromiso adquirido.

Técnicas: revision y andlisis de documentos, entrevista, benchmarking y dinamica de
trabajo en grupo.

Etapa 2: Involucramiento, compromiso y organizacion del personal

Objetivo: organizar y preparar la fuerza laboral de todos los niveles pertinentes para
asegurar Compromiso, competencia y determinacion de éstos al enfrentar el cambio.
Paso 3: Formar al personal

La clave principal para obtener el éxito es la formacion en la gestion de la calidad. El
proceso de capacitacion se desliga en tres areas fundamertales:

17



UNIVERSIDADoeHOLGUIN

Alta direccion: es por el apice estratégico que se debe comenzar el proceso de
capacitacion en temas que transitan desde lo general a lo especifico, como es el caso
del ciclo de gestion y sus tres fases fundamentales.

Nivel intermedio: los subgerentes operativos tienen un gran peso en la gestion de la
calidad y su preparacion contrarresta los errores cometidos por los gjecutivos sin
experiencia.

Nivel inferior: se extendera la capacitacion al resto de los trabajadores, en temas como
la evolucion de la gestion de la calidad, la referencia internacional sobre la gestion de la
calidad y sus principales precursores, los sistemas de gestion de calidad, la familia de
normas internacionales 1SO, los diferentes enfoques de gestion en el mundo y otros
elementos gue se consideren deben ser incluidos para lograr un mejor entendimiento.

Paso 4: Disefiar o reelaborar € mapa de procesos

B mapa de procesos es la representacion de todas las actividades de la empresa, a
todos los niveles, mediante los procesos ordenados por sus jerarquias. Se centra en
definir las entradas, salidas e interrelaciones entre los diferentes procesos. Permite
entre otras cosas: identificar el rol que juega el cliente y las actividades que entran en
contacto éste, y las que soportan su funcionamiento .Tiene como objetivo lograr un
pleno entendimiento del sistema por cualquier persona (directivos, especialistas,
técnicos, obreros, auditores, €tc.)

Paso 5: Definir lainfraestructura organizativa

La organizacion de la GEC se compone principalmente por: el consejo o comité de
calidad y el gerente de calidad. Luego de ser conformada la infraestructura, se procede
arealizar los respectivaos nombramientos de forma legal y dficial, para brindar autoridad
garantizar respaldo formal a los designados.

Técnicas: charlas, conferencias, seminarios, revision de documentos, entrevistas,
observacion directa y trabajo en grupo.
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2.2 Fase ll: Diagnostico de la GEC
Etapa 3: Revisar y 0 actualizar la planeacion estratégica

Objetivo: seleccionar los factores presentes en la estrategia que limiten la gestion de la
calidad.

Contenido: la planeacion estratégica constituye premisa fundamental para el desarrollo
de la metodologia propuesta y es por €llo que se debe verificar su correcto disefio y
desarrollo. Durante esta etapa son analizados sus principales componentes: mision,
Vision, valores compartidos y objetivos estratégicos generales.

Debe tenerse en cuenta que la planeacion estratégica debe estar lo mas actualizada
pasible en el momento de iniciar el proceso, ya que la GEC constituye una extension
de la empresarial. Del andlisis anterior se seleccionaran aquellos factores que inciden,
pasitiva 0 negativamente, en la ejecucion de la metodologia propuesta.

Técnicas: observacion directa, revision de documentos (planeacion estratégica de la
empresa, familia de normas 1SO 9000, manual de la organizacion, expediente de
perfeccionamiento), trabajo en grupo y entrevistas.

Etapa 4: Diagnosis de la calidad en la organizacion

Objetivo: definir los elementos hacia los cuales deben ser dirigidos todos los esfuerzos
para garantizar la mejora continua de la entidad.

Contenido: esta etapa es fundamental ya que favorece la definicion de las principales
fortalezas y debilidades resultantes del estudio interno de la organizacion, el cual se
compone de: la verificacion del cumplimiento de los requisitos de la NC SO 9001:2008,
la caracterizacion de la cultura de calidad, la determinacion del grado de madurez de la
organizacion en cuanto a la gestion de la calidad segun la NC 1SO 9004:2009 y la
evaluacion de los principios de gestion de la calidad contenidos en NC ISO
10014:2007.Contiene ademas la detencion de las principales amenazas vy
oportunidades del entorno que influyen directamente en la gestion de la calidad.
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Paso 6: Diagnosticar el entorno externo

En el diagnostico estratégico no solo se valora la actuacion de la empresa
internamente, pues ésta se encuentra insertada en un entorno que determina y tiene
gran influencia en sus resultados, por lo que es imprescindible valorar los elementos
gue forman parte del entorno empresarial, constituido por: los organismos rectores,
proveedores, competidores, clientes y otras partes interesadas. Segun los autores y
enfoques metodologicos estudiados es recomendable comenzar el estudio de afuera
hacia adentro, es decir, primero el entorno y luego internamente. En esta investigacion
se consideran factores como: cultura, tecnologia, politica, economia, aspectos legales,
demografia y caracteristicas del mercado. Se utiliza el cuestionario ubicado en el anexo
2 para su realizacion.

Paso 7: Valorar internamente el sistema
Cultura de calidad

La cultura es un elemento esencial que la gerencia necesita contemplar en el momento
de liderar una organizacion. Esta como el conjunto de valores y habitos que posee una
entidad orientada al logro de la calidad se manifiesta como guia para la politica de
calidad y tiene un impacto positivo en todas las partes interesadas.

Para la implantacion de la GEC es indispensable que exista una cultura de calidad en la
empresa, 0 al menos existan valores que tributen a la calidad y que puedan ser
trabajados paulatinamente, para ser compartidos por toda la organizacion.

Durante el estudio de la cultura se deben discernir inicialmente los valores que
identifican a la alta direccion y que van influir determinante en la implantacion de la
GEC. Luego se extendera a todo el personal para lograr una caracterizacion general.
Se evallia a través encuestas (anexo 3).

Requisitos del SGC

Para verificar el cumplimiento de los requisitos de la NC SO 9001:2008 se utiliza el
cuestionario propuesto por Moreno Pino (2003), el cual contiene preguntas por cada
requisito, lo que permite identificar el modo en el que se efectlan cada una de las
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funciones y tareas en €l logro de la calidad. Los aspectos fundamentales a considerar
se muestran en el anexo 4.

Principios de lagestion dela calidad

Estos principios han sido desarrollados con el propdsito de que la administracion pueda
utilizarlos para guiar la entidad hacia la mejora continua de su desempefio, por lo que
resulta imprescindible el andlisis de su comportamiento. Para ello se incluye una
autoevaluacion con el propésito de encontrar las brechas y establecer un orden de
prioridades para su solucion (anexo 5).

Grado de madurez del sistema

Es imprescindible comprobar el progreso de la entidad mediante la revision exhaustiva
y sistematica de sus principales procesos, los resultados de esta revision deben
compararse con un patron determinado, para conocer hacia donde debe dirigir sus
esfuerzos la alta gerencia.

La autoevaluacion es una herramienta importante para identificar puntos fuertes y
oportunidades de mejora .El procedimiento a seguir para llevarla a cabo se encuentra
en la NC 1SO 9004:2009, éste culmina con informe que recoge los resultados del
estudio y la realizacion del diagrama RADAR (anexo 6).

Técnicas: €l diagndstico requiere de técnicas como entrevistas, revision de
documentos, observacion directa, tormenta de ideas.

Etapa 5: Determinar posicionamiento estratégico

Objetivo: definir ubicacion estratégica de la organizacion a partir de los resultados del
diagnadstico.

Contenido: en esta etapa se identifican los factores internos y externos para
confeccionar las matrices MEF y MEFE, posteriormente la matriz DAFO es elaborada
con los factores de mayor importancia (anexo 7). Para ello se efectlia una comparacion
entre todos los factores, a partir de la cual se seleccionan los que obtengan mayor Ajj
(puntuacion) de acuerdo al criterio especializado. Para asegurar el consenso entre
todas las partes, se utiliza el método de concordancia de Kendall.
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B informe con la seleccion de los factores mas importantes es proporcionado
finaAlmente a cada directivo para su revision. Primeramente a través del contacto
personal y luego en una reunién con el consejo de calidad para obtener la aprobacion
general. En esta tarea es fundamental la utilizacion de una especie de brainstorming.

Cuando se obtenga la lista de los factores seleccionados se efectiia el andlisis DAFO'y
se define €l tipo de estrategia que debe asumir la gerencia.

Técnicas: trabajo en grupo, entrevistas individuales a expertos, tormenta de ideas,
cuestionarios, revision de documentos y analisis de datos. Para el andlisis de los
factores se utilizan las matrices MEFE, MEF! y la matriz de impactos cruzados DAFO
para los factores de mayor peso obtenidos de la aplicacion del método de concordancia
de Kendall.

2.3 Fase lll: Planeacion estratégica de lacalidad
Etapa 6: Proyeccion estratégica

Objetivo: plantear la estrategia de la organizacion para enfrentar el entorno con una
actitud flexible y emprendedora.

Contenido: en €l proceso de planeacion se revisan la politica y los objetivos
estratégicos de calidad para su correcta actualizacion .Se planifica el despliegue de los
objetivos de calidad en cada funcion y nivel de la organizacion hasta llegar a tareas
concretas mediante el uso de la técnica OVAR Luego son definidas las
responsabilidades y funciones asociadas con cada tarea en especifico.

Paso 8. Eaborar o redisefiar la politicay objetivos de calidad
Politica de calidad

En el anexo 8 se presenta la propuesta de un procedimiento especifico disefiado por el
autor de este trabajo para la elaboracion de la politica de calidad.

Objetivos estratégicos de calidad

Lo novedaso de la GEC es la inclusion de los objetivos estratégicos de calidad dentro
de la planeacion estratégica empresarial, junto al resto de los objetivos generales.
Estos deben ser coherentes con la politica de calidad asumida por la organizacion, ya
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gue de haber contradicciones deberian reelaborarse. Dentro de las principales fuentes
para su obtencion se encuentra el propio consejo de calidad, la comunicacion con el
ciente y las revisiones realizadas por la direccion en lo que respecta al
comportamiento del producto y de la competencia, las oportunidades de mejora
delimitadas en la fase de diagnostico y el andlisis del desempefio del SGC. La alta
direccion debe guiar la entidad en el cumplimiento de los objetivos proyectados.

Paso 9: Planificar el despliegue delos objetivos estratégicos

B despliegue es primordial para incentivar la participacion activa de todos los niveles
jerarquicos en el logro de la estrategia formulada. Estimula la comunicacion e
integracion del personal de todos los procesos. Los objetivos generales provienen de la
alta direccion y luego los representantes de los procesos proponen las acciones para
hacer realidad dichos objetivos. Para ello es necesario el disefio e implantacion del
proceso OVAR (anexo 9).

Paso 10: Determinar las necesidades de recursos

Se estudian detalladamente las necesidades de recursos especificados por cada
variable de accion y en su conjunto. Estos recursos pueden ser materiales, financieros,
patentes, permisos legales, entre otros. H departamento de calidad en conjunto con el
area econdmica realiza un estimado del monto total de la inversion. Es imprescindible
efectuar un analisis de factibilidad para demostrar que es redlizable y que se dispone
del capital de trabajo necesario para acometer dicha empresa, en caso contrario seran
revisados nuevamente los objetivos trazados. Luego se confecciona el presupuesto,
identificando cada una de las partidas y es presentado entonces a los altos funcionarios
para su correspondiente aprobacion.

Paso 11: Disefio del sistema de recompensas

H sistema de recompensas tiene como principales objetivos reconocer (material y
socialmente) el comportamiento del personal y demostrar el grado de compromiso de la
gerencia con la calidad a todas las partes interesadas (clientes, propietarios,
trabajadores, proveedores y sociedad en general).
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Paso 12: Definir medios de comunicacion

Los canales de comunicacion més utilizados son los consejos de direccion, reuniones
periodicas, reuniones extraordinarias, despachos, carteles informativos, correo
electronico, notas internas, informes, cartas, reuniones interdepartamentales 'y
reuniones departamentales.

Técnicas: revision de documentos, entrevistas individuales, trabajo en grupo,
tormenta de ideas y la matriz OVAR para el despliegue de los objetivos estratégicos.

Etapa 7: Planificacion para el control

Objetivo: proyedtar los mecanismos de control estratégico para el alcance de los
objetivos trazados.

Contenido: se seleccionan mecanismos de control como las revisiones por la alta
direccion y las auditorias internas, las cuales permiten inspeccionar €l cumplimiento de
los objetivos de calidad definidos por cada proceso y nivel de decision. Luego se
designan las responsabilidades y funciones asociadas al control. Para efectuar una
correcta planificacion para el control se debe confeccionar un cronograma general de
gjecucion y su matriz de responsabilidades asociada.

Comprende ademas la seleccion, disefio y proyeccion de medidas de eficiencia y
eficacia del SGC que permitan evidenciar el grado de cumplimiento de la estrategia
asumida.

La familia de normas ISO 9000 y las Bases Generales del Perfeccionamiento
Empresarial exigen que se efectlie la medicion de la satisfaccion del cliente (interno y
externo) y €l calculo de los costos totales de calidad. Los principales elementos a
considerar en su disefio son:

1. Seleccionar medidas de control estratégico
2. Definir valores planificados como objetivo a perseguir por cada indicador

3. Seleccionar de la unidad de medida correspondiente y las herramientas adecuadas
para realizar las mediciones
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4. Caracterizar €l proceso evaluativo mediante la identificacion de sus principales
componentes.  entradas, transformaciones, salidas, informacion 'y  recursos
(humanos, materiales, financieros).

5. Haborar o redisefiar los procedimientos para cada farma de cortrol seleccionada
6. Realizar organizacion para el control

7. Estudiar las necesidades de capacitacion para el personal que llevara a cabo el
control en la entidad

8. Incluir los indicadores seleccionados como parte del flujo informativo definido en la
entidad, es decir, dentro del tablero de control que utiliza la alta direccion para el
PTD, incluyendo el sistema de recogida de datos y los medios de resumen y
analisis.

Técnicas: trabajo en grupo, revision de documentos, tormenta de ideas, andlisis y

sintesis de informacion.

2.4 Fase IV: Implementacion de la estrategia

Etapa 8: Establecer la politica y objetivos estratégicos de calidad

Objetivo: desplegar la politica y objetivas estratégicos de calidad a través de la matriz
OVAR en la organizacion.

Contenido: segun progresan sus tareas, la estrategia va adquiriendo un carécter oficial
y se va integrando a la filosafia de direccion como elemento rector y decisivo para el
progreso hacia la excelencia en la gestion empresarial.

En esta etapa se encuentran las primeras limitantes del proceso y es cuando la alta
direccion debe superarse a si misma para enfrentar los obstaculos motivados por el
éxito de la estrategia asumida.

Paso 13: Comunicar rumbo estratégico

La alta gerencia debe reunirse con una muestra representativa de toda la empresa,
incluyendo sus UEB, para explicar de forma breve y objetiva el proceso de planeacion
gue se ha estado realizando y la estrategia asumida (politica y objetivos de calidad), en
funcién de los problemas detectados.
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Luego de darle caracter oficial a la politica de calidad, son activados todos los canales
de comunicacion disefiados para garantizar que ésta sea difundida junto a la mision y
vision general de la entidad. Esto permite que las intenciones globales de la alta
direccion sean conocidas y entendidas por todas las personas en la organizacion, sus
clientes y demas partes interesadas.

Paso 14: Activar proceso OVAR

Las matrices disefiadas y aprobadas previamente seran distribuidas nuevamente, pero
esta vez para su implementacion. El representante de la direccion entrega las matrices
derivadas de la matriz del director a los representantes de los principales procesos y
luego éstos a sus subordinados, de forma sucesiva hasta que se hayan comprendidos
todos los niveles de decision.

Etapa 9: Asignacion del presupuesto

Objetivo: asignar los recursos aprobados para desarrollar el proceso de planeacion
estratégica

Contenido: se distribuye el presupuesto aprobado para efectuar las acciones trazadas,
los mecanismos de contral planificados y los sistemas de recompensas disefiados.

Etapa 10: Establecer sistema de recompensas

Objetivo: mativar al personal para garantizar el cambio organizacional necesario a
favor de la calidad.

2.5 Fase V: Control estratégico dela calidad
Etapa 11: Comprension y entendimiento de las formas de control planificadas

Objetivo: garantizar un eficiente proceso de preparacion para la realizacion de un
control efectivo.

Contenido: es necesario que se efectlie un contacto entre el consejo de calidad v el
personal que participa en la medicion, evaluacion y andlisis de las formas de control
establecidas, para ratificar las responsabilidades y funciones dentro del mismo. La
capacitacion del personal implicado en el control es de gran relevancia segun sus
necesidades.
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Técnicas: trabajo en grupo, tormenta de ideas, conferencias, charlas y seminarios.
Etapa 12: Efectuar control y seguimiento
Objetivo: Medir el desempeiio del SGC através de las formas de control definidas.

Contenido: es activado el sistema de control de acuerdo al cronograma de ejecucion y
la matriz de responsabilidad asociada para verificar el estado de cumplimiento e las
tareas asignadas. Se activa sistema informativo con el procesamiento y seguimiento del
comportamiento de los indicadores definidos con los mecanismos y herramientas
seleccionadas. Luego son comparados con sus objetivos de calidad y se detectan las
no conformidades para aplicar acciones correctivas o preventivas. Es imprescindible
gue los datos sean registrados debidamente, para garantizar la eficacia del flujo
informativo como entrada al PTD.

Técnicas: recogida y analisis de informacion.
2.6 Fase VI: Megjora estratégica de la calidad

Es preciso sefialar que la principal entrada al proceso de mejora estratégica de calidad
es el comportamiento de los indicadores de GEC. La mayoria de los proyectos de
mejora se llevan a cabo cuando existen deficiencias cronicas que el bucle de
retroalimentacion no puede resolver de la forma habitual.

Etapa 13: Preparacion paralamejora
Objetivo: crear las bases para emprender la mejora de la calidad.

Contenido: con vistas a institucionalizar la mejora de la calidad como filosofia de
trabajo, es necesario crear una infraestructura que garantice su adecuada gestion.
Estos consejos de mejora deben someterse a un amplio proceso formativo en cuanto a
las filosofias y enfoques de mejora més utilizados; asi como los méodos y
herramientas existentes para su aplicacion.

Técnicas: trabajo en grupo, revision de documentacion, tormenta de ideas,
conferencias y seminarios para impartir los cursos de capacitacion.
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Etapa 14: Proceso de seleccion del proyecto de megjora
Objetivo: establecer la mejora anual de la calidad.

Contenido: el proceso de seleccion constituye un elemento fundamental del enfoque
estructurado para establecer la filosofia de mejora en toda la empresa. Este es dirigido
constantemente por la alta gerencia. Esta se encarga de recoger las nominaciones de
proyectos desde las diferentes fuentes seleccionadas. Luego procede a filtrar todas las
nominaciones realizadas y se escogen los proyectos més relevantes de acuerdo a los
criterios establecidos. Para estimular la continuidad y otorgar veracidad al proceso de
mejora es imprescindible establecer una adecuada comunicacion de los logros
obtenidos.

Paso15: Investigar las necesidades de mgora

La alta direccion debe orientar al consejo de mejora  gue se realice una investigacion
profunda de los problemas reales y potenciales existentes en la entidad. Se delimitan
las areas donde se va a realizar estudio, para favorecer el conocimiento de la direccion
acerca de donde provienen las dificultades. Este se puede efectuar con la ayuda de un
equipo de diagnéstico que designe el consejo. Se recomienda que durante el mismo se
estudien los principales sintomas que puedan desembocar en problemas concretos
por area de estudio. Durante la investigacion no pueden dejar de ser evaluados los
siguientes elementaos:

= [nformes sobre el proceso de comunicacion con el cliente, donde se incluyen las
quejas, sugerencias y reclamaciones en el transcurso del tiempo. Las
inconformidades encontradas deben analizarse econdmicamente para detectar €l
impacto monetario que trae consigo su ocurrencia en la entidad

» Los resultados de los estudios de benchmarking respecto a la calidad del producto
= Andlisis de los indicadores de desempefio general de la organizacion

= Cantidad de llamadas realizadas para solicitar el servicio

= Contrataciones efectuadas

» Hahilidad de los servicios postventas
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= La informacién sobre los costos de mala calidad es de gran utilidad, pues permite
conocer el monto total de todos los costos que se dejarian de tener si la calidad no
fuese un problema en la organizacion

» Estudios de mercado para determinar la satisfaccion del cliente actual y su
extension hasta los posibles clientes, con el objetivo de conocer por qué no utilizan
el servicio o compran los productos ofertados

Paso 16: Definir y analizar las propuestas de proyectos

B consejo de mejora (que puede o no coincidir con el de calidad), debe disponer la
entrega de las propuestas de proyectos desde las diferentes fuentes de informacion en
un plazo determinado. Las realizadas por los niveles inferiores seran elevadas por la
linea de mando hasta llegar al nivel superior. Las provenientes de los trabajadores
tienen mayor prioridad pues ellos son los mejores conocedores de los procesos que se
realizan. B secretario del consejo no solo recoge la informacion proveniente del nivel
inferior, sino que tiene ademas en cuenta las realizadas por los propios miembros del
Consejo.

Paso 17: Seleccion del proyecto

Para escoger el proyecto méas importante es recomendable gque se relina el consejo de
mejora y evalle los proyectos nominados segun los criterios prefijados.

Entre los criterios méas generalizados para el desarrollo de la seleccion se encuentran:
el rendimiento de la inversion, el grado de mejora, la necesidad inminente de su
solucion, la viabilidad de su realizacion, el desarrollo de la tecnologia para los procesos
existentes y los proyectos que encuentren menor resistencia en el personal durante su
adopcion.

La seleccion de los proyectos de mejora méas beneficiosos puede realizarse con el uso
de herramientas como el grafico de Paretto, para separar los muchos triviales de los
pocos vitales.

Paso 18: Definir mision y organizacion del proyecto

BH consejo de mejora debe definir un objetivo a perseguir por cada proyecto que
represente su mision. Para cada proyecto se designa un equipo con un maximo de
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ocho personas. Los integrantes deben provenir de varios departamentos para
garantizar que se estimule la integracion y el trabajo en equipo. Preferiblemente se
deben escoger los integrantes desde las areas afectadas, las sospechosas y de los
departamentos que puedan contribuir a la solucion del problema. Se debe llegar a un
acuerdo con los jefes inmediatos de los integrantes para disminuir su carga de trabajo y
planificar un tiempo para que se retinan y discutan los avances efectuados.

Los equipos seleccionados deben someterse a una capacitacion intensiva en las
metodologias de mejora de calidad existentes y sus herramientas mas utilizadas.

Paso 19: Contactar las areas afectadas

B consejo de mejora se relne con los integrantes de estas areas para discutir y
orientar la realizacion de los proyectos escogidos.

Paso 20: Planificar el control de los progresos realizados

B consejo de calidad debe revisar periddicamente el desarrollo del proyecto a traves de
los informes provenientes de las reuniones de los diferentes equipos, pero en el caso
de que la organizacion fuese de gran tamarino, se establece un sistema informativo que
se integre a los ya existentes para la trasmision de la informacion.

Para todo control es necesario definir indicadores que brinden una vision méas clara del
comportamiento de la organizacion hacia el cumplimiento de los objetivos trazados. En
el caso de la mejora resulta un tanto dificil, no obstante los autores recomiendan que se
evalle el nimero de proyectos emprendidos y terminados, el impacto en la salud
financiera de la entidad de los efectuados y el porciento de directivos que participan en
los proyectos directamente.

Paso 21: Reconocer y recompensar la mejora

Se debe insertar el aspecto mejora de calidad en los sistemas de recompensas
disefiados en la fase anterior, con el proposito de considerarse como uno de los
aspectos fundamentales para evaluar el desempefio de cada trabajador. Se recaomienda
ademas que se reconozcan publicamente los integrantes de aquellos equipos que
hayan tenido éxito en la empresa acometida.
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Técnicas: trabajo en grupo, revision de documentos, entrevistas individiales,
benchmarking, encuestas, Paretto para seleccion de proyectaos,

Etapa 15: Redefinir los principaes elementos de la planeacion estratégica
Objetivo: integrar lamejora de la calidad al plan estratégico empresarial.

Contenido: el desarrollo en la practica del enfoque de mejora continua en la entidad y
la retroalimentacion de su comportamiento en el tiempo, facilitara su integracion a la
gestion estratégica empresarial. Una vez que el consejo de mejora comunique la lista
de proyectos a ser realizados en forma de metas, éstas se introducen como objetivos
enla planeacion estratégica de la calidad, como parte del plan estratégico empresarial,
para el afo siguiente. Se debe verificar la correspondencia de los objetivos
provenientes del proceso de mejora con la palitica de calidad, mision y vision general
de la organizacion.

Técnicas: trabajo en grupo, revision y analisis de documentos, benchmarking,
encuestas.
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CAPITULO 3: APLICACION PARCIAL DE LA METODOLOGIA PARA LA GEC
En este capitulo se presentan los principales resultados de la aplicacion parcial de la
metodologia propuesta.

3.1 Caracterizacion de la entidad

La Empresa de taxis de Holguin CUBATAX tiene su domicilio legal en calle Maximo
Gomez 302, municipio y provincia Holguin, a la cual se adscriben tres unidades
empresariales de base : Taxi turismo Holguin, Taxi regular Holguin y Taxi turismo
Carfiadon.

Su objeto social es hrindar servicios de transportacion de pasajeros por taxis a la
poblacion, turismo internacional y entidades estatales; ademas de ofrecer
mantenimiento de vehiculos automotores a las entidades del Grupo Empresarial
CUBATAX y preparar profesionalmente a choferes para la obtencion de licencias de
conduccion en todas sus categorias  (anexo 10).

Para su cumplimiento la empresa cuenta con una fuerza de trabgjo de 551
trabajadores, de ellos 449 trabajadores del sexo masculino y 102 féminas.

Existe un envejecimiento de la fuerza laboral que representa el 52% del total de
empleados. De los 206 operarios masculinos ubicados en el Ultimo rango de edades, el
49% son taxistas que entran en contacto directo con el cliente, lo que constituye una
debilidad de la empresa, pues paulatinamente se debe asegurar una reserva que
permita ir relevando al personal actual y que brinde una mejor respuesta a las
necesidades actuales y futuras de los clientes. En cuanto a la composicion calificatoria:
existen 261 trabajadores con noveno grado, 110 entre décimo y doce grado, 118 en
técnico medio y 62 en el nivel superior, de éste Uitimo sdlo el 8% corresponde al género
femenino. La empresa cuenta con una estructura organizativa lineal funcional que se
ajusta a las necesidades de la organizacion. Toda la informacion anterior se recoge en
el anexo 11.

Las cinco fuerzas competitivas que afectan directamente a la empresa se muestran en
la tabla 2.
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IMPLICADOS

ACTIVIDAD

clientes actuales

agencias de vigies
lineas aéreas

Moa Niquel
ETECSA

personas naturales

recogidas, traslados, servicios a disposicion y
excursiones en CUC

Salud publica
CAPy CAM
INDER

Regién militar
personas naturales

transportacion de pasajeros en MN

clientes potenciales

empresas de provincias vecinas
ISLAZUL
EMCOMED

Empresas Che Guevara y René
Ramos Latour

recogidas, traslados, servicios a disposicion y
excursiones en CUC

competidores

TRANSTUR
TRANSGAVIOTA
transportistas privados
omnibus escolares
omnibus urbanos
transportistas privados

recogidas, traslados, servicios a disposicion y
excursiones en CUC

transportacion de pasajeros en MN

proveedores

Empresa municipal de comercio
LOGITAX

alimentacion de los trabajadores

suministro de piezas, partes, agregados,

CUBAPARTE meaterias primas y materiales
CUPET suministro de combustibles y lubricantes
continuacion
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continuacion

IMPLICADOS ACTIVIDAD

ZAZA senvicios de reparacion y mantenimiento de
autos

COPEXTEL suministro de medios de comunicacion,
informaticos y de dficina

Otros directivas y resoluciones

Grupo Empresarial CUBATAXI

MITRANS

Tabla 2. Fuerzas competitivas del entorno

Las principales unidades estratégicas del negocio (UEN) delimitadas segun criterios de
segmentacion como: el mercado, la necesidad que satisface el servicio y la tecnologia
utilizada son: servicio en divisa, servicio regular e instruccion de choferes.

Valoracion de la manifestacion de la premisa fundamental parael desarrollo dela
metodologia

Formulacion de la planeacion estratégica

H ejercicio estratégico fue realizado por el consejo de direccion en conjunto con el autor
de la investigacion para dar respuesta al capitulo Xl de las Bases del Perfeccionamiento
Empresarial, donde se exige que las organizaciones deben conformar su plan anual en
correspondencia con las orientaciones de los organismos superiores y que éste debe
formar parte del expediente de perfeccionamiento.

Es valido aclarar que una vez terminado el proceso de planeacion (septiembre 2010),
éste fue incluido en el expediente aprobado el 22 de noviembre del 2010 por el
MITRANS. En este proceso participaron todas las subdivisiones que conforman la
empresa, principalmente en la fase de diagnostico estratégico, donde su colaboracion
fue de gran importancia.

A continuacion se presentan los elementos que tienen una incidencia directa en la
planeacion estratégica de la calidad, en pos de lograr una clara coherencia con la
gestion estratégica empresarial. Para su desarrallo se utilizé el modelo propuesto por
Zayas Miranda (2002) en el anexo 12.
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Valores estratégicos

H proceder de la agrupacion esta fundamentado sobre los niveles basicos de la cultura
organizacional. Haciendo uso de la teoria de la dinamica de grupo o sociodinamica, €l
consejo de direccion enumero los valores distintivos de la entidad que han contribuido
al logro de su mision.

Previamente se habian aplicado entrevistas en las diferentes areas funcionales, para
conformar la lista de valores que serian presentados como posible propuesta en la
reunion. Al final de ésta se acordd que los valores fueran los siguientes: patriotismo,
calidad, competitividad, honestidad, satisfaccion al cliente, profesionabilidad y sentido
de pertenencia

Declaracion de lamision

Para la elaboracion de la mision se efectud una tormenta de ideas que culmind en
consenso por parte de la alta direccion. En su redaccion se dejo bien claro el proposito

mayor que justifica la existencia de la organizacion y se analizaron todos los elementos
gue deben ser incluidos segun la literatura especializada.

Mision

La Empresa de taxis de Holguin tiene como propdsito esencial la transportacion
segura, agradable y puntual de clientes nacionales y extranjeros dentro del territorio
nacional, segun sus necesidades, preferencias y solvencia economica, mediante
servicios de alquiler de autos con chofer. Se cuenta con profesionales comprometidos,

que defienden la imagen y prestigio de la entidad; ademas de contribuir al desarrollo
econdmico y social del territorio.

Diagndstico estratégico

B estudio externo se efectud evaluando el comportamiento de los factores del entorno
gue influyen en la organizacion. Con las amenazas y oportunidades seleccionadas se
conformd la matriz MEFE, la sumatoria de los resultados ponderados fue de 264, como
el valor es mayor que 250, predominan las oportunidades. Para la ejecucion del
diagnastico interno se aplico el andlisis funcional, el cual permite estudiar las principales
areas funcionales Yy los factores claves del éxito (FCE) por cada una de ellas.
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Con los elementos obtenidos del andlisis interno se elabord la matriz MEH, el resultado
de la sumatoria fue de 241, por lo que las debilidades superan a las fortalezas.

Luego se confecciond la matriz DAFO, quedando ubicada la empresa en el tercer
cuadrante: “empresa con debilidades y oportunidades” (anexo 13).

Problema estratégico general

S en la entidad se potencian los precios atractivos de la competencia ,el efecto
negativo de la cadena de impagas, la falta de abastecimiento de piezas, la reduccion de
proveedores y el incumplimiento del ciclo de reposicion de autos; pero ademas se
continua careciendo de un sistema de gestion de la calidad , una eficaz promocion y
insuficiente calidad del servicio; la entidad no estara en condiciones de utilizar la
profesionabilidad de los taxistas y su alto coeficiente de disponibilidad técnica, para
poder aprovechar su ubicacion en el tercer polo turistico del pais y la alta demanda del
servicio en moneda nacional.

Solucién estratégica general

Hay que utilizar plenamente la profesionabilidad de los choferes y el alto coeficiente de
disponibilidad técnica del parque de autos, para aprovechar la dptima ubicacion
geogréfica de la entidad y la alta demanda del servicio en moneda nacional. Como
consecuencia de lo anterior se minimizaria el efecto de la morosidad de la gestion de
pago de los clientes, los precios atractivos por parte de los competidores privados, los
problemas con el abastecimiento de piezas y el incumplimiento del ciclo de reposicion
de autos; ademés de mitigar las insuficiencias de no contar con un sistema de gestion
de la calidad, una adecuada promocion, la optima calidad del servicio prestado y un
moderno parque de vehiculos.

Elaboracion de la vision

Sobre el razonamiento de los elementos anteriores y las posibilidades reales de
actuacion presente y futura de la empresa, la alta direccidn se propuso la siguiente
vision:
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Vision

Lider en el sector de la transportacion terrestre por autos, distinguido por la excelenciay
especializacion de los servicios y plena satisfaccion de los clientes. Los procesos
responden a un sistema de calidad certificado, soporte econdmico-financiero legal
avalado y reconocido, asi como una efectiva estrategia ambiental, gracias al
desempefio profesional, innovador, honesto y solidario de trabajadores que han
convertido la imagen de CUBATAXI en centro de referencia nacional.

Los objetivos estratégicos generales por area de resultado clave hasta el 2013 se
muestran en latabla 3.

ARC: “Efectividad” 2011 2012 2013 | Responsable

1. Incrementar €l porciento de ventas
en un 5,0% 8053,7 8456,4| 8879,2

2. Acrecentar las utlidades en un 5774 5047 6245
3,0% ! ! ™1 director

3. Disminuir el consumo material un| 57,7 7333l 27196 general
0,5% : : :

4. Reducr el indice de intensidad
energética un 0.5 % 0,1425 0,1418| 0,1411

5. Certificar exitosamente el sistemade| . _ . :
gestion integrada del capital humano | Disefiar | Implantar | Certificar gg?ggueftsgg
basado en la gestion de hUTENoS
competencias.

ARC. “Organizacion’

6. Certificar el sistema de gestion de la
caidad segin  normas  1SO| pisefi i subdirector
90012008, en correspondencia con Disefiar | Implantar | Gertificar comercial y
los requisitos establecidos en €l operaciones
programa conjunto de GEPE-ONN

ARC. “Tecnologia’

7. Certificar exitosamente €l sistema de| pisefiar | Imolantar | Certificar | director de
gestion ambiental segin normas mo la UEB No.4
SO 14000 Logistica

Tabla 3. Objetivos estratégicos por ARC
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3.3 Aplicacion parcid dela metodologia propuesta
3.3.1 Fase I: Establecimiento de bases fundamentales para la implantacion de la

GEC
Etapa 1. Analisis y aceptacion de la GEC

La alta direccion solicitod la asesoria del Departamento de ingenieria industrial de la
Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya (UHo) con el objetivo de analizar la
posibilidad de asumir la GEC como elemento integrado a la estrategia empresarial.
Para ello se recopil6 toda la informacion que demostrara la importancia de considerar la
calidad con un enfoque estratégico.

Se estudiaron todos los informes valorativos desde enero del afo 2010 hasta finales del
primer trimestre del 2011, donde se pudo observar un deterioro gradual de los
principales indicadores financieras, econdmicos Yy de eficacia.

Enlos tres grupos de indicadores la afectacion se localiza en la prestacion del servicio
en divisa, en sus dos modalidades (autos y microbuses). La cantidad de vigjes en autos
realizados ha disminuido en un 36% con respecto a enero del afio anterior y en lo que
va de afio ha disminuido desde 7000 vigjes hasta 6500, representando un 7.14%, e
incumpliendo el plan en los tres meses valorados (23%,35%,30%). E servicio de
microbUs ha presentado una disminucion de 100 recorridos, incumpliendo el plan en
62.5%,67% y 69% respedtivamente.

La cantidad de pasajeros en la modalidad de autos sufrid un descenso de un 29.5%
respecto al ano precedente y hasta el mes analizado en 700 clientes, incumpliéndose
en los siguientes porcientos. 26%,24%,30%.En cuanto a los microbuses, se registran
desde enero 1000 clientes menos que han utilizado el servicio y sdlo se cumplio el plan
en el mes de febrero, en los restantes los porcientos de incumplimiento son del 7%y
30% correspondientemente.

La produccion mercantil se afectd por el servicio en divisa en ambas modalidades, se
redujo desde 179.3 MCUC hasta 145.5 MCUC, lo que representa un 18.96%.
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De forma general ha existido una afectacion considerable en el estado financiero de la
entidad provocado por la disminucion de la utilizacion del servicio en divisa, el cual se
relaciona directamente con el deterioro del grado de satisfaccion del cliente.

Este ha tenido durante el periodo analizado un comportamiento regular (menor gue
7.5), segun lo establecido en el procedimiento PR 01- 06 del Grupo CUBATAXI y sblo
en el mes de septiembre se alcanzo una buena calificacion (8.57) (anexo 14).

De los requisitos establecidos para la calidad del servicio, los que mayor incidencia
negativa tuvieron fueron: el estado técnico del vehiculo, la puntualidad, el porte y
aspecto de los taxistas y €l trato al cliente; no obstante la higiene del auto mantuvo un
comportamiento favorable en todo el afio (anexo 15).

Al tener en cuenta el andlisis de los indicadores seleccionados y las conferencias
impartidas por el consultor externo (profesor titular de la Uho), la alta direccion decidio
implantar la gestion estratégica de la calidad como parte fundamental de la planeacion
estratégica empresarial. La decision tomada se comunicd a los representantes de todos
los niveles pertinentes a traves de los canales establecidos.

Etapa 2: Involucramiento, compromiso y organizacion del personal
Paso 3. Formar al personal

B proceso formativo se inicid por la alta gerencia y para ello se coordind con los
consultores externos (profesores auxiliares y titulares de la UHo), quienes impartieron
los cursos de capacitacion en temas relacionados con: concepto y evolucion de la
gestion de la calidad, normalizacion, documentacion general y especifica, los diferentes
enfoques de gestion de calidad de mayor reconocimiento internacional y la preparacion
de auditores.

Paso 4: Disefiar o reelaborar € mapa de procesos

B mapa de procesos gue refleja la interaccion de todas las actividades que integran el
sistema se muestra en el anexo 16.Este se compone de procesos estratégicos como:
gestion de la direccion, gestion estratégica de la calidad, gestion econdmica financiera,
gestion de recursos humanos y se readliza la propuesta de incluir el de gestion
comercial; procesos claves entre los que se encuentran: transportacion del cliente,
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contratacion, instruccion de choferes y se propone insertar el de comunicacion con el
cliente; dentro de los procesos de apoyo se incluyen: gestion de las TIC, mantenimiento
del parque de vehiculos y aseguramiento logistico.

Con relacion a los procesos (gestion comercial y comunicacion con el cliente), se han
propuesto con la intencion de garantizar un mejor acercamiento al cliente, que es en
definitiva la razon de ser de la entidad. Su inclusion dentro del sistema permite mejorar
la interrelacion con el mercado actual y potencial para el disefio de mezclas de
productos que hagan mas atractiva la oferta.

Paso 5: Definir lainfraestructura organizativa

La organizacion funcional y estructural adoptada para la gestion de la calidad quedo
compuesta por tres niveles de decision.A cada uno de sus miembros se les realizd un
nombramiento oficial y se les instruyd sobre sus responsabilidades y funciones dentro
del sistema (anexo 17).

3.3.2 Fase II: Diagnostico de la GEC

La organizacion necesita conocerse para determinar su situacion real y decidir hacia
donde debe apuntar sus esfuerzos. Esta fase tiene un rol fundamental en la
implementacion de la GEC, debido a que sin un eficiente proceso donde se revelen las
deficiencias, resulta imposible su aplicacion. Durante la misma se determinaron los
puntos debiles y fuertes con que cuenta la empresa, asi como las oportunidades y
amenazas gue ofrece el entorno.

Se cred un grupo de diagndstico dirigido por el representante de la direccion para la
calidad. En el equipo se incluyeron los principales representantes de cada proceso y
aguellas personas que por sus conocimientos y habilidades facilitarian la realizacion de
éste.

Etapa 4: Diagnosis de la cdidad en la organizacion

En etapa se realizd un estudiaron las actividades definidas en el mapa de procesos,
donde se evaluaron los requisitos de la NC 1SO 9001:2008, la cultura de calidad de la
alta direccion y de los empleadas, el grado de madurez del SGC v los principios de
gestion de la calidad.
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En el estudio realizado no se considerd necesario realizar un calculo del tamaiio de
muestra para las encuestas aplicadas, ya que la poblacion definida es finita y pequefia,
por lo que fue posible aplicarlas al 100%.

Paso 6. Diagnosticar el entorno externo

Para llevar a cabo el andlisis externo se investigaron todos los factores segin las
dimensiones del entorno.

Factores culturales

H cliente es esencialmente un elemento importante en el sector del turismo, donde su
aporte en divisas constituye la segunda principal fuente de ingresos a la economia del
pais. Las empresas que han logrado implementar y certificar con éxito un SGC, han
demostrado tener una cultura de calidad con enfoque al cliente y han desarrollado un
trabajo sostenido en su gestion empresarial para mantener su satisfaccion. Actualmente
la nueva politica econdmica ha transformado la concepcion social en todos los sectores
donde la necesidad de satisfacer las expectativas del cliente se ha convertido un puntal
para el éxito organizacional. No obstante, es inconcebible que alin en gran parte del
sistema empresarial cubano se continué centrando la atencion en la eficiencia
relacionada con el ahorro en el uso de los recursos y el cumplimiento de los planes de
produccion (0 servicios); pero no se considere pertinente un término como la
efectividad, relacionado con el impacto de la gestion en las partes interesadas.

Organismos superiores

B MITRANS, siguiendo la politica econdmica establecida por el PCC, el Estado v el
Gobierno, que aboga por la implantacion del Perfeccionamiento  Empresarial como
guia para lograr la méxima eficacia y eficiencia la gestion empresarial, estimula la
insercion de sus entidades a dicho proceso. La implementacion del sistema de gestion
de calidad constituye una sus bases fundamentales.

Centro de referencias

De hecho se encuentran presentes en el territorio TRANSTUR y TRANSGAVIOTA, las
cuales cuentan con un sistema de gestion de calidad certificado con varios afios de
experiencia en la actividad.
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Relaciones con empresas lideres en la calidad

La gerencia mantiene relaciones de trabajo y cooperacion mutua con empresas lideres
de la calidad en el territorio: la Fabrica de Cigarro, ECASA y COPEXTEL, las cuales
han alcanzado el éxito debido a su labor comprometida con la calidad del servicio y la
produccion.

Factores tecnologicos

Las exigencias de la tecnologia los obliga a realizar la modernizacion del parque de
equipos a través del MINTUR, quién transfiere los carros que salen del sistema de
renta, teniendo tres afios como promedio de explotacion. B ciclo de entrega
actualmente no se realiza en el plazo establecido, lo que implica que no se disponga de
autos confortables que satisfagan las necesidades de todos los clientes.

En la entidad se dispone de un excelente soporte técnico (software y hardware) de
ultima generacion que permite la agilidad, facilidad y fluidez de la informacion, ademéas
de proveer a los trabajadores de faciidades como el correo electronico y los
mensajeros de textos (Epop) que facilitan la comunicacion interna; no obstante se
carece de los servicios de Intranet e Internet que podrian facilitar un mayor acceso y
gestion de la informacion.

Se tiene acceso a la tecnologia al contar con los recursos financieros necesarios para
adquirir la misma; sin embargo  actualmente los proveedores no disponen de los
suministros solicitados.

Factores politicos

Como parte de la politica econdmica lanzada por €l pais en VI Congreso del PCC, que
tiene como objetivo esencial es potenciar un nuevo modelo econdmico que permita salir
de la crisis actual, se conformaron los lineamientos generales como propuesta de
soluciones estratégicas a los problemas actuales. Dentro de éstos se visualizan 17 que
corresponden al sector del transporte y 13 al desarrollo del turismo, de éstos se
seleccionaron aguellos que tienen una incidencia directa con el objeto social de la
entidad. Estos estimulan la competitividad y calidad de los servicios en el mercado
nacional e internacional (anexo 18).
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Factores econdmicos

La crisis economica mundial ha provocado inestabilidad en los precios de los
productos, detrimento de la demanda del servicio y restricciones de posibilidades de
financiamiento externo .Debido esta situacion se han tomado un grupo de medidas,
entre ellas: la disminucion del nivel de importaciones de piezas de repuestos y
neuméticos gque ha provocando un déficit de estos recursos para el mantenimiento y
explotacion del parque de equipos.

Cadena de impagos

Son numerosas las organizaciones en €l territorio que son afectadas y forman parte de
la cadena de impagos, que influenciadas por la falta de autofinanciamiento, se han visto
en laimposibilidad de cumplir sus obligaciones contractuales con la entidad estudiada.

Factores legales

H respaldo legal que avala relaciones contractuales de comercio con el resto de las
empresas se apoya en la resolucion 629/ 2009, ademas de una licencia general para
operar en MLCy un certificado comercial para operar en divisa con codigos de registro
G 0897130008 y 0015282, respectivamente. Las regulaciones especificas para las
actividades que forman parte de su objeto social se encuentran en el anexo 19.

Estas regulaciones le otorgan legalidad dficial a los servicios brindados y le permite
contar con un respaldo para operar comercialmente con €l resto de las organizaciones.
Por otra parte limita la gestion comercial al no disponer de la libertad para variar las
tarifas de precios en funcion de la demanda.

Factores demograficos

En la provincia existe un elevado nivel prafesional, son varios los egresados del MES y
de las escuelas técnicas que cada afo se insertan en el mercado de trabajo. No
obstante el mecanismo para la seleccion y captacion del personal no es favorable, ya
gue el proceso de ingreso a la empresa se gecuta a partir de las nomenclaturas de
cargos de las plantillas y no por los perfiles de cargo por competencia que constituyen
la base para realizar una buena seleccion del personal.
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Al no contarse con profesiogramas disefiados por puestos de trabajo, se carecen de los
parametros para efectuar las comparaciones con las caracteristicas del aspirante;
ademas de no considerar las competencias actuales y potenciales necesarias para
mantener los recursos humanos como una ventaja competitiva en constante evolucion.

Caracteristicas del mercado
Los clientes se encuentran clasificados en tres categorias:

Grandes clientes: son considerados como los de mayor valia, ya que proporcionan el
mayor porciento de ingresos a la empresa. Les son aplicadas tarifas especiales con
precios preferenciales. Frecuentemente se producen morasidad en los pagos de los
Servicics.

Clientes comerciales: pertenecen al resto de las entidades con las que se establecen
relaciones contractuales. Los ingresos que generan no son muy representativos, pero Si
contribuyen a la sostenibilidad del negocio. Se les ofertan tarifas por encima de los
grandes clientes y la estabilidad de sus solicitudes es menor que la de los grandes
clientes.

Clientes publicos: sdlicitan el servicio a través de la dficina de reservas o
personalmente. Se les ofertan tarifas especiales y el pago se efectia en efectivo.

Los clientes internacionales se caracterizan por ser exigentes con la calidad del
servicio, especialmente los provenientes de las agencias de viagjes. Las necesidades y
expectativas de éstos no son contempladas al tener establecido un proceso de gestion
comercial. Actualmente la demanda del servicio regular es mucho mayor que la oferta.

Proveedores

La empresa tiene contratos actualizados con un total de 70 proveedores, los cuales
prestan un servicio rapido con la calidad requerida dando respuesta a sus
necesidades. A partir del segundo semestre del 2009 se ha reducido la entrada y oferta
de piezas de repuesto de autos por las limitaciones econdmicas nacionales e
internacionales. Ha ido decreciendo la cantidad de proveedores de manera significativa;
sin embargo cuenta con proveedores confiables como el Zaza, Mercedes—Benz, Divep,
Motor Centroy la Subdireccion de Abastecimiento de Logistica- taxi.
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Competidores

En el territorio existen competidores que les roban cuota de mercado, como es el caso
de TRANSTUR Yy TRANSGAVIOTA. Actualmente como parte de sus estrategias
comerciales han disefiado atractivos servicios que le producen serias afectaciones (la
puesta en explotacion del tren turistico y el bus-tur a precios minimos en diferentes
horarios del dia) a CUBATAXI, provocando la disminucion de las solicitudes de los
clientes individuales para sus traslados en la region.

Los transportistas privados se han incrementado en gran nimero como consecuencia
del nuevo modelo econdmico que se esta implantando en el pais, donde se estimula el
trabajo por cuenta propia, reflejado lineamiento 168.

Estos transportistas establecen sus precios segun oferta y demanda, donde las
propuestas de tarifas de precios méas bajos y su especial ubicacion cercana a los puntos
de mayor demanda, les facilita la obtencion de gran cantidad de clientes.

Paso 7: Valorar internamente el sistema
Cultura de calidad

Se caracterizo la cultura organizacional identificando los elementos de ésta que han
manifestado una estrecha relacion con la gestion de la calidad. Con el objetivo de
garantizar un mejor entendimiento del estudio, se consultdé a una especialista de
comunicacion social de demaostrada experiencia.

Empleados

Se utilizé la informacion proveniente de trabajadores de todas las éreas funcionales de
la empresa y de las UEB para garantizar homogeneidad en el proceso (anexo 20). En
el grafico se ilustra como la cultura de calidad esta impregnada en el mayor porciento
de los trabajadores, lo que resulta beneficioso para el desarrollo de la GEC. Los valores
tienden a ser compartidos por los empleados son: progreso personal, organizacion y
limpieza, responsahilidad, compromiso, calidad y sentido de pertenencia.
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Deficiencias encontradas

1. Enlas areas funcionales de la empresa no se estimula la integracion del personal
en la solucion de problemas para la organizacion, lo que se evidencia en el poco
interés de cooperar entre ellos mismos para cumplir los objetivos generales. En
cada departamento se vela por cumplir cada uno con su tarea concreta y de forma
individual

2. H criterio de los trabajadores no es tomado en cuenta en el momento de planificar
las actividades a realizar en cada puesto de trabajo

3. La pdlitica y los objetivos de la calidad no estan integrados a la filosofia de trabajo
de la mayoria de los trabajadores

Altos directivos

En el caso del consejo de direccion fue un tanto complejo debido al poco tiempo del que
disponen por su constante operatividad; no obstarte se lograron entrevistar los
representantes de todos los procesos estratégicos y claves, en el caso de los de apoyo,
se escogieron los mas importantes. Se garantizo la presencia en el estudio de los
subdirectores de cada una de las UEB. Los valores compartidos por la alta direccion
son: desarrollo intelectual, eficiencia, trabajo en grupo, motivacion por el trabajo,
responsabilidad y compromiso. El perfil de cultura realizado demastré un predominio de
elementos de calidad en la filosofia de direccion (anexo 21).

Deficiencias encontradas

Al evaluar las consideraciones de los directivos acerca del ambiente de su empresa, su
rol en la sociedad y perfil de direccion hacia los empleados, se pudo constatar que se
caracteriza por un estilo de direccion autoritario, con elementos de calidad
incorporados que pueden contribuir a eliminar paulatinamente las caracteristicas
negativas de este estilo, como es el caso de la falta de participacion del personal en las
decisiones fundamentales.

En la comunicacion interna, se hace énfasis en la vertical descendente para las
orientaciones de los superiores; pero no se incentiva la vertical ascendente para
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estimular la participacion activa del personal en el logro de los objetivos estratégicos y
la mejora continua del sistema.

Conclusion parcial

La cultura organizacional es altamente significativa para la orientacion de cualquier
corporacion, pues son los valores de la alta direccion los que tienen un peso
fundamental a la hora de trazar la estrategia, sus decisiones estan siempre
influenciadas por su estilo de direccion (autoritario 0 democratico).

La estrategia se convierte en algo irrealizable cuando no esta sustentada por un
sistema de valores y hormas de funcionamiento que caractericen a los empleados.

Se pudo comprobar que aungue existen valores orientados a la calidad impregnadaos en
la organizacion, aln deben solucionarse las deficiencias encontradas que afectan el
desarrollo una cultura de calidad general. Los valores asociados a la calidad que deben
ser trabajados constantemente para ser compartidos, tanto por altos directivos como
por empleadaos, son los siguientes: progreso personal, calidad integrada a filosofia de
trabajo, responsabilidad y compromiso, trabajo en grupo y eficiencia.

Requisitos del SGC

Durante la gjecucion del diagnéstico se siguio la logica del modelo de gestion de la
calidad propuesto en la NC 1SO 9001:2008(Responsabilidad de la direccion, Gestion de
los recursos, Realizacion del producto y Medicion, andlisis y mejora).

Sistema de gestion de la calidad. Generalidades.
La organizacion carece de un sistema estructural para la gestion de la calidad, pues no

se tienen identificados los procesos fundamentales (estratégicos, claves y de apoyo) y
Su secuencia e interaccion en un mapa de procesos. Al no contar con un SGC se limita
la préctica de un adecuado control y seguimiento de las entradas, transformaciones y
salidas de cada proceso, asi como la correcta determinacion de informacion y recursos
necesarios para su ejecucion.

En cuanto a la gestion documental se evidencia la falta de un manual de calidad y de
procedimientos generales que permitan la administracion de todos los procedimientos a
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nivel gerencial. En los restantes niveles sdlo se tienen disefiados e implantados algunos
procedimientos basicos e instrucciones de los organismaos superiores.

B control de los documentos y de los registros no se lleva a cabo , debido a que
se carece de los documentos para realizar dicha actividad .

Responsabilidad de la direccion

Para la revision de este requisito se convoco a un contacto con el consejo de calidad,
garantizandose la presencia del director general y de los subdirectores de cada UEB
(Taxi turismo Holguin, Taxi regular Holguin y Taxi turismo Cafiaddn).

Mediante una tormenta de ideas se llegd a la conclusion de que el concepto de calidad
sblo es utilizado verbalmente, pues existe un desconocimiento de su significado real y
de los métodos para su adecuada gestion.

Estructura de calidad

La funcion de calidad se encuentra subordinada a la subdireccion de operaciones y
actualmente se valora su integracion a la funcion de comercial, como parte del proceso
de reordenamiento laboral. El departamento de calidad esta representado por una
persona que no redne los requisitos y  experiencia necesaria para realizar su funcion,
por lo que no cuenta con la autoridad y apoyo necesarios para su desempefio. Esta
funcién no se encuentra integrada en todas las areas funcionales y no se asocia a las
grandes decisiones en la organizacion.

La alta gerencia ha definido como representante de la direccion al subdirector de
comercial y operaciones, el que practicamente no puede llevar a cabo el proceso, pues
tiene una gran carga de trabajo y se ha visto obligado a delegar sus funciones en el
gestor comercial.

Politica de calidad

La politica de calidad que tiene definida la empresa no fue elaborada con la
participacion de la alta direccion, solo fue aprobada para su presentacion en el
expediente de Perfeccionamiento Empresarial .Se encuentra escrita junto a la mision y
Vision en el area de recepcion; pero no ha sido comunicada oficialmente por la alta
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direccion lo que ha provocado que no haya sido percibida como un elemento importante
en el desempefio del colectivo de trabajadores.

Los principios que se enuncian dentro de ésta son: el enfoque al cliente, la participacion
del personal, el enfoque de procesos y la mejora continua. No se aprecia la inclusion de
elementos como: la importancia de la calidad dentro de la organizacion, la
competitividad del servicio y la satisfaccion del cliente interno. Resulta insuficiente una
politica que sOlo contemple satisfacer las necesidades del cliente sin contar con
orientacion a la proteccion y preservacion del medio ambiente, la eficiente gestion de
los recursos, la seguridad laboral v las directrices para obtener beneficios financieros.

Objetivos de cdidad
No se encuentran definidos los objetivos estratégicos de calidad.
Planificacion dela calidad

Al no encontrarse definidos los objetivos de calidad y no contarse con un SGC, la
calidad no es planificada y por lo tanto no se gestionan los recursos (financiercs,
materiales y humanos), de forma periddica para cada proceso, en funcion de sus
requerimientas.

Enfoque al cliente

Los requisitos de los clientes no constituyen elementos de entrada a la planeacion
estratégica empresarial, por no estar definidos los procesas y recursos necesarios para
efectuar periddicamente los estudios de mercado. Por lo que las necesidades del
cliente no son traducidas en requisitos del servicio.

Comunicacion interna

La comunicacion interna de la empresa se manifiesta de la siguiente forma: los lunes se
retine el consegjo de direccion y los miércoles se realiza un consejillo con el grupo
gestor para evaluar el funcionamiento de los procesos claves para la direccion y su
afectacion en los indicadores de eficiencia econdmica. Esporadicamente se hacen
mitines y reuniones para informar cualquier decision del organismo superior. Sin
embargo no estad disefiado un sistema que posibiite comunicar eficazmente la
estrategia y las paliticas de forma significativa, oportuna y continua. Los objetivos que
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se gestionan en la entidad son los orientados por el grupo empresarial y solo son
desplegados hasta el nivel medio, luego la comunicacion se rompe y la mano de obra
no conoce actualmente como contribuir con su labor al logro de la estrategia.

Revision por la direccion

La entidad no cuenta con un SGC implantado por lo que no se realizan revisiones del

sistema con el objetivo de detectar las no conformidades y tomar acciones en
consecuencia para mejorar continuamente la eficacia de éste.

Gestion delos recursos

Recursos humanos

Se cuenta con un sistema de gestion de recursos humanos compuesto por el inventario
de personal, evaluacion del potencial humano, andlisis y descripcién de cargos y
ocupaciones ,planeacion y seleccion de los recursos humanos, evaluacion del
desempefio, formacion, promocion y desarrollo de planes de carrera, compensacion y
auditorias.

No se realiza una eficiente gestion de éstos, ya que no se tienen precisadas las
competencias por cargo profesional, es decir, no se tiene definido un modulo de gestion
por competencias, ni el perfil de cargo correspondiente, lo que conlleva a un deficiente
proceso de seleccion del personal.

B proceso de formacion se lleva a cabo para incrementar el nivel técnico profesional. El
capacitador de la empresa selecciona las personas para los diferentes cursos segun las
necesidades de cada puesto.

De forma general se han cumplido las actividades formativas planificadas en el periodo
analizado, con la excepcion del adiestramiento y la formacion completa del MINED. Se
ha podido verificar que no se incluyen en el plan de formacion elementos relacionados
con la gestion de la calidad, entrenamiento en el puesto de trabajo, cursos de
postgrado, diplomados, doctorados y cursos de idioma extranjero (anexo 22).

Infraestructura
La infraestructura se encuentra compuesta principalmente por las edificaciones y
equipamiento tecnoldgico correspondiente a la unidad central, los talleres y las UEB.
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Su estado general es adecuado, ya que las mismas tienen poco tiempo de creadas y se
les brinda un adecuado mantenimiento de forma periodica.

B elemento mas importante dentro de la infraestructura es el parque de equipas, que
en la actualidad se compone por 273 autos. Este se ha visto afectado por el
incumplimiento del ciclo de repasicion de autos y piezas de repuesto.

Realizacion del producto
Determinacion de los requisitos relacionados con el producto

Los requisitos del servicio se determinan en el momento de realizar las contrataciones,
y sdlo se extiende a los grandes clientes y a los clientes nacionales, los cuales estan
representados en su mayoria por las agencias de viagjes y las empresas del territorio.
Los clientes publicos solicitan el servicio directamente y durante el proceso no son
recogidos formalmente los requerimientos de los mismos. Cuando éstos deciden utilizar
el senvicio se dirigen al departamento de comercial, donde se realiza el contrato, antes
de firmar el convenio se valoran los requerimientos del servicio y su duracion.

B personal del departamento tiene las competencias necesarias para la parte
operativa, sin embargo le falta preparacion en lo que respecta ala gestion comercial.

Comunicacion con €l cliente

Las quejas y reclamaciones de los clientes se reciben en la subdireccion comercial y de
operaciones, especificamente en el departamento comercial, por el propio gestor
comercial, se exceptlan las quejas y reclamaciones que emiten los clientes
directamente a la central de reservas.

Proceso de compras

En la organizacion no se encuentran claramente definidos los requisitos de calidad en el
proceso de gestion de compra. Esta se ha visto limitada por la crisis econdmica, lo que
ha reducido la cantidad de proveedores en €l territorio. Esta situacion conlleva a tener
que comprar “lo que aparezca® sin tener en cuenta la calidad del producto. El
aprovisionamiento de combustible es el elemento que méas importancia le concede la
alta direccion, por lo que se redliza un constante control y seguimiento durante su
adquisicion.
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Medicion, andlisis y mejora

La entidad no tiene planificados ni implementados los procesos de seguimiento,
medicion, andlisis y mejora necesarios para demostrar la conformidad con los requisitos
del servicio, la conformidad del sistema de gestion de la calidad y mejorar
continuamente su eficacia.

Satisfaccion del cliente

La organizacion no tiene implementado un procedimiento para medir la satisfaccion del
cliente. Esporadicamente se aplican algunas encuestas sin tener ningln criterio
estadistico para la seleccion de la muestra y su procesamiento. Las encuestas son
aplicadas por los especialitas de calidad de las UEB, los cuales no poseen las
competencias necesarias para la realizacion del estudio.

Auditoria

Las auditorias internas se efectlan con el objetivo de verificar la conformidad del
sistema con los requisitos de la NC 1SO: 9001 2008; ademas de medir la eficacia del
SGC.

Se carece de la planificacion e implantacion de un programa de auditorias que
contenga las responsahilidades y los requisitos para su establecimiento, registro y la
presentacion de sus resultados a la alta direccion.

Seguimiento y medicion de los procesos

En la entidad no se han definido los principales indicadores de calidad por proceso y los
meétodos para llevar a cabo su medicion, asi como determinar el impacto de las no
conformidades en la calidad del senvicio.

Control de no conformidades

Existe un procedimiento gque establece la metodologia para la deteccion, identificacion,
control e implementacion de las acciones correctivas y  preventivas, para eliminar las
causas de no conformidades reales y potenciales.

Se dispone de un registro para el control de las no conformidades donde se indican
aspectos como fecha de deteccion, texto de la no conformidad, clasificacion, acciones
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implementadas para eliminar la causa, fecha de cumplimiento de cada accion y
decision adoptada con el servicio no conforme.

Analisis de datos

La inexistencia de un sistema de costos de calidad limita el control de los costos
relacionados con la mala calidad del servicio y los conocidos costos de calidad que
estan referidos a todas las acciones realizadas con el objetivo de asegurar un servicio
libre de defectos. Segin estadisticas internacionales, los costos de fallos internos y
externos abarcan entre el 45 y 80% de los costos totales de la empresa , los de
evaluacion de un 10 a un 15% vy los de prevencion entre 1 y 5 %.Estos estudios
demuestran por si solos la importancia de su estimacion. Otros elementos importantes
atener en cuenta en el andlisis de datos y que no son considerados como informacion
primordial para la alta direccion son: la satisfaccion del cliente(interno y externo), la
conformidad con los requisitos del servicio, las caracteristicas y tendencias de los
procesos, las oportunidades de mejora identificadas y la satisfaccion de los
proveedores.

Mejora
La empresa no cuenta con un enfoque estructurado que fomente y estimule la mejora

continua, para garantizar el constante desarrollo del desempefio individual y colectivo.

Dentro del proceso formativo, no se tiene en cuenta la necesidad de preparar a los
empleados, en métodos y herramientas, que les posibiliten mejorar continuamente sus
funciones.

Principios de lagestion dela calidad

Con el propdsito de determinar el cumplimiento de los principios de gestion de la
calidad se utilizé el cuestionario de que establece la NC 1SO 10014:2007, al que se le
realizaron algunos ajustes para lograr un mejor entendimiento por parte de los
trabajadores.

Antes de aplicar los cuestionarios, se realizd una breve lectura y explicacion de las
descripciones de los niveles de madurez presentados por la norma a todo el personal
implicado en el proceso. Luego se efectud una amplia seleccion del personal que
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completd el cuestionario de forma anénima. Despueés de finalizarse el procesamiento de
las autoevaluaciones se prepard un informe con los resultados.

B progreso continuo de la organizacion se estudid en un periodo comprendido desde
julio del 2010, mes en el cual se realiza la planeacion estratégica empresarial, hasta el
momento actual en gque se desarrolla el diagndstico del SGC (anexo 23).

En el grafico se percibe un comportamiento regular de forma general, sin grandes

cambios. A continuacion se listan los aspectos positivos que han incidido

favorablemente y aquellas dificultades que deben ser enumeradas para ser objeto de

revision por la alta direccion.

Mejora continua

Deficiencias

1. La alta direccion no fomenta y estimula la practica del enfoque de mejora continua
en los diferentes niveles de decision, como via para €l logro de beneficios
financieros y econdmicos

2. La gerencia no tiene implementado un sistema de medicion y seguimiento para
evaluar los beneficios que se obtienen de resolver los problemas detectados en la
organizacion con respecto a la calidad del servicio y de los procesos realizados

3. No se proporciona formacion sobre métodos y herramientas que contribuyan a la
solucion de los problemas existentes y potenciales

Liderazgo

Deficiencias

1. Falta de estimulo y mantenimiento de un ambiente laboral participativo
2. No se considera al cliente como un elemento estratégico

Aspectos positivos

=  Compromiso de la direccion en el desarrollo de un ambiente de confianza para sus
trabajadores
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Enfoque al cliente
Deficiencias
1. Desconocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes

2. Insuficiente gestion de la informacion relativa a la satisfaccion del cliente
3. La satisfaccion del cliente no es comunicada dentro de la organizacion
4

. No se efectiian estudios de mercado, ni se examinan regularmente los cambios en
las condiciones del mercado, incluida la competitividad

Aspectos positivos
» Lasinquietudes y quejas de los clientes se resuelven de forma justa y oportuna

Enfoque de sistema para lagestion

Deficiencias

1. La organizacion carece de un sistema estructural para la gestion de la calidad
basado en la gestion por procesos

2. Resulta insuficiente la colaboracion e integracion entre todas las areas funcionales
parala mejora continua y el aumento de los beneficios financieros y economicos

Participacion del personal

Deficiencias

1. No se evidencia una filoscofia de trabajo donde prime el intercambio mutuo de
conocimientos y experiencia

2. Desmativacion de los trabajadores por participar y contribuir a la mejora continua

3. Insuficiente contribucion del trabajo individual al logro de los objetivos estratégicos

4. Los empleados no estan lo suficientemente dispuestos a participar en colaboracion
con otros empleados, clientes, proveedores y otras partes interesadas para la
solucion de los problemas

Aspectos positivos
= Los trabagjadores entienden la importancia de su puesto y expresan el deseo de
Superarse constantemente
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Enfoque de procesos
Deficiencias
1. Insuficiente planificacion y control de los procesos que conforman el sistema

2. Se desconoce el impacto negativo provocado por el mal funcionamiento de cualquier
proceso en las partes interesadas

Buenas relaciones con los proveedores

Aspectos positivos

= Desarrollo de buenas relaciones entre la alta direccion y sus proveedores claves

= Cooperacion mutua entre los proveedores y la empresa

Toma de decisiones basadas en hechos

Aspectos positivos

» Las decisiones se basan en un analisis exacto de los hechos, equilibradas con la
experiencia intuitiva

= |La ata direccion se asegura del apropiado acceso a datos, informacion y
herramientas que posibilitan la realizacion de un andlisis eficaz

Grado de madurez del sistema

Se diagnosticaron los principales procesos (estratégicos, operativos y de apoyo) a
través del cuestionario propuesto por NC I1ISO 9004:2009 y se obtuvo la suficiente
informacion para localizar los puntos fuertes y débiles de éstos. H tipo de
autoevaluacion seleccionada fue la de los elementos clave y el estudio se realizé
abarcando practicamente todo el nivel central y los gerentes de cada UEB.,

H representante de la direccion para la calidad designé al especialista de comunicacion
para que asumiera la responsabilidad y viabilizara la aplicacion de la investigacion. El
procesamiento de la informacion se muestra en a anexo 24.A continuacion es
presentado un informe donde se recogen los aspectos que deben ser mejoradaos.
Oportunidades de mejora

1. Las decisiones se basan en los elementos de entrada informales provenientes del
mercado, y de las orientaciones del organismo superior
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2. La empresa no se encuentra estructurada como un enfoque sistematico para la
gestion de las procesos ya que sdlo se siguen algunos procedimientos o
instrucciones de trabajo basicos. La actividades se encuentran definidas con un
enfoque funcional (departamentos).Sus objetivos de trabajo por funcion se
determinan en relacién con las necesidades de la direccion y las orientaciones del
organismo superior

3. H desempeiio de la entidad se evalla a través de los indicadores financieros,
tecnologicos y de productividad, pero no se considera el seguimiento de la
satisfaccion del cliente (interno y externo) y el desempefio de los proveedores

4. H enfoque de direccion es reactivo, y sdlo tiene en cuenta las decisiones de los
diferentes subdirectores

Etapa 5: Determinar posicionamiento estratégico
Matriz MEH y MEFE

Los resultados del diagndstico se procesaron y analizaron, determindndose las
principales fortalezas y debilidades, las que fueron introducidas para su evaluacion en
la matriz MEFI, obteniendo como resultado ponderado un valor de 233, lo que evidencia
gue existe un predominio de las debilidades sobre las fortalezas.

B estudio del entorno en el que se encuentra insertada la agrupacion tuvo un efecto
paositivo, ya que las oportunidades superaron a las amenazas (anexo 25).

Amenazas

1. Fuertes competidores como TRANSTUR y TRANSGAVIOTA , ambaos con un SGC
certificado y varios aros de experiencia en el sector del turismo

2. H ciclo de reposicion del pargque de equipos no se cumple por parte del MNTUR

3. Crisis econdmica mundial afecta la economia del pais, en especial, la solicitud del
senvicio ,la actualizacion de la tecnologia y el nivel de importaciones de piezas de
repuestos y neumaticos

5/
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. Cadena de impagos afecta la disponibilidad de efectivo para efectuar sus
operaciones comerciales

. Las regulaciones especificas de precios impiden la flexibilidad de los mismos en
funcion de la demanda del servicio

. Reduccién de proveedores por falta de autofinanciamiento

. Incremento del nimero de transportistas privados con tarifas de precios mas
atractivos, segun dfertay demanda

Oportunidades

1. E MITRANS favorece Y estimula la implantacion de un SGC como parte de las

Bases del Perfeccionamiento Empresarial.

Mantiene excelentes relaciones de intercambio de conocimientos y experiencias
con empresas lideres en el territorio ,con SGC certificados segiin NC 1SO: 9001
2008

Politica econdmica del PCC estimula la competitividad y la calidad de los servicios
de transportacion

Excelente cantera de profesionales preparados por las instituciones del MES
. Alta demanda del servicio de taxis por la poblacion en moneda nacional
La empresa esta ubicada en el tercer polo turistico del pais

Entorno natural y cultural que propicia el desarrollo de gran nimero de eventos en
el territorio

Fortalezas

1. Excelente soporte técnico informatico (software y hardware) que permite la agilidad,

facilidad y fluidez de la informacion
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2. Personal caracterizado por la responsabilidad y compromiso con el cumplimiento de
las tareas asignadas

3. Organizacion y disciplina en los puestos de trabajo

4. Bxcelente estado de las instalaciones

5. Alto coeficiente de disponibilidad técnica

6. Hficiente tratamiento de quejas y reclamaciones

7. Los trabajadores aplican al maximo sus competencias para el desempefio de su
labor

8. Excelente relaciones de cooperacion mutua con los proveedores actuales

9. Los recursos (portadores energéticos) se gestionan con eficacia y eficiencia

Debilidades

1. H personal del departamento de calidad con cuenta con las competencias y
experiencias necesarias para desempefiar su funcion

2. Lafuncién calidad no se encuentra implicada en todas las areas y no se considera
en el proceso de toma de decisiones de la alta direccion

3. No se cuenta con un sistema de mercadotecnia que permita establecer una relacion
dindmica entre la empresa y su entorno inmediato y mediato

4. Falta de integracion y colaboracion entre los diferentes departamentos en la
solucion de los problemas

5. Lapoaliticay los objetivos de la calidad no estan integrados a la filosofia de trabajo

6. Deficiente proceso de comunicacion interna como soporte para el despliegue de las

metas e informar los requisitos y la satisfaccion del cliente a todos los niveles
decision
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7. Inadecuado proceso de seleccion del personal

8. Las necesidades y expectativas del cliente no constituyen elemento de entrada para
la estrategia de la organizacion

9. Laempresa no se encuentra estructurada como un sistema para la gestion de las
procesos, ya que soOlo se tienen implementados algunos procedimientos o
instrucciones de trabajo basicos

10. No se cuenta con un enfoque estructurado para establecer la mejora continua en
toda la organizacion

Andlisis DAFO

Para la realizacion de la matriz DAFO se utiliz el método de concordancia de Kendall

para lograr un consenso sobre los factores que demastraron tener mayor importancia
para la alta direccion.

H equipo de expertos estuvo compuesto por el grupo gestor, a quienes se les facilitd la
lista con los factores y se les dio un dia como plazo para su ejecucion.

B procesamiento de los criterios emitidos en la matriz de juicios se realizo con la ayuda
del Microsoft Office Excel 2003 'y se obtuvo una concordancia de 0.8464> 0.5, por lo
que la opinidn de los expertos concuerda y es confiable (anexo 26).

B informe con la seleccidn de los factores se presento en la reunion del consejo de
direccion para su revision y aprobacion final. Con los factores resultantes se elaboro la
matriz DAFO (anexo 27).

La organizacion se localizo en €l tercer cuadrante, por lo que las estrategias a seguir
estan encaminadas a disminuir las debilidades que afectan a la organizacion y
aprovechar las oportunidades que le brinda el entorno. Dentro de éstas se recomienda
continuar la implantacion del sistema de gestion de la calidad segin la norma 1SO
9001.:2008.
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3.3.3 Fase lll: Planeacion estratégica de la calidad

A partir de los resultados del diagnostico se realiza el proyecto de solucion
correspondiente con vistas a implantar la GEC como elemento rector del SGCy de esta
forma garantizar su insercion en la gestion estratégica empresarial.

Etapa 6. Proyeccion estratégica
Paso 8: Haborar o redisefiar la politicay objetivos de calidad

Al considerar las insuficiencias encontradas en el diagnostico, los valores culturales que
identifican a la empresa, los principios de la gestion de la calidad, el grado de madurez
de los procesos y la necesidad de establecer un compromiso con el cliente, se
elaboraron la politica y los objetivos de calidad.

Politica de cdidad

Es proposito de la entidad satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes
actuales y potenciales, mediante un servicio de transportacion distinguido por el
confort, seguridad e higiene de los vehiculos. Asi como, mantener un alto coeficiente de
disponibilidad técnica que garantice la fiabilidad de los procesos operativos. Estas
intenciones forman parte de los objetivos de desempefio de la entidad y para su
materializacion se  gestionan  eficientemente  los  recursos  disponibles.
Se trabaja en la implantacion, certificacion y mejoramiento continuo del sistema de
gestion de la calidad segin la NC ISO 9001:2008, teniendo como base la plena
cooperacion e integracion de los trabajadores.

Objetivos estratégicos de calidad

Estos objetivos se insertan en la planeacion estratégica empresarial como un elemento
novedoso junto a los demas objetivos estratégicos. Para garantizar una mejor
comprension de su integracion a la estrategia empresarial, los objetivos seran
distribuidos segun el ARC a la cual pertenezcan en la tabla 4.

ARC: “Efectividad’ PERIODO ANALIZADO
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2011 2012 2013
1| Acanzar un 95% en e grado de 80% 90% 95%
satisfaccion del cliente
ARC.:“Personas”
2| Formar al 100% de los recursos 16% 50% 100%
humanos de todos los niveles de
decision en gestion de la calidad
ARC. “Organizacion”
3| Implantar un sistema de mercadotecnia| Diagnosticar la | Disefiar la | Implantar
para febrero del 2013 dindmicadel | estrategia
mercado
4| Certificar el sistema de gestion de la Disefiar Implantar | Certificar
calidad segin la norma 1SO 9001:2008
y en correspondencia con los requisitos
establecidos en el programa conjunto de
GEPE-ONN

Tabla 4. Objetivos estratégicos por ARC
Paso 9: Planificar d despliegue delos objetivos estratégicos

Para darle cumplimiento a los objetivos propuestos y garantizar su establecimiento se
utilizé la técnica OVAR. Primeramente se confecciond la matriz de la alta direccion,
donde se incluyeron los objetivos generales y a partir de ésta se elaboraron las de los
representantes de los demas procesos (anexo 28).Al terminar el disefio de las matrices
de todos los niveles, éstas fueron revisadas para su aprobacion por el consejo de
calidad.

Etapa 7: Planificacion para el control

Para controlar el cumplimiento de los objetivos estratégicos se confecciond un
cronograma que responde a las exigencias del acapite 5.6.1 "Revisiones por la
direccion”. Durante su ejecucion constituye un elemento fundamental el registro
adecuado y oportuno de cada accion que se readlice para la implantacion de la
estrategia (anexo 29).

VALORACION ECONOMICA SOCIAL
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En la actualidad el desarrallo de la economia constituye el elemento fundamental de la
politica central del gobierno reflejada en los Lineamientos de la politica econdmica y
social del Partido y la Revolucion que estimulan la competitividad de las empresas para
garantizar un sdlido posicionamiento en el mercado nacional e internacional y contribuir
a contrarrestar el efecto negativo de la actual crisis estructural sistémica.

Como parte de los lineamientos generales se encuentra la implantacion del
Perfeccionamiento Empresarial que tiene como objetivo garantizar la implantacion del
sistema de direccion y gestion empresarial (SDGE) que logre un significativo cambio
organizativo interno y la gestion integral de los subsistemas que lo componen, para el
logro de la €ficiencia y €ficacia en la organizacion.

Las empresas que apliquen el SDGE estan en la obligacion de implantar y certificar un
sistema de gestion de la calidad. De los requisitos del SGC establecidos por la NC 1SO
9001:2008, el que mayor importancia recibe es nimero cinco Responsabilidad de la
direccion (estrategia).

Con la metodologia propuesta se le da cumplimiento a dicha exigencia, lo que
constituye un paso importante en el disefio, la implantacion, certificacion y
mejoramiento continuo del SGC, como parte del SDGE.

Con la aplicacion del instrumento disefiado y el cambio en la filosofia de la direccion se
ha logrado que la planificacion estratégica de la calidad se inserte como un elemento
novedoso en la planificacion de la empresa, para dar respuesta a la necesidad de
adoptar una actitud estratégica ante la competencia que caracteriza al entorno actual,
donde solo las organizaciones que ofrezcan productos y servicios de calidad podran
garantizar su permanencia en el mercado.

En el contral estratégico de la calidad se propone la evaluacion del sistema a través de
dos indicadores fundamentales: los costos de calidad y el grado de satisfaccion del
cliente.

B contral de los costos de calidad le permite a la alta direccion tener una vision mas
clara de las pérdidas que tiene la organizacion por una mala calidad del servicio y que
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porciento representa de los gastos totales; ademéas de posibilitar la deteccion de las
necesidades de mejora.

La medicion y seguimiento de la satisfaccion del cliente le brinda a la gerencia la
informacion necesaria para identificar cuéles son las no conformidades con el servicio
prestado y su influencia en los ingresos totales de la entidad.

CONCLUSIONES



UNIVERSIDADoeHOLGUIN

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

1. H estudio de la gestion de la calidad en el mundo ha sido abordado con gran
profundidad a escala mundial por grandes autores que han contribuido a su
evolucion constante y dinamica. Su concepcion dentro de cualquier organizacion es
indispensable para alcanzar el éxito de manera sostenida y renovada. Una de las
estrategias més utilizadas en el mundo para alcanzar una posicién competitiva en el
mercado mundial lo constituye la GEC, la cual segun sus principales defensores
debe ser considerada una ampliacion de la gestion estratégica empresarial.

Existen numerosos autores que abordan tedricamente el tema; sin embargo no
abundan los enfoques metodologicos para su desarrollo. De los pocos encontrados
se ha podido percibir que existen elementos comunes y discordantes, pero la
mayoria coincide en delimitar su estructura en: planificacion, implementacion,
control y mejora estratégica. No obstante, resultan todavia insuficientes los estudios
presentados, ya que no logran la plena integracion de la calidad a la estrategia
empresarial.

2. Apartir del estudio de los elementos abordados en el marco tedrico referencial y los
enfoques metodologicos encontrados, se disefid  una metodologia para gestionar
estratégicamente la calidad, brindandole asi a la alta direccion una herramienta que
le ha permitido dejar de percibir a la calidad como una funcion especifica de un
departamento 6 area funcional y ha comenzado a considerarse como un
componente mas de la estrategia en la organizacion.

3. Con la aplicacion parcial de la metodologia propuesta se ha demostrado viabilidad y
utilidad préctica de la herramienta propuesta que le ha permitido a la alta direccion
desarrollar una orientacion estratégica en funcion de la calidad. Logra la integracion
a la estrategia empresarial, ya que los objetivos estratégicos de calidad definidos
han sido incorporados a la planeacion estratégica junto a los objetivos econdmicos
financieros, tecnoldgicos y de recursos humanos. Se ha visualizado un naciente
desarrollo de la gestion empresarial, ya que se ha ampliado el horizonte de
actuacion para la alta direccion y se ha podido constatar como la satisfaccion del
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cliente ha dejado de ser un elemento sin importancia para considerarse un punto de
mira para el apice estratégico.

4. La aplicacion parcial de la metodologia propuesta ha permitido que se hayan
ampliado las dimensiones del diagnastico estratégico empresarial con elementos
como: la cultura de calidad, la evaluacion de los requisitos y principios de gestion de
la calidad y la determinacion del grado de madurez del sistema para la identificacion
de las oportunidades de mejora.

Durante el diagnostico se detectaron los factores de situacion que han demostrado
tener mayor influencia en la gestion de la calidad y por lo tanto en el desempefio de
la organizacion. Tomando como base los resultados del diagnostico se trazaron los
lineamientos estratégicos para contribuir a la solucion de los problemas existentes y
mejorar el comportamiento de los indicadores financieros, econdmicas y de gestion.

RECOMENDACIONES
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1. Continuar desarrollando la metodologia propuesta por el autor hasta la fase de
mejora estratégica, con el objetivo de establecer un enfoque estructurado para la
mejora continua en toda la organizacion.

2. Introducir la metodologia propuesta y sus procedimientos complementarios en la
docencia de pregrado y postgrado en las diferentes modalidades (cursos de
superacion, especialidades, maestrias y doctorados).

3. Instituir la gestion por procesos en toda la organizacion con su materializacion en el
Modelo de control empresarial y su herramienta principal el Cuadro de Mando
Integral (CMI), garantizando la insercion en el mismo de medidas de eficiencia y
eficacia como los caostos de calidad y la medicion de la satisfaccion del cliente, para
gue se consideren como elementos de entrada en el PTD.

4. Estimular acciones dirigidas a incentivar y motivar la colaboracion e integracion de
todos los trabajadores en la solucién de los problemas organizacionales.

5. Introducir formalmente un procedimiento para €l registro, control y evaluacion de
riesgos en todo el sistema para determinar las deficiencias reales y potenciales que

puedan desencadenar “no conformidades”, haciendo énfasis en el andlisis de las
entradas del proceso, los recursos, la informacion, ejecucion y sus salidas.
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Anexo 1: Modelo de la metodologia propuesta para la GEC

FASE I: Establecimiento de las bases fundamentales parala implantacion dela GEC

v
[ Etapa 1: Andlisis v aceptacion de la GEC ]
v h 4
[ Paso 1.Demostrar la necesidad de adoptar laGEC ] [ Paso 2. Tomar ladecision ]
A 4
Etapa 2: Involucramiento, compromiso v organizacion del personal ]_l
v
Paso 3. Formar Paso 4. Disefiar o Paso 5. Definir infraestructura
al persond reelaborar el mapa de organizativa
nrocesos
R4
_ FASE II: Diagndstico de laGEC =
- v
[ Etapa 3: Revisar v o actualizar planeacion estratéaica ]
A 4
r‘ Etapa 4: Diagnosis dela calidad en la organizacion ]‘l
Paso 6. Diagnosticar | - Paso7: Velorar
€l entorno externo internamente € sistema
” —»[ Culturade calidad ]
[ Factores de ]
situacion —»[ Requisitos del SGC ]
L » | Principios delagestion de
la calidad
Grado de madurez del
L, sistema
A 4
[ Etapa 5. Determinar posicionamiento estratégico ]
_____________________ e - — — — — — —
FASE Ill: Planeacion estratégica delacalidad p
v
s
Paso 8: Elaborar o Etapa 6. Proyeccion estratégica ] Paso 11: Disefio del
redisefiar la politica v v sistemade
y objetivos de Paso 9: Planificar Paso 10: Determinar recompensas
calidad despliegue delos las necesidades de S
objetivos estratégicos recursos Paso 12: Definir
v medios de
[ Etapa 7: Planificacion parael control ] comunicacion y
————————————————————— ‘——————————————:———————
FASE IV: Implementacion de la estrategia
. + .
Paso 13: Comunicar Etapa 8: Establecer politica y objetivos Paso 14: Activar
rumbo estratégico estratégicos de calidad proceso OVAR

continuacion
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I

[ Etapa 9: Asignacion del presupuesto ]
4
[ Etapa 10; Establecer sistemade recompensas ]

FASE V: Control estratégico de la calidad

A 4

[ Etapa 11: Comprension y entendimiento de las formas de control planificadas ]

/

2
[ Etapa 12; Efectuar control y seguimiento ]
_____________________ SE= s s s mmm - — — —— — —
FASE \I: Meiora estratéaica dela calidad
v
[ Etapa 13: Preparacion para la megjora ]
2
Inv?s?%;rsi as Etapa 14: Proceso de seleccion del proyecto demeiora  *{ paso 19 Contactar )
necesidades de Lafs targas
mejora ectadas
\
Paso 16: Definir y Paso 17: Paso 18: Paso 20: Planificar
analizer las Seleccion del Definir mision'y control de
propuestas de proyecto organizacion progresos
proyectos del proyecto realizados
Paso 21:
Reconocer y
recompensar la
mejora

v

Etapa 15. Redefinir los principal es elementos de la planeacion estratégica ]
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Anexo 2: Cuestionario para andlisis externo

Factores culturales
1. ¢Es €l cliente considerado un elemento esencial por las empresas del territorio?

2. ¢Alguna de las empresas similares tienen entre sus prioridades el logro de la
calidad?

3. ¢lacorporacion y el ministerio promueven el trabajo por la calidad?

4. ¢Aguna empresa de la corporacion o del ministerio cuenta con un Sistema de
Gestion de la Calidad certificado?

5. ¢Se mantienen relaciones a los distintos niveles con empresas lideres en el trabajo
por la calidad?

Factores tecnologicos

1. ¢Esimprescindible el empleo de tecnologia de avanzada para el logro de la calidad
y para ser realmente competitivos?

2. ¢Laempresa tienen acceso a estas tecnologias?
Factores politicos
1. ¢Constituye politica del pais el desarrollo del sector?

2. ¢La politica del ministerio es favorable para el desarrollo de la empresa en el
territorio?

3. ¢lLa existencia de la empresa en el territorio forma parte de la politica de desarrollo
del territorio?

Factores econdmicos

1. ¢La situacion economica del pais y del territorio son favorables para el desarrollo de
la entidad?

2. ¢Como afecta a la empresa fendmenos como la cadena de impagos v la existencia
de la doble moneda?

3. ¢ComMo repercute en la empresa la palitica tributaria y de créditos de los bancos?
Factores legales

1. ¢Favorecen las regulaciones legales el desarrallo de la empresa?

2. ¢Laempresa posee respaldo legal para la realizacion de operaciones comerciales?

3. ¢Existen regulaciones especificas para la readlizacion de las actividades que
desarrolla la empresa como parte de su razon social?

4. ¢Como afectan esas regulaciones especiales el desempefio de la empresa?
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Factores demograficos.

1.
2.
3.

¢ Existe una buena cantera para la seleccion del personal?
¢Existe un mercado de trabajo competitivo?

¢H mecanismo para la seleccion y captacion del personal favorece el desarrollo de
la organizacion?

Caracteristicas del mercado
Clientes

1.

2.
3.
4.

¢ES la demanda actual superior a la oferta?
¢Existen clientes potenciales?
¢Hay diferencias significativas entre los clientes?

¢JPocos clientes compran grandes volimenes con relacion  a las ventas de la
empresa?

Proveedores

1.

a b~ o

>

¢Los proveedores estan obligados a competir para la venta en el sector al que
pertenece la empresa?

¢L.a empresa tienen acceso a los canales de distribucion?

¢ Tiene la empresa suministradores estables?

¢ES la empresa un cliente importante para sus proveedores habituales?
¢ Cambian significativamente los costos al cambiar de proveedor?

Competidores

¢Existen en el territorio otras instituciones que oferten los mismos productos y
senvicios que oferta la empresa?

¢Se mantienen relaciones de cooperacion con otras empresas del territorio que
comercializan los mismos productos y servicios?

¢LLos productos o servicio que oferta la empresa estan diferenciados?
¢Pueden los clientes cambiar de proveedor sin afectar sensiblemente los costos?
¢Existen productos sustitutos para los productos que vende la empresa?
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Anexo 3: Encuestas para evaluar cultura de calidad

Cuestionario para el diagndstico de la cultura de calidad a la alta direccion

No

Preguntas

Cultura
actual

Cultura
Preferida

Se siente usted a gusto en la organizacion y comprometido con
ella.

Se desarralla usted intelectualmente en la organizacion.

Cree usted que sus perspectivas laborales pueden ser
satisfechas en esta organizacion.

Sus relaciones con los trabajadores son buenas y de apoyo
mutuo, logrando una buena comunicacion.

Existe preocupacion por parte de la direccion por la calidad de
vida de los empleados.

Se potencia el trabajo en grupo y se estimula a la participacion
de todos los trabajadores en el proceso de toma de decisiones.

Se aplica algiin método para evaluar su desempefio y el de la
organizacion.

Se reconoce a los empleados por su buen desemperio en la
organizacion.

Se trabaja en base a prevenir los errores y hacer las cosas bien
desde la primera vez.

10

Se planifican las actividades, teniendo en cuenta el uso
racional de los recursos que se le asignan para sus funciones.

11

Participa usted en la definicion de las paliticas y objetivos sobre
la calidad en la organizacion y en su area

Se da a conocer algin %armnto que hable sobre los deberes
y derechos de los trabajadores.

13

Se llevan a cabo acciones para la mejora continua en la
organizacion.

14

Se potencia la iniciativa del personal para el mejoramiento
continuo de la calidad.

15

En la organizacion hay conocimiento de lo que implica la
implantacion de un sistema de gestion de la calidad.
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& Ao v

Cuestionario para €l diagnostico de la cultura de calidad a los empleados.

ALTERNATIVAS. A-si B —aveces C-no
No| Pregunta Cultura| Cultura
actual | preferida
1 | Aladireccién le preocupa mi desarrollo intelectual.

Tengo deseo de superarme para lograr mejores resultados en

mi trabajo.

Existe un buen clima laboral entre los empleados y su jefe
inmediato.

En mi area de trabajo se estimula el trabajo en grupo para la
generacion de ideas con vistas a la mejora continua.

Me siento comprometido con mi organizacion y me siento parte
de ella.

Se toma en cuenta mi opinion en la planificacion de las
actividades a redlizar en mi puesto de trabajo para dar
cumplimiento a los objetivo de calidad de la organizacion.

La direccion nos trasmite la importancia que tiene el
cumplimiento de las tareas asignadas en tiempo, para el logro
de un buen desempefio de la organizacion, me siento consiente
de esto.

Siempre soy puntual en mi trabajo.

Mantengo siempre el orden y la limpieza en mi puesto de
trabajo.

10

En la organizacion existe preocupacion por la mejora del
contenido de trabajo de las personas.

11

Trabajo sobre la base de evitar los errores y no de corregirlo
una vez gue se cometan.

Trato de hacer las cosas bien desde la primera vez.

13

Conozco la palitica y los objetivos de la calidad en mi empresa.

14

En mi area de trabajo puedo hacer las cosas bien para el logro
de la calidad. abajo pu - >

15

Durante la jornada laboral centro mi atencion en el cumplimiento
de las tareas asignadas.
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Anexo 4: Requisitos de calidad

REQUISITO

ASPECTOS A VALORAR

Requisito-4.Sistema de
Gestion dela Calidad.

Siguiendo el enfoque de procesos se valora si estan
definidos los procesos claves del SGC y sus
interrelaciones.

Requisito-5.Responsabilidad
de la Direccion.

Compromiso de la direccion con la gestion de la
calidad,

Enfoque al cliente,Politica de la calidad,
Objetivos de la calidad,

Planificacion del sisterma de gestion de la calidad,
Responsabilidad y autoridad ,

Comunicacion interna,

Revision por la direccion.

Requisito-6.Gestion de los
recursos.

Recursos humanos,
Recursos materiales,
Recursos financieras,
Infraestructura necesaria.

Requisito-7.Realizacion del
producto.

Procesos relacionados con el cliente,

Proceso de disefio del senvicio y de la prestacion,
Proceso de compras,

Proceso de realizacion del servicio.

En cada uno se verifican, ademas de los requisitos,
elementos estratégicos y las cuestiones relacionadas
con la asignacion de recursos (materiales, humanos y
financieros) junto a las formas de medicion y andlisis
adaptables a cada uno de éstos.

Requisito-8. Medicion, analisis
y mejora.

Es valorado segun son verificados los requisitos
anteriores.
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Anexo 5: Principios de gestién dela calidad

PRINCIPIO

ASPECTOS A VALORAR

Enfoque al cliente

= Estudios de mercado.

= Correspondencia entre los objetivos de
la organizacion y las necesidades del
cliente.

= Comunicacion interna de las
necesidades y expectativas del cliente.

=  Medicion de la satisfaccion del cliente.

» [Existencia de un enfoque equilibrado

entre la satisfaccion de los clientes y la
de otras partes interesadas.

Liderazgo

Preocupacion de la alta direccion por:

= considerar las necesidades de todas
las partes interesadas,

= gestionar estratégicamente la calidad,

» crear y mantener una cultura de
calidad,

= establecer un estilo de direccion
participativo.

Participacion de las personas

Necesidad de contar con personal que:

» jdentifique las restricciones de su
desempefio, y Qque asuma Su
responsabilidad para resolverlos,

= evalle su desempefio frente a sus
metas y sus objetivos personales,

= Se preocupe por Su constante
formacion,

= discuta vy comparta  libremente
conocimientos y experiencia.

Enfoque basado en procesos

Verificar que:

= se definen de manera sistematica las
actividades necesarias para obtener un
resultado deseado,

= se establece una responsabilidad clara,
incluyendo la de rendir cuentas para la
gestion por procesos,

» se andliza y mide la capacidad de los
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procesos clave, y su interrelacion,

Se tiene como centro de aencion los
recursos, los métodos y los materiales
gque mejoraran las actividades clave de
la organizacion.

Enfoque de sistema para la gestion

Existencia de un sistema para alcanzar
los objetivos de la organizacion del
modo més eficaz y eficiente posible.
La medicién y la evaluacion del SGC
con vistas a mejorar continuamente.

Mejora continua

La existencia de un enfoque coherente
en toda la organizacion para la mejora
continua del desempeiio de la
organizacion.

Enfoque basados en hechos para la
toma de decisiones

Exactitud y fiabilidad de la informacion
Accesibilidad de la informacion

Toma de decisiones basadas en el
analisis de los hechos, en equilibrio con
la experiencia y la intuicion.

Relaciones mutuamente beneficiosas
con el proveedor

Procesos de seleccion, evaluacion 'y
seguimiento de los proveedores

Grado de relacion en elementos como:
buena comunicacion

Intercambio  de conocimentos  y
experiencias

Realizacion de actividades conjuntas
de desarrollo y mejora para beneficio
comin
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Cuestionario para evaluar los principios

Principios de lagestion dela calidad

Madurez
(1ay

Enfoque al cliente

¢La organizacion puede demostrar que:

a) se tienen identificados los clientes que proporcionan mayor % de
ingresos a la entidad?

b) se conocen las necesidades, expectativas y requisitos de los clientes?

C) son gestionados los requisitos del cliente estableciendo objetivos claros
para lograr su cumplimiento?

d) los requisitos del cliente para el servicio son comunicados a todos los
empleados?

e) las inquietudes y quejas de los clientes se resuelven de forma oportuna 'y
justa?

f) existe un procedimiento establecido para medir la satisfaccion del cliente?

) la satisfaccion del cliente se comunica dentro de la organizacion?

J) el servicio que se brinda en la entidad cumple con los requisitos del
cliente?

m) se examinan regularmente los cambios en las condiciones del mercado,
incluida la competencia?

2. Liderazgo

¢Los lideres de la organizacion:

a) consideran el cumplimiento de las necesidades de los clientes dentro de
la estrategia empresarial como elemento fundamental para elevar la
rentabilidad financiera de la empresa?

e) la alta direccion comunica la vision, mision, direccion, politica, planes,
desempefio y demas informacion importante pertinente para la sostenibilidad
del futuro de la organizacion?

f) la direccion crea y mantiene un ambiente laboral que posibilita a los
empleados participar en el cumplimiento de los objetivos y participar en
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las decisiones fundamentales?

) la  ata direccion demuestra compromiso y crea un ambiente de
confianza para sus trabajadores?

K) la alta direccion reconoce publicamente a sus empleados por el
cumplimiento de las acciones trazadas como objetivos de trabajo?

) se estimula la innovacion y creatividad?

m) la alta direccion mantiene una actitud €tica en sus intercambios con los
clientes, proveedores y sociedad en general?

3. Participacion del personal

a) los empleados aplican sus habilidades (competencias) totalmente en
funcién de la obtencion de ingresos para la entidad?

b) los trabajadores contribuyen al logro de los objetivos estratégicos de la
organizacion?

) los empleados reconocen la necesidad de innovacion y creatividad?

d) entienden la importancia de su puesto?

e) los trabajadores se preocupan por su superacion?

h) los empleados  comparten libremente conocimientas y experiencia?

I) muestran entusiasmo por participar y cortribuir a la mejora continua?

J) estan dispuestos a trabajar en grupo parala solucion de los problemas?

4. Enfoque basado en procesos .Nota: como proceso nos referimos a
todas las funciones que se realizan en la entidad o al ctimulo de ellas, por
gjemplo: gestion comercial, de recursos humanos y econdmica- flnanC|era,
solicitud del servicio, aseg. Iogl’stico, entre otras.

a) se encuentran definidos las actividades presentes en cada proceso?

b) se encuentran identificadas las actividades claves que aportan ingresos a
la organizacion dentro de cualquier proceso?

d) cada actividad es planificada y controlada dentro del proceso; asi como
SUS recursos, entradas y resultados?

e) estan definidas las responsabilidades y funciones de cada actividad
dentro de cada proceso?
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?ese conoce €l efecto que puede tener un mal funcionamiento de cualquiera
éstos procesos en los clientes, proveedores y sociedad en general?

5. Enfoque de sistema parala gestion

a) se encuentran definidos los procesos que conforman el sistema de
gestion de calidad, la interrelacion entre todos ellos y que solo si se
gestionan como un todo, la empresa alcanzaria mejores beneficios?

b) a la hora de desempefiar su funcion lo hace pensando que su trabajo
forma parte de un sistema y que solo el resultado de todos los puestos de
trabajo de forma interrelacionada puede traer beneficios para la empresa?

C) existe una plena cooperacion e integracion entre los diferentes
departamentaos funcionales que componen la empresa?

6. Mgjora continua

a) la alta direccion fomenta y apoya la mejora continua (solucion de
problemas) con el fin de lograr avances entoda la organizacion que
paosibiliten mayor entrada de ingresos?

b) la alta direccion tiene implementados mediciones y seguimientos eficaces
para evaluar los beneficios que se obtienen de resolver los problemas
detectados en la organizacion con respecto a la calidad del servicio y de los
procesos realizados?

C) se proporciona al personal formacion sobre métodos y herramientas que
les posihiliten obtener una mejora en sus funciones?

7. Enfoque basado en hechos parala toma de decisiones

a) ¢Las decisiones son eficaces, basadas en un andlisis exacto de los
hechaos, equilibradas con la experiencia personal cuando sea apropiado?

b) ¢La alta direccion se asegura del apropiado acceso a datos, informacion y
herramientas que posibilitan la realizacion de un analisis eficaz?

C) ¢La alta direccion se asegura de que las decisiones se basan en la
obtencion de beneficios para la entidad, y evita mejoras en un area que
pueden producir deterioro en otras?
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8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

a) ¢Existen procesos eficaces para la evaluar, seleccionar y controlar la
gama de proveedores?

b) ¢La alta direccion se asegura del desarrallo de relaciones eficaces con
proveedores clave y que proporcionarian ganancias para la entidad?

C) ¢ Existe cooperacion mutua entre proveedores y la empresa?
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5 Mo YA

APARTADO

ASPECTOS A VALORAR

Gestion para el éxito sostenido

de una organizacién

= enfoque de gestion

Estrategia y politica

= actitud estratégica de la alta direccién

Gestion de los recursos

= principios de actuacion de la direccion en cuanto la planificacién, distribucion y control

de los recursos

Gestion de los procesos

= planificacion y control de los procesos en funcion de satisfacer las necesidades de las

partes interesadas.(nivel de desarrollo del SGC)

Seguimiento, medicion , analisis

y revision

= planificacién del control
= toma de acciones correctivas y preventivas con vistas a la mejora continua

= indicadores de desempefio utilizados por la direccién para la toma de sus decisiones

Mejora ,innovacion y aprendizaje

= existencia de una filosofia de trabajo basada en la mejora continua de todos los

procesos

= Ja formacién como elemento esencial para el desarrollo y su gestién en la organizacion
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Elementos a evaluar

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

¢, Qué es lo mas
importante para la
direccién?

El servicio y las
necesidades de
algunos clientes.

Los clientes y el
personal
operativo que
entra en contacto
con ellos.

Los trabajadores, clientes,
competidores y
proveedores y la sociedad.
Los procesos se planifican
y funcionan para
responder a las
necesidades de todos
ellos.

Mejorar todas
las funciones
gue se realizan.

Tiene como meta
principal ser la
empresa lider en el
sector empresarial.

¢ De que forma actia la
alta direccion?

Reacciona ante
los problemas,
una vez que
ocurren y solo
tiene en cuenta
las instrucciones
del nivel
superior.

Reacciona ante
los problemas,
una vez que
ocurren, pero
tiene en cuenta
las decisiones de
los diferentes
subdirectores.

Se caracteriza por actuar
de forma preventiva para
evitar que ocurran los
problemas y delega
autoridad en lo
trabajadores para que
tomen decisiones, cuando
ocurren los problemas.

El enfoque es
proactivo,

con una alta
participacion de
las personas en
las decisiones
de la direccién.

El enfoque es
proactivo y
orientado al

aprendizaje de

todos los
trabajadores.

¢ Cbémo se decide la
alta direccion qué es
importante?

Las decisiones
se basan en la
informacion
extraoficial sobre
lo que ocurre en
el mercado y
otras fuentes.

Las decisiones
se basan en las
necesidades y
expectativas de
los clientes

Las decisiones se basan
en las necesidades y
expectativas de no
solamente los clientes;
sino de los trabajadores,
proveedores y sociedad en
general.

En todo aquello
que permita
hacer mas
eficiente los
procesos.

En adaptarse a los
cambios externos
(politicos, sociales y
econémicos) y
hacia el desarrollo
sostenible.

continuacioén
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¢, Qué se necesita
para obtener buenos

resultados?

Los recursos se

gestionan para
los casos mas
importantes.

Los recursos se
gestionan de
manera eficaz.

Los recursos se gestionan

de manera eficiente.

Los recursos se
gestionan con
eficacia y
teniendo en
cuenta su
escasez.

La gestion y la
utilizacion de los
recursos esta

Planificada vy se
distribuyen segun
las necesidades.

¢, COmo se organizan

las actividades?

Sdlo se tiene
implementados
algunos
procedimientos o
instrucciones de
trabajo basicos.

Las actividades
se organizan por
funcioén, con un
sistema de
gestion de la
calidad
implementado.

Las actividades se
organizan en un sistema
de gestiéon de la calidad
basado en procesos que
es eficaz y eficiente y que
permite la adaptarse a los
cambios tanto externos

como internos.

Hay un sistema
de gestion de la
calidad eficaz y
eficiente, que
apoya la agilidad
y la mejora. Los
procesos
responden a las
necesidades de
trabajadores,
clientes y
proveedores

Hay un sistema de
gestion de la
calidad que apoya
la

innovacién y donde
se comparan sus
principales
indicadores con los
de la competencia ,
ademas de
satisfacer las
necesidades de
empleados, clientes
y proveedores

¢, Cbémo se logran los

resultados?

Los resultados
no se planifican y
las acciones para

corregir los
problemas son

Se planifican los
resultados y las
acciones para
corregir los
problemas y

Se obtienen los resultados
previstos para clientes,
trabajadores y
proveedores actuales. El
seguimiento, la medicion y

La entidad
cuenta con
buenos
resultados que
se han

Los resultados

obtenidos son

superiores al
promedio

continuacioén
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aisladas. prevenirlos son la mejora 6 solucion de los planificado
, . , del sector para la
realizadas problemas se utiliza de previamente.
sistematicamente manera coherente. : organizacion y se
Las mejoras y
las innovaciones | mantienen a largo
se realizan de plazo.
_ man(,er_a La mejora y la
sistematica. innovacién se
implementan en
todos los niveles de
la organizacion.
¢ Cbémo se evalta el Mediante Mediante la Se mide no solo la Los indicadores Los indicadores
desempefio de la indicadores satisfaccion del satisfaccion de los clientes de desempefio clave de

organizacion?

financieros,
comerciales y de
productividad

cliente y la
medicion de los
procesos mas
importantes y el
desempeio de
los proveedores.

sino que se tiene en
cuenta la satisfaccion de
los trabajadores y
proveedores.

estan en
correspondencia
con la
planeacion
estratégica de la
entidad y se
miden para
determinar en
gue grado se
cumplen los
objetivos
trazados

desempefo estan
integrados en el

seguimiento en

tiempo real de
todos los procesos
y son comunicados
los resultados de
los indicadores a

todos los
interesados.

¢, Cémo se decide que
se debe mejorar?

Se decide al
tener en cuenta

Se decide al
considerar los

Se decide al evaluar la
satisfaccion tanto de los

Se decide al
tener en cuenta

Se decide al
considerar toda la

continuacioén
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los errores, las
guejas y los
criterios
financieros.

datos de
satisfaccion de
los clientes o las
acciones
correctivas y
preventivas
tomadas.

clientes, como de los
proveedores y los
trabajadores.

toda la
informacién que
proviene de
clientes,
proveedores y
trabajadores y
los cambios
externos que
afectan a la
organizacion.

informacion que
proviene de clientes
, proveedores y
trabajadores y los
cambios externos
que afectan a la
organizacion

Pero ademas se
toma en cuenta la
informacion de los
posibles clientes,
trabajadores y
proveedores a
incorporarse a la
organizacion.

,Como tiene
capacitacion?

lugar

la

La capacitacion
no se planifica y
tiene lugar a
nivel individual.

La capacitacion
es sistematica a

partir de los
éxitos y fracasos
de la

organizacion.

La organizacion
implementado el
de formacion.

tiene
proceso

Hay una cultura
de aprendizaje y
de compartir en
la organizacion

que se
aprovecha para
la mejora
continua.

Los procesos de
aprendizaje de la

organizacion se
comparten con
todos los que se
interesan por la

organizacion
su beneficio

para
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Anexo 7: Procedimiento para anélisis DAFO

La matriz DAFO: en esta se consideran fortalezas y debilidades (elementos internos de
la empresa) y amenazas y oportunidades (elementos relacionados con el entorno).

Contenido: Mediante el trabajo en grupo (Consejo de direccion expertos, trabajadores
del area, etc.) se definiran las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de la
empresa.

Debilidades: son los factores propios de la organizacion que constituyen aspectos
débiles, limitaciones subjetivas u objetivas que son necesarias superar para lograr
mayores niveles de eficiencia.

Fortalezas: son los factores propios de la organizacion que constituyen puntos fuertes,
capacidades, recursos, posiciones alcanzadas, ventajas competitivas internas en las
cuales se puede apoyar la empresa para trabajar en cumplimiento de su mision.

Amenazas: son los factores del entorno que no se pretenden impedir ni provocar pero
gue si ocurren pueden afectar el funcionamiento del sistema.

Oportunidades: son los factores que se manifiestan en el entorno sin que sea posible
influir en su ocurrencia 0 No pero gue representan ventajas para la organizacion que
paosibilitan aprovecharlas convenientemente si se actlia en esa direccion.

Una vez obtenido el listado de los grandes rubraos, los mismos se agrupan en factores
internos y externos, en cada grupo los factores se ponderan en una escala de 0 a 100
dandole mayor valor a aguel que tenga mayor importancia para el sistema de modo tal
gue la suma de los valores ponderados sea igual a 100.

A continuacion el grupo de expertos otorga una calificacion a los factores de la manera
siguiente: debilidades 1 o 2 puntos, fortalezas 3 6 4 puntos, amenazas 16 2 puntos,
oportunidades 3 6 4 puntos.

Se otorga la calificacion de 1 cuando las debilidades 0 amenazas se manifiestan con
mayor intensidad y 2 cuando sean mas atenuantes.

Se otorgara la calificacion de 4 puntos cuando las fortalezas y oportunidades sean mas
acentuadas y 3 cuando sean mas atenuantes.
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Luego se mutiplicaran los valores de la ponderacion por la calificacion y se obtendra
una sumatoria para cada uno de los factores, entre 100 y 400 puntos, si la sumatoria de
los resultados de los factores internos es superior a los 250 puntos, estaria indicando
gue el sistema esta en paosicion ventajosa, predominando la fortaleza; de lo contrario
(menor que 250), estara en posicion desventajosa predominando las debilidades.

S la sumatoria de los resultados de los factores externos es superior a 250 puntos
quiere decir que €l sistema esta en posicion ventajosa, predominando las oportunidades
de lo contrario (menor que 250) estara en posicion desventajosa predominando las
amenazas.

Luego de determinar la situacion actual de la empresa ante su entorno, se confecciona
la matriz. En la misma se van a colocar por la parte superior las fortalezas y las
debilidades que hayan obtenido 4 y 1 punto respectivamente y por la izquierda y hacia
abajo, las oportunidades y amenazas con 4 y 1 punto respectivamente. Después de
organizada se proceden a relacionarlas y determinar en qué cuadrante se encuentra la
empresa basandose en lo cual se traza la estrategia.

Segun el cuadrante en el cual se encuentra la empresa, se adopta la estrategia
correspondiente.

« Empresa fuerte con amenazas: estrategia defensiva.
« Empresa fuerte con oportunidades: estrategia ofensiva.
 Empresa débil y con oportunidades: estrategia adaptativa.

 Empresa débil con amenazas: estrategia de supervivencia.
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Anexo 8: Procedimiento especifico propuesto por el autor para elaborar politica
de calidad

Procedimiento propuesto

1-Desarrollar una tormenta de ideas con los altos directivos y la presencia de un
consultor externo versado en la materia. En la reunion son discutidos los principales
aspectos que deben ser incluidos en la palitica y su correspondencia con los valores,
principios y aspiraciones de la organizacion en cuanto a calidad. La politica debe ser
conformada como resultado de la aceptacion general para que pueda ser identificada
por todas las areas de la empresa. Es aconsejable que para €llo:

a) Designar un modelador para dirigir €l proceso

b) Recoger las propuestas y escribirlas en una pizarra con buena visibilidad

C) Las propuestas son discutidas abiertamente por todos los participantes para eliminar
aguellas que sean redundantes, o que no se identifiquen con la mision y vision de la
organizacion

d) Las propuestas son sometidas a votacion y luego son eliminadas las que tuvieron
menor puntuacion

e) Con los elementos propuestos, se elabora un borrador y somete nuevamente a
discusion

f) Es aprobada o revisada nuevamente hasta que se alcance el asentimiento general.

2-En caso de ser necesario se confeccionan las politicas de calidad complementarias
en cada UEB, de acuerdo a sus propias exigencias.
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Anexo 9: Proceso OVAR
Matriz OVAR.

La matriz OVAR (Objetivas, Variables de Accion y Responsables) es una técnica
gerencial que permite desplegar los objetivos estratégicos hasta cada una de las areas
de la organizacion traduciéndolos en tareas concretas a desarrollar por estas y definir
responsabilidades para su realizacion.

Para elaborar la matriz se debe partir de los objetivos estratégicos definidos como
resultado de un trabajo colectivo de los miembros de la direccidén de la organizacion
segun la estructura organizativa definida.

Pasos para confeccionarla.

1. Definir los objetivos: este paso se realiza utilizando otras técnicas de gestion y de
trabajo en grupo con la participacion de una representacion de todas las areas y
subdivisiones de la empresa.

2. Definir variables de accion: Para el cumplimiento de los objetivos deben determinar
se variables de accidén que son las acciones a desarrollar con este fin. Estas variables
también deben ser resultado de un trabajo en grupo.

3. Confeccionar la matriz del primer nivel de direccion de la organizacion: La matriz
debe tener la siguiente estructura.

W Responsables
Resp |Resp |Resp

Variables de|Ob|Ob [Obj
ccion 1

Var 1

Var 2

Var n
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Los objetivos que se relacionan son los objetivos estratégicos, las variables de accion
son los posibles cursos de accidn 0 acciones a seguir para €l logro de los objetivos
estratégicos Y los responsables son los subordinados directos del gerente o director
general que a su vez tiene sus subordinados.

En esa matriz se identifican la influencia de cada variable de accion en el cumplimiento
de los objetivos (una variable de accion puede contribuir la logro de varios objetivos)
marcando con una X esta relacion y ademas se sefialan, mediante un simbolo (puede
ser también una X) las reas implicadas (responsables) en el desarrollo de cada
variable de accion.

4. Confeccionar el resto de las matrices: A partir de la primera matriz se determinar las
variables de accion en las que deben trabajar cada area convirtiéndose estas en sus
objetivos. Para cada subdivision de la organizacion se confeccionara la matriz OVAR
manteniendo la misma estructura, pero considerando:

-Como objetivos: las variables de accidn en las que debe trabajar.

-Como variables de accidn: nuevas vias 0 cursos de accion definidos para cada variable
de accion de la matriz primaria (objetivos para esta matriz).

-Como responsables: los subordinados directos del jefe del area de la que se realice la
matriz.

Cada matriz que se elabore puede generar otras metrices y se elaboraran tantas

matrices como Sean necesarias para lograr que cada objetivo sea desplegado hasta los
niveles operativos y se defina como cada subdivision contribuira al logro de los planes
estratégicos.
5. Establecer cronograma de cumplimiento para cada tarea: Una vez definidas las
tareas que deben desarrollar cada area y miembro de la organizacion se elaborard un
cronograma con la fecha de cumplimiento de cada tarea, confeccionando un plan de
trabajo para el futuro control.
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Anexo 10: Objeto social

Brindar servicios de transportacion de pasajeros por taxis a la poblacion en pesos
cubanos y pesos convertibles y al personal extranjero y al turismo internacional en
pesos convertibles.

Brindar servicios de transportacion de pasajeros a la poblacion en microbls o
minibUs enrutados, en pesos cubanos.

Prestar servicios de alquiler de autos y microbuses para la transportacion de
personal, pertenecientes a entidades estatales y Organismos en pesos cubancs y
pesas convertibles y a empresas mixtas y extranjeras en pesos convertibles.

Prestar servicios de alquiler de autos clasicos  triciclos a la poblacién en pesos
cubanos y pesos convertibles y al turismo internacional en pesos convertibles.

Brindar servicios de transportacion de pasajeros en tren turistico a la poblacion y al
turismo internacional en pesos convertibles.

Brindar servicios de preparacion de choferes para la obtencion de licencias de
conduccidn en todas sus categorias, en pesos convertibles y en los casos
debidamente autorizados en pesos cubancs.

Brindar servicios de examenes psicomeétricos y cursos de reciclaje a conductores en
pesos cubanacs y en pesos convertibles.

Prestar servicios de mantenimiento y reparacion de vehiculos automotores a las
entidades del Grupo Empresariall CUBATAXI, asi como a otras entidades
autorizadas excepcionalmente por el Grupo Empresarial CUBATAXI, en pesos
cubanos y pesos convertibles.

Prestar senvicios de ponchera y fregado a entidades del sistema del Ministerio del
Transporte y de parqueo en pesos cubancs.

Prestar servicios de mantenimiento y servicigje de baterias a entidades del Grupo
Empresarial CUBATAX], asi como a otras entidades autorizadas excepcionalmente
por el Grupo Emypresarial CUBATAXI, en pesos cubanos y pesos convertibles.
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Prestar servicio de chapisteria y pintura a entidades del Grupo Empresarial
CUBATAXI, asi como a otras entidades autorizadas excepcionalmente por el
Director del Grupo Empresarial CUBATAXI, en pesos cubanos y pesos convertibles.

Prestar servicios de auxilio y asistencia técnica con moviles especializados a
vehiculos en la via en pesos cubanos y pesos convertibles y a personas naturales
cubanas en pesos cubanacs.

Brindar servicios de comedor y cafeteria a sus trabajadores en pesos cubanacs, asi
Como a otras entidades que estén radicadas en sus instalaciones en pesos cubanos
y pesas convertibles.

Brindar servicios de transportacion de equipaje y pagqueteria ligera en pesos
cubanos y pesos convertibles.
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Anexoll; Caracterizacion de la fuerzalaboral

Composicion por edades

60 1

50 1

40 A

301

20 1

N

0-25 afios 25-45 afios mayores de 45 afios

Composicion calificatoria

O 9no grado
B 10 - 12 grado
Otécnico medio

Onivel superior
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Organigrama
Direccion
Departanento Seguridad ¥
Supervision Proteccion.
v Auditoria
Subdireccion Subdireccion Subidireccion Subidireccion Subilireccion
Comercial Teécnico v de Econdmica Recursos Aseguramiento
y Desamrolle Financiera Humanos
Operaciones
Departaneto
Desamollo e
Informatica Cuadros
UEB UEEB UEB. Escuela de
Taxis Turismo Taxis Turismo Taxis Regular Automovilismo
Holguin Guardalavaca Holguin Camilo
Cienfuegos
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Anexo 12: Modelo de latecnologia para la planeacion estratégica

Andlsis Historico
[ |
Objeto Social | Misidn Valores
[Oficia) Compartidos
Vision
I |
Andlisis Andisis
Interno UEN Externo
Andlisis de las relaciones
Internas y externas
]
Problema Estratégico Solucion Estratégica
Generzal General
|
E=scenaric Probable
I |
+| Objetivos Estratégicos Anglsis de Brecha
Generales [GAF]
I
Estrategias
Andlisis de Viabilidad
FPlanes y Programas
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Matriz MEFE
Factores Externos Ponderacion Calificacion Resultado
ponderado
Al 8 2 16
A2 4 2 8
A3 9 1 9
Al 8 1 8
A5 8 2 16
Ab 4 2 8
A7 3 2 6
A8 2 2 4
A9 9 1 9
01 9 4 36
02 8 4 R
O3 9 4 36
A 6 4 24
05 8 4 R
06 5 4 20
TOTAL 100 264
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Matriz MEH

Factores Interncs Ponderacion Calificacion Resultado
Ponderado
F1 6 3 18
F2 6 3 18
F3 10 3 30
=) 10 3 0
5 6 3 18
Fo 10 4 40
F7 4 4 16
8 5 3 15
D1 3) 1 3)
D2 6 1 6
O3 5 2 10
D4 3 2 6
D5 6 1 6
D6 3) 1 3)
D7 3) 2 10
D8 3 1 3
D9 3) 1 3)
TOTAL 100 241
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Matriz DAFO

21

10

21

12

&l

6

O3|O5|TOTAL |AL |A3 | A4 | A5 | A9 | TOTAL

1

Ol | O2

3

8

F1

TOTAL

D1

TOTAL
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Anexo 14: Indicadores de eficienciay eficacia

Comportamiento de los principales indicadores en el periodo que comprende desde
Diciembre del 2010 hasta Marzo del 2011.
Indicadores Diciembre 2010- Marzo 2011.
Hnancieros
Diciembre Enero Febrero Marzo
Liquidez General 3.07 3.03 2.77 2.72
Liquidez Inmediata 2.38 2.31 1.94 19
Solvencia 5.16 4.82 3.88 3.77
Coseficiente de 74% 73.9% 74.7% 75.1%
Aprovechamiento del
Parque
Coeficiente de 7% 78.6% 771.4% 79.8%
Disponibilidad Técnica.
FEBRERO MARZO
ENERO
INDICADORES | UM Real 2011 | Plan 2011 | Real 2011 | Plan 2011 | Real 2011

Pasgjeros

237,7

Piquera

142,0

Produccidn
mercantil

Transporte

MP

506,1

5015

4787

4972 5204

518,8

continuacion
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Anexo 15: Requisitos de calidad

Comportamiento durante el afio 2010

Figiene Sequridad Técnica — P Rta 3 fiidad
Trato af ciiente il Porte y aspecto _—mformacidn af cfiente

Media porcentual de cada requisito en el afio 2010

Requistos de calidad

0,98

0.96 B Porte y aspecto

O Estado técnico
0,94 O Puntualidad

0,92 -~ O Trato al cliente
B Informacidén al cliente
0.9 7 @ Seguridad
0,88 O Higiene




Anexo 16: Mapa de procesos
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NECESIDADES DEL CLIENTE

PROCESOS ESTRATEGICOS

GESTION COMERCISL

—_—

!

GESTIAON ESTRATEGIC A EMPRESARIAL GESTION ECOMOMICA
3 F|NANCIERA
PR B GESTION ESTRATEGICA
DE LA CALIDAD
f }
GESTION DE
t RECURSOS
HUMEHOS
FROCESOS CLAVES
INSTRUCCION OE
CHOFERES TRANSPORTACIGN
COMUNICACIAN L
#| COM EL T $
CLIEMTE
= | | CONTRATACION
GESTION DE MENTENIMIENTO LSEGURAMIENTO
— LAS TIC DEL PERELUE DE LoGlsTICO
WEHICULOS

FROCESOS DE APOYO

COMUNICACION INTERNA Y MEDICION, ANALISIS ¥ MEJORA

SATISFACCION DEL CLIENTE
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Anexo 17: Infraestructura parala gestion de la calidad

MRECTOR GEHERAL

REPRESENTANTE DEL MRECTOR PARA LA
CALIDAD

— CONSEJD DE CALIDAD

UEB 1 UEE 2 UEE 3 UEE 4 UEB 5
OPERACIONES Y TAXIS REGULAR, AGENCIADE TAXS LOGISTIGA ESCUA A DE HOLGUN
TAXIS ESPECIAL

Grupo de Mejora de la Grupo de Mejorade Ja Grupo de Mejorade Ja Grupo de Mejorade la Grupo de Mejora de la

Cakdad Cakdad Caldad Cakdad Cakdad

Nombre y apellidos Funcion
René Rodriguez Morales director general

REPRESENTANTE DE LA DIRECCION

Alexis Zamora Oro subdirector comercial y operaciones

CONSEJO DE CALIDAD

Pedro Sanchez Heredia subdirector econdmico financiero

Javier Proenza Pereda subdirector recursos humanos

Jorge Mastrapa Ardite subdirector técnica y desarrollo

Rodolfo Cristo Sanchez subdirector de aseguramiento

Arley Hernandez Torres administrador UEB Turismo Holguin

Mario Batista administrador UEB Turismo Guardalavaca

Julio Cesar Coré Garces administrador UEB Servicio Regular

Eddy Batista Batista director de Escuela de automovilismo
“Camilo Genfuegos”

Omar Pérez Sarmiento gestor comercial

Niurka Rojas Duran

gestor comunicacion y marketing
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Anexo 18: Lineamientos del PCC para €l transporte

257-Incrementar la competitividad de Cuba en los mercados, a partir, principalmente de
la elevacion de la calidad de los servicios y el logro de una adecuada coherencia en la
relacion calidad/precio.

279-Organizar y priorizar la atencion y calidad de los servicios técnicos en funcion del
mantenimiento  y disponibilidad técnica de los medios de transporte, incluyendo el
sector no estatal.

283-Brindar atencion priorizada a la transportacion de pasajercs, urbana, rural,
intermunicipal e interprovincial, logrando la estabilidad y calidad de los servicios,
asegurando su sostenibilidad, asi como, el incremento gradual de la satisfaccion de la
demanda, segun las posibilidades del pais.
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Anexo 19: Regulaciones especificas

Resolucion No.117/08 de fecha 27 de febrero de 2008: fue aprobado el objeto
empresarial que entro en vigor a partir del 10 de Abril de 2008.

Resolucion No. P-28-2000, del MFP: aprueba las tarifas minimas en CUC para €l
alquiler de Gmnibus, minibls y microbus en la transportacion de pasajeros en las
diferentes modalidades de este servicio, asi como las de transfer.

Resolucion No. P-36-2000, del MFP: aprueba las tarifas minimas en moneda
libremente convertible para alquiler de autos provistos de taximetros, conducidos por
un chafer, y se aplica para todas las taxis y microbuses que prestan el servicio en
CUC.

Resolucion No. 69-75 del MITRANS: aprueba la formacion de precios en CUP para
la transportacion de pasajeros que se realicen en zonas urbanas, con automdviles
de servicio especial del sector estatal, seguin cuatro tarifas y las transportaciones de
acompanantes de entierros, desde la casa martuoria hacia los cementerios y desde
estos a los domicilios de los acompariantes. Ademas de utilizarse para formar los
precios del servicio de taxis regular.

Resolucion 625/2009 con fecha 30 de Noviembre: amplia el objeto empresarial,
porque se adscribe la escuela de automovilismo Camilo Gienfuegos.
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Anexo 20: Cultura de calidad empleados

Procesamiento de la informacion

ASPECTOS VALORADOS

CRITERIO DE

SELECCION

Sl

A
VECES

NO

A la direccion le preocupa mi desarrollo intelectual

nggjp deseo de superarme para lograr mejores resultados en mi
trabajo

10

Existe un buen clima laboral entre los empleados y su jefe inmediato

10

En mi area de trabajo se estimula el trabajo en grupo para la
generacion de ideas con vistas a la mejora continua

I\/llle siento comprometido con mi organizacion y me siento parte de
ella

13

Se toma en cuenta mi opinidn en la planificacion de las actividades a
realizar en mi puesto de trabajo para dar cumplimiento a los objetivo
de calidad de la organizacion

La direccion nos trasmite la importancia que tiene el cumplimiento de
las tareas asignadas en tiempo, para el logro de un buen desempefio
de la organizacion, me siento conciente de esto

14

Siempre soy puntual en mi trabajo

14

Mantengo siempre el orden y la limpieza en mi puesto de trabajo.

14

En la organizacion existe preocupacion por la mejora del contenido
de trabajo de las personas.

Trabajo sobre la base de evitar los errores y no de corregirlo una vez
gue se cometan.

14

Trato de hacer las cosas bien desde la primera vez.

14

Conozco la palitica y los objetivos de la calidad en mi empresa.

En mi area de trabajo puedo hacer las cosas bien para el logro de la
calidad.

10

Durante la jornada laboral centro mi atencion en el cumplimiento de
las tareas asignadas.

14
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Empleados

Cultura de Cultura de Cultura no

calidad fuerte  calidad débil orientada hacia [OEmpleados

la calidad
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Anexo 21: Cultura de calidad de altos directivos

Procesamiento de la cultura de la alta direccion

ASPECTOS VALORADOS

CRITERIODE
SELECCION

Sl

A VECES

NO

Se siente usted a gusto en la organizacion y comprometido con ella.

Se desarrdlla usted intelectualmente en la organizacion.

Cree usted que sus perspectivas laborales pueden ser satisfechas
en esta arganizacion.

Sus relaciones con los trabajadores son buenas y de apoyo mutuo,
logrando una buena comunicacion.

Existe preocupacion por parte de la direccion por la calidad de vida
de los empleados.

Se potencia el trabajo en grupo de todos los trabajadores en el
proceso de mejora.

Se aplica algin método para evaluar su desempefio y el de la
organizacion.

Se reconoce a los empleados por su buen desempeiio en la
organizacion.

Se trabajaen base a prevenir los errores y hacer las cosas bien
desde la primera vez.

Se planifican las actividades, teniendo en cuenta el uso racional de
los recursos que se le asignan para sus funciones.

Participa usted en la definicion de las paliticas y objetivos sobre la
calidad en la organizacion y en su area

Se da a conocer algun reglamento que hable sobre los deberes y
derechos de los trabajadores.

Se llevan a cabo acciones para la mejora continua en la
organizacion.

Se potencia la iniciativa del personal para el mejoramiento continuo
de la calidad.

En la organizacion hay conocimiento de lo que implica la
implantacion de un sistema de gestion de la calidad.

Participacion del personal en las decisiones de la alta direccion
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Anexo 22: Cumplimiento del plan formativo

CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE LOS TRABAJADORES

ACCIONES GRADUADOS
No. | MODOS DE FORMACION SIECUIADAS
PLAN REAL PLAN REAL
1 [ cursos de habilitacion 1 1 59 59
Ccurses de perfeccionamiento o
2 | promocion 2 2 115 115
3 | adiestramiento laboral 1 1 6 1
cursos de formacion completa
9 | del ministerio de educacion 1 1 14 0
cursos de formacién completa
del ministerio de educacion
10 | superior 1 1 21 0
12 | cursos de computacion 1 1 1 1
otras acciones (seminarios,
14 | talleres, conferencias, etc.) 2 2 115 115
No. | AREAS FUNCIONALES NECESIDADES DE CAPACITACION
1 | Recursos Humanos seguridad y salud, computacion
2 | Economia andlisis de los estados financieras, contabilidad
general
3 | Direccion técnicas de direccion, redaccion de informes
4 | Operaciones relaciones publicas
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Anexo 23: Procesamiento de informacion de los principios

Aspectos avalorar por principio Periodo
analizado
2010 2011
X X
Enfogue al cliente 343 355
Clasificacion de los dlientes que proporcionan mayor % de ingresos 4.73 477
Conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes 3.1 3.2
Gestion de los requisitos del cliente 3.2 3.23
Difusion de los requisitos del cliente a todos los empleados 3.27 3.3
Eficiente tratamiento de quejas 4 4.4
Medicién de la satisfaccion del cliente 3 31
Comunicacion de la satisfaccion del cliente dentro de la organizacion 31 3.05
Conformidad del senvicio con los requisitos de calidad 3.33 3.6
Enfogue al mercado 3.2 3.3
Liderazgo 3.66 3.76
Consideracion del dliente como elemento estratégico para la obtencion de | 3.40 3.66
beneficios
Divulgacion de la visidn, mision, direccion, politica, planes, desempefioy | 3.4 3.7
demas informacion importante para la sostenibilidad del futuro de la
organizacion
Creacion y mantenimiento de un ambiente laboral participativo en el | 3.31 34
cumplimiento de los objetivos y otras decisiones de la direccion
Compromiso de la direccion en el desarrollo de un anbiente de confianza | 4.42 45
para sus trabajadores
Reconocimiento a los empleados 4.15 4.1
Estimulo a la innovacién y creatividad 3.3 3.25
Participacion del personal 343 3.62
Aplicacion conciente de competencias para de la obtencion de ingresos 3.2 3.8
Contribucién al logro de los objetivos estratégicos 3.02 3.6
Motivacion para la innovacion y la creatividad 34 341
Nivel de importancia del puesto de trabajo para cada trabajador 4.4 443
Necesidad y deseo de superacion 4.1 4




UNIVERSIDADoeHOLGUIN

Intercambio mutuo de conocimientos y experiencia 3.2 3.24
Entusiasmo por participar y contribuir a la mejora continua 3.2 347
Habilidad de trabajo en grupo para la solucion de los problemas 2.95 3.07
Enfoque basado en procesos 3 3.65
Adecuada identificacion de las actividades presentes en cada proceso 3.4 341
Adecuada identificacion de las actividades claves que aportan ingresos a | 3.33 33
la organizacion

Planificacion y control de cada actividad y de su proceso 3.6 3.74
Responsabilidades y funciones dentro de cada proceso 4.0 4.3
Conocimiento del impacto negativo provocado por el mal funcionamiento | 3.36 35
de cualquier proceso en las partes interesadas

Enfogue de sistema parala gestion 3.35 3.38
Disefio del SGC 3.35 342
Concepcidn de sisterma en el desarrollo de cada puesto de trabajo parala | 3.26 315
obtencidn de beneficios econdmicos

Cooperacion e integracion entre las diferentes areas funcionales 3.45 357
Mejora continua 3.15 3.27
Fomento e impulso de |a alta direccion para el establecimiento de la 3.68 353
mejora continua

Formacion en métodos y herramientas para la mejora 2.63 3.02
Enfoque basado en hechos parala toma de decisiones 3.62 374
Toma de decisiones basadas en el andlisis de los hechos y la experiencia | 3.73 4.2
personal

Disponibilidad de la informacion 3. 3.87
Criterios de decision basados en la obtencion de beneficios parala [ 3.21 315
entidad y la precaucion de evitar megjoras en un area que pueden producir

deterioro en otras

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor 4.2 4.22
Seleccion, control y evaluacion de proveedores 4.1 3.98
Desarrollo de relaciones eficaces entre los proveedores claves y la alta 4.26 4.3
direccion

Cooperacion mutua entre los proveedores y la empresa 4.26 4.4
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Anexo 24: Procesamiento de informacion del grado de madurez

Elemento clave Nivel de madurez

il

1 2 3 4 5

Gestion para d 13 18 7 1.84
éxito sostenido
de una
organizacion

Estrategiay 15 4 1.21
politica

Gestion delos 1 1 5 12 4.42
recursos

Gestion delos 12 1 6 1.68
procesos

Seguimiento, 15 4 7 8 3 2.39
medicion,
andlisisy
revision

Mejora 21 10 7 1.63
Jinnovacion y
aprendizaje
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Anexo 25. Matriz MEFH y MEFE

Fortalezas § § E ©
@ = | 59
§o] e 0 c
= s | Lo
o = rs
o @)
1. Excelente soporte técnico informatico (software y hardware) que
permite la agilidad, facilidad y fluidez de la informacion 4 4 6
2. Personal caracterizado por la responsabilidad y compromiso
con el cumplimiento de las tareas asignadas 4 3 "
3. Organizacion y disciplina en el los puestos de trabajo 4 3 1
4. Excelente estado de las instalaciones
4 4 16
5. Alto coeficiente de disponibilidad técnica 6 4 "
6. Eficiente tratamiento de quejas y reclamaciones 5 3 15
7. Los trabajadores aplican al méximo sus competencias para €l
desemperio de su labor 5 3 15
8. Excelente relaciones de cooperacion mutua con los
proveedores actuales 5 4 0
9. Los recursos (portadores energéticos)se gestionan con eficacia
y seguin su escasez individual 6 4 o
Debilidades
1. H personal del departamento de calidad con cuenta con las
competencias y experiencias necesarias para desempefiar su| 5 1
funcion 5
2. Lafuncion calidad no se encuentra implicada en todas las areas
y no es considerada en el proceso de toma de decisiones de la
alta direccion 6 1
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3. No se cuenta con un sistema de mercadotecnia que permita
establecer una relacion dinamica entre la empresa y su entorno
inmediato y mediato

4. Fata de integracion y colaboracion entre los diferentes
departamentos en la solucion de los problemas

5. La politica y los objetivos de la calidad no estan integrados a la
filosofia de trabajo

6. Deficiente proceso de comunicacion interna como soporte para
el despliegue de las metas e informar los requisitos y la
satisfaccion del cliente a todos los niveles de decision

10

7. En la seleccion del personal se utilizan los calificadores de
cargo , envez de los perfiles de cargo por competencia

10

8. Las necesidades y expectativas del cliente no constituyen
elemento de entrada para la estrategia de la organizacion

9. La empresa no se encuentra estructurada como un sistema
para la gestion de las procesos ,ya que sdlo se tienen
implementados algunos procedimientos o instrucciones de
trabajo basicos

10.No se cuenta con un enfoque estructurado para establecer la
mejora continua en toda la organizacion

TOTAL

100
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Anexo 26 Método de expertos

Procedimiento para método de expertos

Es seleccionado un comité de expertos compuesto por personal experimentado de
todos los procesos afectados y por el consejo de calidad (deben ser de 7 a 14
expertos). Luego a cada cual se le entrega el tatal de factares que fueron seleccionados
previamente y se les pide que ponderen los factores en orden de importancia. El orden
puede ser:

= ascendente: se le otorga el valor uno al aspecto mas importante.

= descendente: se le otorga el mayor valor a la caracteristica o aspecto mas
importante.

Con la informacion obtenida se confecciona la siguiente matriz de juicios:

Factores Expertos SA; Ai Ai®
I =1..k J=1..m
1 1/2(3]|...|m
2
3.
k
2 2A
Donde:

K: nlmero de aspectos analizados o caracteristicas analizadas.
m: nUmero de expertos.

Aj;: criterio del experto j sobre la caradteristica i



Matriz de juicios
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Factores Criterio de Experto ZAij T |A; A;2
E, E, E; E E E E, E E

01 10 |9 9 |10(9 |9 |9 |10 |&4 156,6 |[-72,6 |5270,76
o2 7 |7 7 |16 |7 |7 |6 |7 |59 156,6 |[-97,6 |9525,76
O3 10 |10 |10 |9 [10]10|9 [10|10 |88 156,6 |-68,6 |4705,96
4 8 [8 |7 |9 |8 (8 |89 |9 |74 156,6 |-82,6 |6822,76
05 8 [10/9 (9 |8 |7 |8 |8 [8 |75 156,6 |[-81,6 |6658,56
06 10 |10 |9 |9 |10|10{10(10|10 |88 156,6 |-68,6 |4705,96
o7 10 110 |9 |10]9 |9 |9 [10|10 |86 156,6 |-70,6 |4984,36
Al 1019 |9 |10(10/10|10]10|9 |87 156,6 |[-69,6 |4844,16
A2 9 (9 |8 |9 |9 [10/10]10/10 |84 156,6 |-72,6 |5270,76
A3 10 |10 |10 |10 |{10/10|9 |9 |9 |87 156,6 |-69,6 |4844,16
Ad 6 |6 |7 |6 |6 |6 |6 |7 |7 |57 156,6 |[-99,6 |9920,16
A5 10 {10 {10 {10{9 |9 |9 |9 |9 |85 156,6 |-71,6 |5126,56
AB 6 |7 |8 [8 |9 [10/10|7 [10|75 156,6 |[-81,6 |6658,56
A7 10 |10 {10 |10 |7 |9 |[10|9 |10 |85 156,6 |-71,6 |5126,56
Fl 8 |9 |8 [8 |7 |9 |7 |7 |7 |70 156,6 |[-86,6 |7499,56
F2 9 (8 19 (9 |8 |6 |7 |8 (9 |73 156,6 |-83,6 |6988,96
F3 7 |8 |8 [8 |10/10|10|8 |9 |78 156,6 |-78,6 |6177,96
F 8 |8 |8 [7 |6 |9 |8 |7 |9 |70 156,6 |-86,6 |7499,56
F5 10 |10 {109 |9 |10|10(10|10 |88 156,6 |-68,6 |4705,96
F6 7 |7 |6 |6 |7 |6 |7 |8 |7 |61 156,6 [-95,6 |9139,36
F7 9 [8 |18 919 (9 |9 |9 |7 |77 156,6 |-79,6 |6336,16
8 9 (9 |18 (9919 |9 |7 |9 |78 156,6 |-78,6 |6177,96
F9 10 |10 |10 |9 |9 [10[10(10|10 |88 156,6 |-68,6 |4705,96
D1 10 110 |9 |9 |10]|9 |9 [10|10 |86 156,6 |-70,6 |4984,36
D2 10 110 /9 |9 |9 |9 [10]9 |10 |85 156,6 |-71,6 |5126,56
D3 9 ([10|9 |(10|10(10|9 |10|10 |87 156,6 |-69,6 |4844,16

continuacion
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UNIVER: S|

D4 8 |7 |8 |8 |7 |7 |8 |8 |8 |69 156,6 |-8/7,6 |76/3,76
D5 9 19 |18 181919191919 |mM 156,6 |-77,6 |6021,76
D6 / |6 |6 |6 |7 |7 |7 |7 |7 |60 [1566 |-966 |9331,56
D/ 1019 |19 |8 107 |9 |8 |9 |79 156,6 |-77,6 |6021,76
D8 10 |10 /1109 |9 |9 |9 |10]10 |86 |1566 |[-70,6 |4984,36
D9 10 |10 |10 |10 |8 |7 |10 10|10 |85 |1566 |[-71,6 |5126,56
D10 9 |18 |8 |19 |19 |8 |8 |5 |7 |71 156,6 |-856 |7327,36
293| 291 | 281| 285) 283| 284| 289 283| 295 [ 5168 205138,68
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Anexo 27: Matriz DAFO

FACTORES FACTORES EXTERNOS
INTERNOS

OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS |O1 |O3 |O5 |O6 |TOTAL|A1 |A2 [AS |A7 | TOTAL
F2 3 2 1 1 7 1 1 0 0 2
F5 0 3 3 2 8 1 3 0 3 7
F3 1 2 2 1 6 1 3 0 1 5
Fo 2 2 1 0 5 0 1 0 1 2
TOTAL 6 9 7 4 28 3 8 0 5 16
DEBILIDADES
D2 3 3 3 2 11 3 2 1 1 7
D3 3 3 3 3 12 3 2 3 3 11
D5 3 3 3 2 11 3 2 1 1 7
D8 3 3 3 3 12 3 0 0 3 6
D9 3 3 3 3 12 3 3 3 3 12
TOTAL 15 (15 |15 |13 |58 15 |9 8 11 |43
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Anexo 28: Matriz OVAR del director general
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OBJETIVOS

on

7

-

VARIABLES DE ACCION
para asesorar el

disefio y ejecucion del proceso de

Redlizar estudio de necesidades
continuacion

aprendizaje por todos los procesos

existentes.Fecha: septiembre 2011
Haborar plan de capacitacion.

Fecha: octubre 2011
Centro de estudios de gesti

Revisar y aprobar plan de
capacitacion. Fecha:noviembre2011
Eecucion del plan de capacitacion.
Coordinar contratacion con el

gue lo componen.
Fecha :septiembre 2011

gestion comercial y los subprocesos

empresarial,
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Realizar un diagndstico del estado| X XX X
de la mercadotecnia en la empresa
donde se identifiquen: el entorno
competitivo y la situacion actual de
la empresa dentro de éste,
caracterizando la cartera de
productos actuales y determinando
el posicionamiento de cada UEN
en el mercado Fecha :abril 2012

Trazar los objetivos estratégicos en| X X| X | X
funcion de los resultados del
diagnéstico. Fecha: mayo 2012

Efectuar la segmentacion del| X X| X
mercado en funcidn de las variables
de segmentacion que considere la
entidad, para definir mercado meta
y estrategia de cobertura. Fecha:
octubre 2012

Disefiar o redisefiar mezclas de| X XX X
productos en funcion de las
expectativas del cliente.

Fecha :enero 2013

Haborar e implantar el manual | X X|X X
corporativo de la empresa Fecha:

febrero 2013

Definir sistema informativo que| X XX X

permita. conocer las necesidades y
expectativas del cliente; asi como el
control de la cuota de mercado.
Este debe integrarse a Sl utilizado
por la alta direccion para la
realizacion del benchmarking y el
PTD. Fecha: enero 2012

Revisar el disefio y cumplimiento| X X X
del plan de mantenimiento de los
equipos de transporte, el cual ha
sido controlado por los especialistas
B del transporte automator de las
brigadas de mantenimiento vy
reparacion de cada UEB y es
gecutado por e personal
perteneciente a estas brigadas.
Fecha: julio 2011

continuacion
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Dwvulgar por los canales de| X X X X
comunicacion  establecidos  los
requisitos de calidad del servicio
para crear y fomentar una cultura
de calidad en los empleados

Garantizar en e menor plazo| X X X
posible la  inclusion del
cumplimiento de los requisitos de
calidad como un aspecto importante
en la evaluacion del desempefio de
cada trabajador

Contratar al personal especializado X X| X [X
para asesorar la implantacion del
SGC e impartir cursos de

formacion Fecha: diciembre 2011

Coordinar e impartir cursos del X X X X |X
formacion para la alta direccion,
grupo gestor: cursos de calidad con
la  OTN, ININ, PREGER
- Papel de la Alta Gerencia y las
normas de la familia NC 1SO 9000.
- Interpretacion de las normas NC
ISO 9000.
- Documentacion SGC Norma SO,
documentacion, auditoria.

Fecha: febrero 2011

Diagnéstico y disefio del SGC X1 X [X | X [X
Fecha: mayo 2011

Haboracion del Manual de Calidad X| X [X
y Procedimientos Generales
Fecha: junio 2011

Revisar y reelaborar de la X X [X
documentacion especifica de cada
proceso. Fecha: junio 2011

Implantar la documentacion general
y especifica. Fecha: marzo 2012

Realizar auditorias internas para| X
revisar el proceso de implantacion
Fecha: abril 2011

Solicitar la certificacion del SGC por| X X X [X
instituciones autorizadas
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Anexo 29: Procedimiento para larealizacion de reuniones

Convocar alos
participantes
por canales de
comunicacion
existentes

|

Tomade
Decisiones |+——
(Reunion)

Acciones de mejora,
informes necesidades de
recursos y decisiones de
cambios en el sistema,

politicas y objetivos
definidos

Procesamiento, andlisis, y
seleccion de lainformacion
v recibida

El_aboraci on de
informe con
resultados

| Plan de accion'y cronograma
de gecucion
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CRONOGRAMA

NP Actividad Frecuencia| Responsable Aspecto a revisar

1 Cpnsejq de mensual director 1. variables de accion definidas en
Direccion la matriz OVAR

2. objetivos de la calidad
3. quejas y reclamaciones

4. andlisis estadistico de las no
conformidades sin cerrar en el
periodo y del senvicio no
conforme

2. | Consglo de | trimestral director ademas de los aspectos mensuales:

Direccion 1. estado de las acciones
correctivas

y preventivas

2. indicadores de desemypefio por
proceso

3. Cpnsejq de | semestral director 1. resultados de las auditorias
Direccion internas y externas

2. resultados de la medicion de la
satisfaccion del cliente (interno y
externo)

3. evaluaciones de proveedores

4. comportamiento de los costos de
calidad

5. resultados de benchmarking en

relacion a los FCE relacionados
con la calidad del servicio

4. | Consejo de calidad | anual director ademas de los  aspectos
semestrales:

1. planeacion estratégica

continuacion




continuacion
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5.
6.

empresarial

estudios de mercado
comportamiento de los
proyectos de mejora(iniciados,
€n Curso y terminados)

grado de madurez del sistemay
oportunidades de mejora

la politica de la calidad

cumplimiento de los objetivos
estratégicos de cali

riz de responsabilidades asociada a lainformacion para efectuar larevision

Elemento

1

2

5

8

4

/7 |3|6|9

Politica de la calidad

X

X

Objetivos

X

X

Acciones correctivas

X

Acciones preventivas

X

Quejas y reclamaciones

Satisfaccion de clientes

No conformidades

Desempeiio

X
X
X

X
X
X

© |0 |N (O |01~ (W (N e %g

Mejoras

X
X
X
X

X
XXX X | X

X
X
X

=
o

Auditorias

X

Representante por proceso

© oo N O WDNPRE

director general

representante de la direccion
subdirector econdmico

subdirector de recursos humanos
gestor de comunicacion y marketing
gestor comercial

subdirector de operaciones
subdirector de aseguramiento
subdirector técnico e informatico




