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RESUMEN

En los momentos actuales el sistema empresarial cubano esta dado a enfrentar
restricciones que inciden en su desempefio empresarial. Lo anterior demanda la
aplicacion de enfoques modernos de direccion que permitan elevar los niveles
de eficacia y eficiencia. Para lograr este propdsito se requiere un mayor nivel de
integracion de la gestion de los procesos.

Resulta imprescindible tener en cuenta estos elementos. A esto no estan exentan
las entidades de la construccion del territorio holguinero y en particular la
empresa de obras para el turismo Ramon de Antilla. En esta empresa durante el
ano 2020 se manifestaron dificultades en su funcionamiento. Debido a este
motivo se desarrollé esta investigacién, con la finalidad de realizar la evaluacion
integrada de la gestion empresarial con un enfoque a procesos. Durante la
realizacion del estudio se pudieron constatar deficiencias relacionadas como:
inadecuada formulacién de la vision, incompleta confeccién del mapa de
“proceso, deficiencias en la ejecucion de la planeacion estratégica, no se cumple
el plan de produccion de materiales para la construccion, se incumple la entrega
del suministro fundamental para la produccion de materiales.

Sobre la base de estos resultados se elabor6 plan de accion. Para cumplir el
objetivo planteado se emplearon métodos tedricos como: analisis- sintesis,
sistémico-estructural y métodos empiricos y técnicas como: observacion directa,

revision documental, encuestas, diagrama causa efecto, etc.
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ABSTRACT

At present, the Cuban business system is faced with restrictions that affect its
business management. This requires the application of modern management
approaches that allow raising levels of effectiveness and efficiency. To achieve
this purpose a higher level of process management integration is required.

It is essential to take these elements into account. The entities involved in the
construction of the Holguin territory are not exempt from this, and in particular the
Ramoén de Antilla tourism works company. In this company during the year 2020
difficulties were manifested in its operation. Due to this reason, this research was
developed, in order to carry out the integrated evaluation of business
management with a focus on processes. During the study, it was possible to verify
related deficiencies such as: inadequate formulation of the vision, incomplete
preparation of the process map, deficiencies in the execution of strategic
planning, the plan for the production of construction materials is not fulfilled, it is
not fulfilled the delivery of the essential supply for the production of materials.
Based on these results, an action plan was developed. To meet the proposed
objective, theoretical methods were used such as: analysis-synthesis, systemic-
structural and empirical methods and techniques such as: direct observation,

documentary review, surveys, cause-effect diagram, etc.
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INTRODUCCION

La pandemia del COVID-19, que afecta a todos los paises del mundo y ha
provocado miles de muertes, podria contagiar a una gran parte de la poblacion
mundial. Segun diversas estimaciones, la proporcion de la poblacion mundial
que podria verse infectada oscila entre el 40 y el 70%. La crisis ya ha repercutido
ampliamente en el plano econémico y en el mercado laboral, tanto en la oferta
(produccion de bienes y servicios) como en la demanda (consumo e inversion).
Esta realidad también se presenta en Cuba donde exhibe un esfuerzo temprano
por articular los planes y protocolos establecidos desde antes en el
funcionamiento del pais, persuadido de que la primera prioridad de un gobierno
responsable, es la vida de sus ciudadanos.

Las entidades cubanas en las ultimas décadas han respaldado su desempefio
con novedosas reglas de juego, son cada vez mas rapidas en su respuesta a las
necesidades del consumidor y a los cambios del mercado, disponen de mejores
métodos de trabajo, subcontratan en forma agresiva para mejorar su
productividad y crean diferencias necesarias en sus productos y (0) servicios
para enfrentar y superar a la competencia, aquellas que a través de la cultura del
mejoramiento continuo, logren incrementar su eficiencia y eficacia seran las que
subsistiran al entorno cambiante. Las condiciones actuales y futuras de la
economia exigen de las empresas la utilizacion de estos criterios, por la
imperiosa necesidad de obtener producciones y servicios con una eficiencia
relevante, como via para el desarrollo del pais y la inserciébn en el mercado
internacional. En estos momentos las instituciones cubanas dependen de la
evaluacion del desempefio empresarial a partir de un enfoque basado en
proceso en funcion de alcanzar los niveles de desempefio que posibiliten su
insercion en un mercado mundial cada vez mas variable y cambiante, con
exigencias siempre crecientes. Para lograr esto, se hace imprescindible, que las
empresas sean capaces de mantener ritmos de crecimiento estables, de
organizar sus procesos de forma tal que garanticen el cumplimiento de su mision
con la mayor eficiencia.

Los niveles de complejidad de los entornos y sus altos grados de incertidumbre
exigen organizaciones empresariales cada dia mas competentes, capaces de
potenciar, a partir de los recursos que poseen, la satisfaccion de las necesidades

de sus clientes. De ahi que las ciencias de la administracion de los negocios, y
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otras, necesiten reconfigurar sus estilos en el procesamiento de la informacién
relevante para la toma de decisiones, ejemplo de estas las relacionadas con el
sector de la construccion en Cuba.

Estos aspectos han sido contemplados en los lineamientos del 8vo Congreso del
Partido Comunista de Cuba (2021), donde el lineamiento 172 establece “Elevar
la eficiencia en las construcciones, empleando sistemas de pago a destajo y
calidad mas efectivos; aumentar el rendimiento del equipamiento tecnologico y
no tecnoldgico, introducir nuevas tecnologias en la construccién y adoptar
nuevas formas organizativas, tanto estatales como no estatales.” Debido a esto
es de suma importancia que las organizaciones desarrollen la evaluacion de su
desemperio para conocer si se han alcanzado las metas propuestas e identificar
qué aspectos pueden mejorar y continuar un rumbo ascendente.

En consecuencia, en los Ultimos afios, en la literatura especializada se aprecia
gue existe un notable nimero de investigaciones en el orden tedrico y practico
orientadas a evaluar el desempefio empresarial (Hernandez Narifio, 2010; Lao
Ledn, 2010; Lores Rodriguez, 2010; Perdomo Rojas, 2010; Cantero Cora, 2011;
Bolafios Martinez, 2013; Montero Santos, 2013; Soto Lépez, 2014; Diaz Conde,
2015; Peralta Concepcion, 2019; Pérez Ricardo, 2019 y Rdez Hernandez, 2020).
Como resultado del andlisis de estas propuestas, se evidencia que como
regularidad realizan este proceso sobre la base del establecimiento de
indicadores de eficacia y eficiencia, ademas de existir tendencia a establecer sus
niveles de referencia. Se incorpora gradualmente el enfoque de procesos. Como
generalidad los indicadores son de complejidad media o alta. Es limitado el
empleo de un indicador para emitir la evaluacion del desempefio empresarial.

El manejo eficiente de los recursos econémicos, financieros, humanos y técnicos
de las empresas es uno de los retos fundamentales a enfrentar de forma creativa
e inteligente por la alta direccién. Formando parte del sistema empresarial
cubano se encuentran las entidades dedicadas a la construccion de obras para
el turismo. Uno de sus grandes retos es alcanzar un Optimo desempefio
empresarial.

En los dltimos tiempos ha emergido el término de evaluacién integrada de la
gestion empresarial como una herramienta mediante la cual una organizacion
puede medir su desempefio. No sOlo persigue comparar los resultados, sino

también pretende medir los procesos. Es un proceso de analisis que, basado en
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un conjunto de informacion, persigue cuestionar el comportamiento de cierto
fendbmeno para encontrar las desviaciones existentes y sus origenes (Soto
Lopéz, 2014). En este sentido se considera que sigue siendo una manera de
evaluar el desempefio.! La gestion empresarial vista desde el enfoque de gestion
integrada ha evolucionado hacia la integracion de los procesos, cualidad que
también acoge el desempefio empresarial al adquirir este enfoque. Por lo antes
expuesto la evaluacion de ambas se realiza en términos de eficiencias y eficacia,
el autor de esta investigacion adoptara el término de desempefio empresarial.
Especificamente en Cuba, los organismos de la construccion tienen definido en
Su concepcion de trabajo la capacitacibn es una inversidbn necesaria para
preparar la fuerza laboral directa que se demanda. En tal sentido resulta esencial
cumplir el programa emergente de formacion de operarios de montaje industrial
a pie de obra. La disciplina en el uso de los recursos es vital en el cumplimiento
de las obras planificadas, esto repercutird en su desempefio, por lo que, en los
altimos tiempos se tornado complejo y dinamico la gestion de obras
constructivas, cuestion que impacta en la imagen que proyecta, lo que da mayor
pertinencia a la evaluacion de su desempefio.

Especificamente en la Empresa Constructora de Obras para el Turismo “Ramon
de Antilla” pudo verificarse a través de la revision de documentos
correspondientes a la auditoria realizada en los meses de diciembre del afio
2020 y enero del afio 2021, informe de balances, informes de produccion,
informes de auditorias internas, realizacion de entrevistas informales a directivos
y trabajadores que existe:

¢ Insatisfacciones en la ejecucién de la planeacion estratégica

¢ No se cumple el plan de produccién de materiales para la construccién

e Se incumple la entrega del hormigon para la produccion de materiales

¢ No se implementa una metodologia que permita diagnosticar su desempefio
¢ Insuficiente enfoque por procesos y mejora continua

e El desempefio empresarial no se mide en términos de eficiencia y eficacia,

por lo que dificulta su evaluacion.

! En esta investigacion se asumira la gestion empresarial como el desempefio empresarial con
enfoque a proceso, ya que en los dos casos se debe contribuir al eficiente empleo de los
recursos con que cuentan las organizaciones en funcion de alcanzar los objetivos o metas
establecidos
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Los sintomas antes expuestos, manifiestan que el nivel de desempefio
empresarial se afectd durante el periodo analizado. Por esta razén se define como
problema profesional: ¢ Como favorecer el mejoramiento del desempefio de los
procesos que integran la Empresa Constructora de Obras para el Turismo
“‘Ramon de Antilla” (ECOT-RA)? Se define como objeto de la investigacion: el
desempeiio empresarial y se formul6 como objetivo general: evaluar el
desempeiio empresarial en la ECOT-RA a partir de un enfoque basado en
procesos que permita detectar los problemas existentes y proyectar soluciones,
que contribuyan a su mejora. Para dar cumplimiento al objetivo general se
proponen como objetivos especificos:

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

2) Seleccionar un procedimiento para desarrollar la evaluacion del desempefio
empresarial a partir de un enfoque basado en procesos.

3) Aplicar parcialmente el procedimiento seleccionado en la ECOT-RA.

El campo de accion se enmarca en la evaluacion del desempefio empresarial

a partir de un enfoque basado en procesos en la ECOT-RA. Como idea a

defender se plantea que: con la evaluacion del desempefio empresarial en la

ECOT-RA, se logra mostrar los factores que limitan su funcionamiento y

proyectar acciones correctivas para lograr el incremento de la eficacia y la

eficiencia empresarial.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos tedricos y empiricos,

incluyendo técnicas y herramientas de la Ingenieria Industrial y otras

especialidades afines, entre las que se encuentran:

De nivel teorico:

1. Andlisis-sintesis, para el analisis de la informacién obtenida y en la
elaboracion de las conclusiones.

2. Historico-légico, se aplicd en el estudio de la evolucion del enfoque basado
en procesos.

3. Inducciéon—-deduccion, ya que se parte de propdésitos particulares para llegar
a los generales y viceversa, especificamente se utilizé para el analisis de las

relaciones entre las fases y pasos a desarrollar.
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4. Hipotético—deductivo, empleado en la formulacion de la idea a defender de
la investigacion, en el diagndéstico del desempefio del objeto de estudio y en
el arribo a conclusiones.

De nivel empirico:

Técnicas de trabajo en grupo, entrevistas informales, observacion directa,

consulta y andlisis de documentos y encuestas para la recopilacion y obtencién

de informacion.

La tesis se estructura en tres capitulos: en el capitulo | se expone el marco

tedrico-préactico referencial en el cual se sustenta la investigacion, el capitulo Il

cuenta con cuatros epigrafes, dirigidos a la descripcion del procedimiento

seleccionado y el tercero a los resultados obtenidos con su aplicacion. Luego se
expone un conjunto de conclusiones y recomendaciones derivadas de la
investigacion; la bibliografia consultada y finalmente, un grupo de anexos de

necesaria inclusién, como complemento del estudio.
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CAPITULO | MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA
INVESTIGACION

En el presente capitulo se hace referencia a los principales aspectos que
sustentan el marco teorico-practico de la investigacion. Se inicia con los
elementos y conceptos relacionados con la evaluacién del desempefio, seguido
de un analisis asociado de la evaluacion del desempefio empresarial con
enfoque a procesos. Se analizaron las filosofias y enfoques para la seleccion de
un procedimiento para la evaluacion del desempefio empresarial a partir de un
enfoque basado en proceso. Se realiz6 una valoracion del desempefio
empresarial en la ECOT-RA. En lafigura 1.1 se muestra el hilo conductor seguido

para la elaboracién del marco tedérico practico de la investigacion.

Evaluacion del
desempeifio con
enfoque a procesos en

la ECOT-Ramon de
Enfoques Antilla

* Términos
definiciones

metodologicos de
la evaluacion del
desempeio

= Enfoque a procesos
+ Indicadores de
eficiencia y eficacia

Desempeiio
empresarial

Figura 1: Hilo conductor del Marco teorico-referencial.

1.1 Desempefio empresarial

La gestiobn como practica gerencial debe contribuir al eficiente empleo de los
recursos con que cuentan las organizaciones en funcioén de alcanzar los objetivos
0 metas establecidos. La gestion empresarial funciona a través de personas,
que, apoyadas en los medios de trabajo, son capaces de administrar los recursos
para alcanzar altos niveles de eficiencia y eficacia de la empresa y por lo tanto
de los procesos que la integran. Segun Soto Lépez (2014), es un proceso
dinamico, eficiente y eficaz llevado a cabo por el capital humano de una empresa
con el objetivo de planear, organizar, liderar y controlar las actividades, para
lograr el cumplimiento de las metas organizacionales. Criterio con el que
concuerda el autor de este trabajo. Dentro de la gestion empresarial se destaca
su desempefio como mecanismo de control.

El término de gestion empresarial y desempefio empresarial han evolucionado

el actual siglo XXI, en su concepcion se evidencia un conjunto de caracteristicas
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gue permiten afirmar la similitud de su entorno conceptual. Al introducirse el
enfoque por proceso en el desempefio empresarial se demuestra mas aun esta
similitud. Por otra parte, el desempefio empresarial ha evolucionado desde lo
econémico hasta un enfoque mas integral en el sistema empresarial, ?
caracteristica que lo asemeja mas al término de gestion empresarial, este Ultimo
término sera el asumido en esta investigacion.

En relacion al desempefio empresarial Mesa Espinosa (2007), lo define como la
capacidad de la empresa de mantener su mision, sus metas, sus programas y
sus actividades en armonia con las necesidades en evolucion de sus miembros
e interesados directos. Lores Rodriguez (2010) y Perdomo Rojas (2010),
plantean que se debe enfocar el desempefio sobre la perspectiva de clientes
externos, que permita lograr altos indices de satisfaccion, y sobre la perspectiva
de procesos internos que garantice un uso adecuado de los recursos todo esto
orientado a obtener cierto nivel de sostenibilidad financiera y crecimiento
organizacional.

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

Segun Aguilar Sanchez (2018) en los conceptos asociados al desempefio
empresarial existe coincidencia en relacionarlo con la capacidad de la
organizacion y el cumplimiento de los objetivos (mision, metas). Este criterio es
compartido por el autor de este trabajo. Ademas, coincide con ella en que para
conocer en qué medida la empresa ha alcanzado sus metas se debe desarrollar
un proceso de evaluacion de su desempefio.

1.2. Evaluacion del desempefio con enfoque a procesos

La importancia de la evaluacion del desempefio empresarial radica en que
permite analizar los resultados alcanzados por las organizaciones y contribuye a
mejorar su desempefio. La evaluacion del desempefio permite medir el nivel de

integracion de la empresa como sistema y sirve para clarificar los objetivos y

2 Aunque el mismo desemperfio trae en si, elementos no solo econémicos que influyen en este,
sin embargo, en sus inicios se evidenciaba meramente econémico.
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fines organizacionales (Vidal, 2004; Alfonso Robaina, 2007). En este epigrafe se
profundizara en sus elementos.

1.2.1 Términos y definiciones

El proceso de evaluacion integrada de la gestion empresarial constituye una
herramienta mediante la cual una organizacion puede medir su desempefio. No
s6lo persigue comparar los resultados, sino también pretende medir los
procesos. El término evaluacion proviene del francés évaluer y permite indicar,
valorar, establecer, apreciar o calcular la importancia de un determinado asunto.
La evaluacién del desempefio empresarial posibilita el conocimiento de los
resultados obtenidos teniendo en cuenta el grado de aprovechamiento de los
recursos utilizados y el logro de los objetivos trazados en el tiempo programado.
Ademas, contribuye a la medicién y control de los procesos que se desarrollen
en la empresa, permitiendo lograr un éptimo desempefio empresarial Rodriguez
Silva (2019).

Al igual que el desempefio empresarial la evaluacién del desempefio ha sido
valorada por diversos investigadores. La evaluacién del desempefio se define
como un proceso sistematico mediante el cual se evalia el desempefio del
empleado y su potencial de desarrollo de cara al futuro.

Los pasos a seguir para valorar el rendimiento de cada miembro de la
organizacion tienen la finalidad de establecer estrategias para la solucion de
problemas, motivar a los trabajadores y fomentar su desarrollo personal dentro
de la empresa. La evaluacién del desempefio es la que permite la medicion del
potencial humano de cada empleado para determinar su potencial con respecto
a un puesto asi mismo fortalece el tratamiento del potencial humano como una
ventaja competitiva. Brinda oportunidades de crecimiento y de condiciones
efectivas de participacion de todos los miembros de la organizacién segun los
objetivos organizacionales e individuales (Chiavenato, 2002).

Segun Soto Lépez (2014), la evaluacion es un proceso de analisis que, basada
en un conjunto de informacion, persigue cuestionar el comportamiento de cierto
fendbmeno para encontrar las desviaciones existentes y sus origenes. Gomez,
Balkin y Cardy (2005) afirman que la evaluacién del desempefio implica la
identificacion, medicion y gestion del rendimiento de los colaboradores dentro de

una organizacion.
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La evaluacion del desempefio laboral es un proceso que se realiza de acuerdo
con las caracteristicas de la organizacion y se la emplea como estrategia,
tomando en cuenta la eficiencia, eficacia y la calidad de los objetivos de la
organizacion junto a la competitividad demostrada y las capacidades laborales,
hace una evaluacion integral en base a los resultados de las aptitudes de los
trabajadores y como afecta esta en el cumplimiento de los objetivos y estrategias
de la organizacion (Leyva del Toro, 2016). Torres Simén (2017), plantea que la
evaluacion del desempefio empresarial es un proceso sistematico, donde se
verifican, miden y analizan indicadores a seguir para determinar el rendimiento
de una organizacion, con la finalidad de establecer estrategias para la solucién
de problemas e incrementar los resultados de la entidad.

Para Aguilar Sanchez (2018), es el proceso por el cual se miden y examinan los
resultados que va alcanzando una organizacion, estimando las estrategias y
objetivos a seguir para la solucion de los problemas y estimulando su desarrollo.
Esta evaluacion se sustenta en el establecimiento y medicion de indicadores,
pero no de forma aislada sino a través de un sistema de indicadores. La
evaluacion del desempefio empresarial implica una conduccién metodoldgica,
partiendo del hecho que se deben establecer indicadores tangibles e intangibles,
evaluando el grado de eficiencia y eficacia que los colaboradores realizan en sus
areas de trabajo durante un tiempo determinado, asi como su potencial progreso.
La evaluacion del desempefio es un proceso de revision y evaluacion ya sea,
individual o grupal, de los logros, que permite iniciar planes de desarrollo, metas
y objetivos; este proceso consiste en determinar el nivel de rendimiento de los
colaboradores en sus actividades cotidianas, proporcionando importantes
beneficios para el analisis de la productividad, siendo la evaluacién un medio
para destacar el desempefio. La evaluacion del desempefio se ha distinguido por
proporcionar un analisis sobre la contribucién que brinda cada puesto de trabajo
en la organizacion, relacionando cémo los resultados se asocian a un nivel de
desempeiio en el puesto de trabajo (Rubio, 2016).Este proceso en la evaluacion
del desempefio involucra diferentes aspectos que proporcionan resultados, los
mismos que al ser analizados sobre su funcionamiento en las diferentes areas
de la organizacién, resaltan los inconvenientes que afectan a la empresa, esta
técnica permite implementar estrategias que ayudan al cumplimiento de las

metas establecidas dentro de las organizaciones.
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La evaluacién integrada constituye una manera de analizar el comportamiento
de la gestion, por lo que, al ver la empresa en conjunto, donde cada parte posea
significacidén, se contribuye a un proceso superior de toma de decisiones. Al
realizar la evaluacion integrada se deben tener en cuenta pardmetros que
resulten guias para medir el comportamiento de los procesos. De esta forma los
indicadores permiten determinar si se sigue el camino correcto y evaluar los
resultados segun los objetivos.

Segun Pérez Campafia (2005), la construccion de indicadores se convierte en
un factor de relevancia dentro de las organizaciones, ya que contribuyen a
desarrollar una cultura orientada a los resultados, proporcionar una vision
sintética de la evolucion de la gestion organizacional y orientar las decisiones al
respecto. El autor considera que el desempefio de las empresas depende del
cumplimiento de los objetivos especificos, trazados a partir del objetivo general
relacionados con su mision, la eficacia se refiere sobre todas las cosas al logro
de estos objetivos. Si una empresa alcanza ser eficaz, ha logrado un requisito
necesario para obtener un buen desempefo, aunque no sera el éptimo pues no
ha utilizado el minimo de recursos. Se deduce del analisis realizado la
importancia de aclarar la relacion del desempefio empresarial con la eficiencia.
1.2.2 Enfoque a proceso

A principios del siglo XX, los empresarios norteamericanos Frederick Winslow
Taylor y Henry Ford introdujeron en sus organizaciones iniciativas orientadas a
mejorar los procesos y los resultados de la fabricacion de productos en serie.
Pero fue en los afios ochenta cuando la gestion por procesos despegd. En 1987
se convirtié en uno de los ocho principios de la norma ISO 9001 de gestion de la
calidad. Cada vez mas empresas implantan este sistema para “documentar lo
que hacen y hacer lo que documentan” (asi se sintetiza a menudo la naturaleza
de esta técnica). En Espafia se pueden citar, por ejemplo, los casos de Cepsay
BBVA, y a nivel internacional destaca el gigante de la distribucion Amazon, pero
cada vez son mas las compafias del mundo certificadas en normas ISO 9000 o
gue adoptan una gestion basada en procesos.

Puede beneficiarse de la gestidén por procesos todo tipo de organizaciones. Las
principales ventajas que se obtienen son:

1. Aporta una nitida vision global de la organizacion y de sus relaciones

internas.
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Una organizacion gestionada por procesos tiene mas flexibilidad que una
basada en jerarquias.

Dado que los procesos son transversales y afectan a diferentes unidades
organizativas, se favorecen las interrelaciones entre las personas.

Se establecen responsables de cada proceso. Todas las personas de la
organizacion conocen su rol en cada uno de los procesos y saben coémo
contribuyen a alcanzar los objetivos de la organizacion.

Permite que no se trabaje de manera aislada, buscando solo el beneficio de
una parte de la organizacion, sino buscando el beneficio comun.

Permite una optimizacion del uso de los recursos y, en consecuencia, una
reduccion y optimizacion de los costes operativos y de gestion.

Los procesos se miden; se establecen objetivos e indicadores para cada uno
de ellos.

Entre las medidas que se analizan es muy importante el grado de satisfaccion
del cliente. La organizacion se orienta asi a satisfacer las necesidades de los
clientes.

Se promueve la mejora continua de los procesos. Se detectan ineficiencias,
debilidades organizativas, cuellos de botella y errores de manera rapida y

metodica, reduciendo los riesgos.

En la tabla 1.1 se muestra una comparacion de los enfoques, donde se puede

apreciar la superioridad del enfoque por procesos en cuanto a varios elementos.

Tabla 1.1. Comparacion de los enfoques por funciones y por procesos.

Gestién por funciones

Gestién por procesos

Departamentos especializados

Procesos de valor afiadido

Departamento: forma organizativa

Proceso: forma natural de organizar el trabajo

Jefes funcionales

Responsables de los procesos

Jerarquia, control

Cliente, autonomia, autocontrol

Burocracia, formalismo

Flexibilidad, cambio, innovacion

Toma de decisién: centralizada

Es parte del trabajo de los dos

Informacion: via jerarquizada

Informacién compartida

Jerarquia para coordinar

Coordina el equipo del proceso

Mando por control/supervision

Mando por excepcion. Apoyo

Cumplimiento desempefio

Compromiso con resultado

Eficiencia, productividad

Eficacia, competitividad

Como hace mejor las tareas

Qué tareas hay que hacer y para qué

Mejoras de alcance limitado

Alcance amplio, interfuncional

Adoptar este enfoque de gestidbn no implica necesariamente hacer cambios en

el organigrama de la compafia, aunque puede ocurrir que en los nuevos

procesos definidos se identifique algun rol que no quedase cubierto por la actual
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estructura. El objetivo final de la identificacion y descripcion de los procesos de

una compafia es, sin lugar a dudas, implantarlos de manera eficiente. Para

garantizar que sea asi deben tenerse en cuenta las siguientes consideraciones:

e Es necesaria una gestion del cambio que ayude a transformar una
organizacion jerarquizada a una gestionada por procesos

e Un factor clave es que la direccion de la compafiia responsabilice y lidere el
proyecto, que lo asuma como parte de los objetivos estratégicos del negocio
y sea capaz de trasladarlo a toda la organizacién

e Hay que definir un plan de comunicacién y un plan de formacion como
elementos clave de la gestién del cambio

e Es importante que toda la organizacion haga un esfuerzo y se implique con
un alto nivel de compromiso en el proceso de cambio

e Todos los empleados deben tener capacidad de adaptacion para llevar a
cabo su papel en cada uno de los procesos en los que intervengan segun
las necesidades de cada momento

e Adoptar la gestién basada en procesos no es tan solo un cambio operativo
para las organizaciones, es un cambio de mentalidad, de cultura empresarial.
Supone romper los silos, que cada empleado deje de centrarse en su
departamento y pase a ver la empresa como un todo, pensando que su
trabajo supone un resultado que beneficia a toda la organizacion.

1.2.3 Indicadores de eficacia y eficiencia

Segun Bolafios Martinez (2013); los indicadores de desempefio suelen estar

atados a la estrategia de la organizacion, tienen como objetivos principales:

medir el nivel de servicio, realizar un diagnéstico de la situacion, comunicar e

informar sobre la situacion y los objetivos, motivar los equipos responsables del

cumplimiento de los objetivos reflejados, progresar constantemente. Segun la

NC ISO 9001 Sistema de Gestidon de la Calidad. Requisitos (2015); se establece

que indicador es representacion medible de la condicion o el estado de las

operaciones, la gestion, o las condiciones.

El autor coincide con los autores que establecen que un indicador es un dato o

un conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucién del sistema

de gestion. Representan una unidad de medida gerencial que permite evaluar el
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desempenio frente a las metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de
referencia.

Para Torres Simon (2017), los indicadores de desempefio son medidas que
describen cuan bien se estan desarrollando los objetivos de una institucion, a
qué costo y con qué nivel de calidad. No es necesario tener bajo control continuo
muchos indicadores, sino soélo los mas importantes

La eficacia difiere de la eficiencia en el sentido que la eficiencia hace referencia
en la mejor utilizacion de los recursos, en tanto que la eficacia hace referencia
en la capacidad para alcanzar un objetivo, aunque en el proceso no se haya
hecho el mejor uso de los recursos. Segun Carballo Pérez (2013) la eficacia
contempla los resultados y dentro de estos el impacto del producto ofrecido en
los clientes.

De ahi la necesidad de que en las organizaciones se disefie su nivel de servicio
para lograr que sus clientes externos estén satisfechos, este es el objetivo o
resultado principal que debe buscar una empresa, si los productos que oferta la
misma no son del agrado de los clientes entonces esta pierde su razén de ser.
Por lo tanto, ser eficaz equivale a lograr objetivos propuestos en un tiempo dado
y que los mismos se correspondan a una necesidad real determinada de la
empresa.

Por otro lado, la eficiencia es la relacion entre los recursos utilizados en un
proyecto y los logros conseguidos con el mismo. Se entiende que la eficiencia
se da cuando se utilizan menos recursos para lograr un mismo obijetivo. Para el
calculo de los indicadores de eficiencia los cuales miden el nivel de ejecucion del
proceso, se concentran en el como se hicieron las cosas y miden el rendimiento
de los recursos utilizados por un proceso es necesario realizar una comparacion
a través de niveles de referencia o estandares de comparacion, ya sean
histdricos, tedricos o presupuestados. Se debe dejar claro que la eficiencia es
innata de las organizaciones, mas de las organizaciones cubanas.

A consideracion del autor de esta investigacion la eficacia esta relacionada con
la obtencion de resultados, y la eficiencia se basa en el ahorro de recursos; no
se puede ser eficaz sin ser eficiente. Si la empresa es eficaz y eficiente se

considera una empresa efectiva.
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1.3 Enfoque metodologico de la evaluacion del desempefio con enfoque a
procesos
En el contexto nacional se han desarrollado varias propuestas metodoldgicas

que tributan a la evaluacion del desempefio empresarial. Dentro de estas
propuestas el Perfeccionamiento Empresarial aprobado en 1998 como Sistema
de Direccion y Gestion Empresarial cubano, ha demostrado ser el mas profundo
y trascendente cambio econdmico que ha experimentado la economia cubana.
Aunqgue se han propuesto estas modificaciones, se mantiene su propadsito inicial.
Este se relaciona con incrementar al maximo la eficiencia y competitividad de la
empresa estatal socialista sobre la base de otorgarle las facultades vy
atribuciones necesarias para una correcta administracion, con una concepcion
de avanzada en la gestion empresarial, asi como las politicas, principios y
procedimientos.

En relacién a la evaluacion del desempefio empresarial, existen otras propuestas
que tributan, tal es el caso de: (Bermudez Garcia, 2008; Pérez Hechavarria,
2008; Ledo Galano Ricardo. Osorio Martinez, 2009; Lao Leon, 2010; Lores
Rodriguez, 2010; Cantero Cora, 2011; Montero Santos, 2013; Soto Lépez, 2014;
Gonzalez Camejo, 2015; Batista Diaz, 2016; Torres Simon, 2017 y Raez
Hernandez, 2020).. Los estudios desarrollados por Pérez Hechavarria (2008) y
Lao Ledn (2010) tienen en comun que se sustentan en medicion y evaluacion de
numerosos indicadores técnicos, econdémicos Yy financieros. No queda
establecido el disefio de estos indicadores, ni sus niveles de referencia. No se
declara de forma explicita cuales son de eficiencia y eficacia. Finalmente, no se
emite una evaluacion sobre el desempefio de la organizacién. En la propuesta
de Bermudez Garcia (2008) se aprecia que los indicadores utilizados se
expresan en términos de eficiencia y eficacia de forma explicita. No se muestra
su disefio ni se establece su nivel de referencia. Esta autora tampoco propone
una evaluacién del desempefio alcanzado. El instrumento disefiado por Ledo
Galano Ricardo. Osorio Martinez (2009), la evaluacion se caracteriza por
indicadores y solo se orientan a la eficiencia. En la investigacion desarrollada por
Lores Rodriguez (2010), el proceso de evaluacion estd fundamentalmente
sustentado en indicadores de eficiencia y eficacia. Se disefia un indicador que
ofrece la evaluacion del desempefio. Cantero Cora (2011), concibe la evaluacién

del desempefio empresarial a partir establecer indicadores y para algunos sus
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respectivos patrones de referencia. Estos indicadores se expresan en términos
de eficiencia y eficacia, aunque no de forma explicita. No se hace referencia al
nivel de desempefio obtenido. Montero Santos (2013), analiza el desempefio
empresarial a través de una integracion coherente entre indicadores de eficacia
y eficiencia de forma explicita. Se establecen para algunos indicadores los
patrones de referencias para su diagnéstico. No se expresa la evaluacion del
desempeiio.

Las investigaciones de Soto Lopez (2014), Gonzalez Camejo (2015) y Batista
Diaz (2016) tienen en comun la propuesta de un indice para la evaluacion del
desempeiio empresarial. Coinciden que este proceso se basa en el empleo de
indicadores de eficiencia y eficacia. Para cada grupo de indicador estan definidos
los niveles de referencia. En el estudio de Torres Simon (2017) se realiza un
andlisis valorativo de diversos instrumentos que tributan a la evaluacion del
desemperio, particularizando en el territorio holguinero. Como resultado de la
investigacion se seleccionaron los indicadores que deben ser empleados en este
proceso de evaluacién. Este autor identificO que como tendencia se utilizan
cuatro grupos de indicadores: Gestion, Técnico-Organizativo, Organizacion de
los Procesos y Econdmicos-Financieros. La seleccién de los indicadores se
sustent6 en una lista de chequeo, ademas fue valorada y validada por expertos.
En la tabla 1. 2 se muestra una comparacion de los principales procedimientos
aplicado en empresas holguineras. Se decide en esta investigacion aplicar la
propuesta de Raez Hernandez (2020), basada en una metodologia hibrida entre
lo propuesto por Soto Lopez (2014) y Diaz Conde (2015).

Tabla 1.2. Comparacion de procedimientos de evaluacién del desempefio
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Pérez Hecheverria (2008) X X
Bermudez Garcia (2008) X X X
Ledo Galano y Osorio Martinez X X
(2009)
Lores Rodriguez (2010) X X X X
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Lao Leon (2010) X X

Cantero Cora (2011) X X X

Montero Santos (2013) X X X

Bolafios Martinez (2013) X X X

Soto Lopez (2014) X X X X X
Gonzalez Camejo (2015) X X X X X
Batista Diaz (2016) X X X X X
Torres Simén (2017) X X X X
Peralta Concepcion (2019) X X X

Diaz Conde (2015) X X X X X
Campafa Cimarro (2019) X X X

Pérez Ricardo (2019) X X X X X
Raez Hernandez (2020) X X X X X

La propuesta de R4ez Hernandez (2020) permite evaluar la gestion empresarial
basada en el enfoque de procesos, en este sentido su validacion practica no es
del todo eficiente debido a su parcial aplicacién en tiempos de pandemia. Aunque
no se logra fragmentar, ni integrar de manera explicita los indicadores por
procesos, si se logra evaluar la gestion empresarial o0 desempefio. Se selecciona
esta investigacion porque permite la evaluacién del desempefio empresarial.
Presenta como ventaja el enfoque a procesos y la cuantia de manera integral de
la eficacia, eficiencia y efectividad del desempefio empresarial

1.4 Evaluacion del desempefio empresarial en la Empresa Constructora
de Obras para el Turismo” Ramoén de Antilla” (ECOT-RA).

La entidad tiene identificados 12 procesos como se muestra en el Mapa de
proceso (Anexo No. 1). La empresa cuenta con 3 procesos estratégicos, 4
procesos claves y 5 procesos de apoyo. Cada proceso tiene identificado un
responsable, encargado de dar seguimiento, evaluar y mejorar el proceso, el
responsable de proceso determina los objetivos e indicadores de su proceso,
garantizando el buen funcionamiento de este, cada ficha de proceso tiene
identificado cuales son los indicadores que van a medir el funcionamiento de los
procesos, los resultados de estos indicadores deben de ser aprovechados para
decidir acciones que sean necesarias implementar para alcanzar los resultados
previstos.

Resultados econdmico financieros al cierre del mes de septiembre del presente

ano:
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e Las utilidades antes de impuesto, de un plan de 7 799 100 pesos con un real
de 11 619 138 pesos, se cumplen al 149 %,

e Las ventas netas totales acumuladas, de un plan de 149 618 510 pesos, hasta
septiembre, con un real de 173 674 036 pesos, se cumplen al 116 %. El valor
real acumulado hasta septiembre, representa el 88% del plan anual, el cual
presenta un valor de 190 050 200 pesos.

e Las cuentas por pagar a corto plazo, al cierre, ascienden a 1 318 540 pesos,
con un ciclo de pago de 16 dias; todas en términos.

e Rotacion de los inventarios: Los Inventarios para el consumo interno de la
Empresa a su costo de adquisicion, cerraron hasta agosto con un saldo total
de 6 472 477 pesos, con un crecimiento respecto al saldo inicial del afio 2020
de 977 442 pesos, con una cobertura de 11.7 dias y una rotacién de 2,3 veces.

Resultados econdmico financieros al cierre del mes de septiembre del presente

ano:

e Las utilidades antes de impuesto, de un plan de 7 799 100 pesos con un real
de 11 619 138 pesos, se cumplen al 149 %,

e Las ventas netas totales acumuladas, de un plan de 149 618 510 pesos, hasta
septiembre, con un real de 173 674 036 pesos, se cumplen al 116 %. El valor
real acumulado hasta septiembre, representa el 88% del plan anual, el cual
presenta un valor de 190 050 200 pesos.

En la tabla 1.3 se muestra los resultados econdmicos financieros al cierre del

mes de septiembre

Tabla 1.3 Resultados econdtmico financieros al cierre del mes de
septiembre
Unidades Plan Plan Real % %
, Hasta Hasta ~
Basicas 2020 : . Acum. | Aiho
septiembre septiembre
U/B Constructora | 47052.0 33454.01 32083.94 96 68
U/B Empleadora 68794.7 55728.31 74675.0 133 108
U/B Seguridad 10487.7 7898.36 8131.90 97 77
u/B ATH 1707.7 1659.29 3906.94 238 229
U/B Industria 6793.1 5089.06 6686.1 131 98
U/B Equiposy T 29823.1 21307.8 19614.17 92 66
U/B Vivienda 31685.9 23775.76 26578.85 112 84
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Jefatura 438.1 438.02 1312.2 300 |300
ATM 267.9 267.9 684.9 256 | 256
Total 197050.2 | 149618.51 173674.0 116 |88

Las ventas a los principales clientes se representan en el grafico que se ilustra a

continuacion:

m ventas (en miles de pesos)

13150.9
11125.1
3938.6
1655.8
. 55.5 96.1 81.5
ALMEST. RECURSOS  OBE Holguin AUSA CIMEX VIALIDAD AEI
HIDRAULICOS

Grafica 1. Cuota de mercado acumulado con los clientes.

Por otro lado, se analizan los siguientes indicadores financieros, los cuales se
comparan con el valor 6ptimo establecido para las empresas constructoras de
las FAR, y se determina si los mismos son favorables o no. En la tabla 1.4 se
muestran los indicadores financieros.

1.4 Indicadores Financieros

Indicadores financieros U/M indice Optimo Calificacion

Liquidez General Pesos | 1.0 1.0 Favorable

Liquidez Inmediata por cada

o Pesos | 0.8 0.8 Favorable
peso de obligaciones

e Las cuentas por cobrar a corto plazo cerraron con un saldo total de 21 643
000 pesos, con un ciclo de cobro 33 dias.

e Las cuentas por pagar a corto plazo, al cierre, ascienden a 1 318 540 pesos,
con un ciclo de pago de 16 dias; todas en términos.

e Rotacion de los inventarios: Los Inventarios para el consumo interno de la
Empresa a su costo de adquisicion, cerraron hasta agosto con un saldo total
de 6 472 477 pesos, con un crecimiento respecto al saldo inicial del afio 2019
de 977 442 pesos, con una cobertura de 11.7 dias y una rotacion de 2,3 veces.
En la tabla 1.5 se muestran los indicadores limites.

1.5 Indicador Limite

| Indicador limite UM |Plan |Real |% | calificacién
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Gasto de Salario por Pesode | Pesos | 0.7480 | 0.7403 | 99 Favorable
Valor Agregado Bruto

Utilidad del Periodo por Peso | Pesos | 0.0600 | 0.0760 | 127 | Favorable
de Valor Agregado

Como parte de la comprension de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas la organizacion tiene definido las partes interesadas la cual es parte
de su direccidén estratégica conocer y trabajar en base de ellas. Las partes
interesadas se encuentran definidas, asi como las necesidades y expectativas
de estas, las cuales tienen su seguimiento periddicamente.

La alta direccion tiene estrecho vinculo de comunicacién con los clientes, se
encuentran determinado los requisitos legales y reglamentarios establecidos, y
se chequean su cumplimiento a través de reuniones perioddicas con todas las
partes interesadas y el cumplimiento de los requisitos establecidos
contractualmente.

Para lograr la satisfaccion de los clientes la empresa sigue la retroalimentacion
de los clientes, definiendo los métodos en el procedimiento de satisfaccion del
cliente, donde se evalla el cumplimiento de las necesidades y expectativas de
estos y la identificacion de oportunidades de mejoras.

Posibles impactos negativos al Medio Ambiente en la ECOT-RA.

Reduccion de la disponibilidad de recursos naturales por el consumo de
electricidad, agua, papel, gas licuado, equipos y medios propios de la actividad.
Contaminacién de suelos, aguas y el aire, con la generacion de residuos sélidos
y liquidos, asi como por las emisiones de ruido, humo de cigarrillos y la
generacion de residuos peligrosos (luminarias fluorescentes, baterias, téner) que
afecta, ademas, la salud humana. Asimismo, puede influir el consumo de
productos quimicos para la limpieza, las emisiones de calor y la inadecuada
clasificacion de recursos en organicos e inorganicos (no reciclar desechos
aprovechables). Degradacion de los suelos, por inadecuado proceder en el
desyerbe y la chapea, o por la construccion y pavimentacion.

Para contrarrestar los impactos anteriormente mencionados, la entidad cuenta
con un procedimiento de preparacion y respuesta ante emergencias
medioambientales o reduccion de desastres todas las posibles contingencias
asociadas a los efectos del cambio climético y otras contingencias naturales

(huracanes, intensas lluvias, sequia, penetraciones del mar, derrames y
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vertimientos de hidrocarburos y otros desechos peligrosos, escapes de agua,
sismos otras. Asimismo, se ha procedido gradualmente a la introduccién de
tecnologias, equipos e insumos ahorradores de agua y demas portadores
energeéticos; mantenimiento a redes, sistemas y equipos (agua, electricidad,
equipos de cocina, lavanderia, medios de transporte); control de fugas de agua
(roturas, salideros); control, medicién y analisis de la calidad y contaminacion de
las aguas; instalaciones del sistema para agua de redso; prevencion de la
generacion de residuos sélidos por modificacion de procesos; entregas de
residuos aprovechables a Materia Prima, compra de depdésitos para residuos
sélidos (ceniceros, cestos, tanques) conforme a las normas; tratamiento a
desechos peligrosos; inspeccién técnica del transporte; fumigacion vy
desinfeccién; tratamiento a plagas y enfermedades en la flora/fauna; siembra de
arboles y jardineria (proteccion de los recursos forestales); control de especies
exoticas invasoras; limpiezas de playas; inspeccidén y seguro contra incendios;
capacitaciones en materia ambiental y eliminacién de sustancias agotadoras de

la capa de ozono.
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CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUCION DEL DESEMPENO
CON ENFOQUE A PROCESOS EN LA ECOT-RA
En correspondencia con el analisis realizado en el marco tedérico practico de la

investigacion se reconoce la importancia del desempefo empresarial y de los
instrumentos disefiados para su evaluacion. También se precisaron algunos
elementos que son susceptibles a ser perfeccionados, los que fueron detallados
en el capitulo precedente. La investigacion de Raez Hernandez (2020) propicia
la evaluaciéon del desempefio, con un caracter integrador. Ademas, permite con
alta flexibilidad el uso de herramientas en la implementacion de sus fases.

De forma general el instrumento mantiene la estructura de cuatro fases y ocho
etapas, siendo estas las que se describen a continuacion. En la figura 2.1 se

muestra el algoritmo que lo sustenta.

PREPARACION

Involucramiento Anadlisis sistematico de la empresa

DIAGNOSTICO

Determinacion del indice de evaluacion Analisis de las causas

PROYECCION DE SOLUCIONES

Establecimiento de acciones correctivas Elaboracion del Plan de accion

IMPLEMENTACION Y AJUSTE

Implementacion del plan de accion Evaluacion y ajustes

Figura 2.1. Procedimiento para la evaluacién integrada de la gestion
empresarial basado en el enfoque de procesos

2.1. Fase |. Preparacion

Objetivo: crear las condiciones organizativas necesarias para el desarrollo de la
evaluacion integrada de la gestiébn empresarial.
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2.1.1. Etapa 1. Involucramiento

Objetivo: implicar a todos los miembros de la organizacion con el fin de lograr

una Optima comunicacion entre estos y el investigador.

Técnicas: observacion directa, revision documental, conferencias, tormentas de

ideas y trabajo en grupo.

Paso 1. Presentacion

Se informa a la alta direccion y trabajadores el propésito del estudio y la

importancia de este para la organizacion, asegurando desde el inicio un alto

grado de compromiso por parte de estos. Se hace ver la necesidad de disminuir
la resistencia al cambio impidiendo la obtencién de resultados no validos.

Paso 2. Seleccién del comité de expertos y asignacién de recursos

Constituir el grupo de trabajo que participara en el diagndstico y proyeccion de

las soluciones. Este se recomienda esté integrado por expertos en la materia

objeto de investigacion, estos pueden ser externos (consultores, profesores
universitarios con categorias cientificas y docentes superiores y estudiantes
investigadores) e internos (directivos, lideres de cada proceso de la entidad).

Para determinar la cantidad de expertos y su seleccion se tienen en cuenta lo

propuesto por Pérez Camparfa (2005). La forma de proceder se detalla a

continuacion.

e La cantidad de expertos depende de la complejidad y las caracteristicas del
trabajo a realizar. El grupo de expertos debe estar entre 7 y 15 para mantener
un nivel de confianza y calificacién elevado (NC 49:1981 C. Calidad. Métodos
de expertos). La determinacion del nimero de expertos se realiza utilizando
criterios basados en la distribucion binomial de probabilidad y para esto se
utiliza la expresion siguiente:

- P(1 ;}ij{

(2.1)

Donde:

M: Cantidad de expertos

i- Nivel de precision deseado

P: Proporcién estimada de errores de los expertos

K: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido.

Los valores de K se ofrecen en la tabla 2.1.
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Tabla 2.1. Valores de K

Nivel de confianza (%) Valor de K
99 6.6564
95 3.8416
90 2.6896

Fuente: Pérez Campafia (2005)
e Para la seleccion se establecen los siguientes requisitos generales:

v Interés en participar en el estudio; el personal experto debe estar de
antemano motivado a participar y a ofrecer sus criterios sin prejuicios de
ninguna indole

v' Poseer una formacion de tipo empresarial en general, sin importar las
especializaciones

v' Competencia profesional; deben poseer un nivel de formacién superior y
estar relacionados, en alguna medida, con las teorias y conceptos sobre
los que se fundamenta el problema abordado

v Obijetividad; ser profundo y objetivo en los analisis y juicios aportados

v No estar comprometido con los resultados, de manera tal, que sus
motivaciones e intereses individuales no se superpongan con el problema
abordado, evidenciando imparcialidad.

2.1.2. Etapa 2. Analisis sistémico de la empresa

Obijetivo: describir las principales caracteristicas de los procesos del sistema.
Técnicas: revision documental, observacion directa, técnicas para la busqueda
de consenso, tormenta de ideas.

Paso 3. Caracterizacion de la entidad

Identificar las principales entradas, transformaciones y salidas relacionadas con
los recursos materiales, humanos, financieros e informativos, asi como con los
medios de trabajo, teniendo en cuenta: la evolucion histérica del desarrollo de la
entidad y elementos esenciales de la direccion estratégica, caracteristicas de la
fuerza de trabajo, estado y uso de la tecnologia, tipo de empresa con respecto a
la forma de generar fondos financieros (empresa presupuestada o lucrativa),
expectativas y nivel de satisfaccion de los clientes.

Paso 4. Descripcion de las principales caracteristicas del area objeto de
estudio

4. 1. Determinacion del alcance de la investigacion
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Se delimita el alcance de la investigacion. Este puede ser desde la propia
organizaciéon hasta una unidad productiva y (0) de servicio subordinada a esta.
4.2. Definicion de las principales caracteristicas del area objeto de estudio
Paso 5. Analisis de los procesos
5. 1. Identificacion de los procesos
Se identifican los procesos y actividades que se llevan a cabo en la organizacion,
teniendo en cuenta las premisas siguientes:
e El nombre asignado a cada proceso debe ser representativo de lo que
conceptualmente representa o se pretende representar
e La totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar
incluidas en alguno de los procesos listados
e Serecomiendan que el nimero de procesos oscile entre 10 y 25 en funcion
del tipo de empresa. Como regla general se puede afirmar que si se
identifican pocos o demasiados procesos se incrementa la dificultad de su
gestion posterior
e Se puede tomar como referencia otras listas afines al sector en el que se
encuentra la empresa (Nogueira Rivera, 2004).
5. 2. Clasificacion de los procesos
Partiendo de que no existe una tipologia Unica de los procesos, se asume la
clasificacion de acuerdo a la finalidad, (por resultar adecuada y pertinente con
relacion al objeto de estudio), descrita por la Norma Francesa (2000), la cual
refiere que, para facilitar la identificacién y seleccion de estos, se clasifiquen en
tres familias:
e Procesos de direccién o control: Contribuyen a determinar la politica y
desplegar los objetivos en la organizacion
e Procesos de realizacion u operativos: Contribuyen directamente a la
realizacion del producto y (0) prestacion del servicio, desde la definicion de la
necesidad del cliente hasta su satisfaccion
e Procesos de apoyo o auxiliares: Contribuyen al buen desarrollo de los
procesos de realizacion aportandoles los recursos necesarios.
5. 3. Confeccion o redisefio del mapa de procesos
Se confecciona o rediseila el mapa de procesos, teniendo en cuenta que

constituye una de las herramientas mas empleadas en las organizaciones, ya
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gue contribuye a hacer visible el trabajo que se lleva a cabo de forma distinta a
la que comunmente se conoce. Debe cumplir los siguientes requisitos:

1. Identificar la posicidn que juegan los clientes.

2. Definir correctamente los procesos de cara al cliente y los de apoyo.

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

4. Ser lo mas explicativo posible sin convertirlo en algo complicado, para que sea
entendido por cualquier persona (directivos, especialistas, técnicos, obreros,
auditores, etc.). Un mapa de procesos adecuadamente elaborado, debe
representar todas las actividades de la empresa, a todos los niveles, mediante
los procesos ordenados por sus jerarquias e interrelaciones.

5.4. Elaboracion y (o) perfeccionamiento de las fichas generales de los
procesos

Las fichas de procesos permiten realizar un estudio rapido del proceso, con el
fin de determinar cambios y mejoras. Estas se disefian en la organizacion en
funcion de sus necesidades y describen detalladamente los elementos que
forman parte del proceso. Ademas de las fichas generales de cada proceso se
debe elaborar la ficha de cada subproceso para una mejor organizacion y
comprension. Deben contener: codigo, nombre del proceso, propietario, finalidad
del proceso, limites del proceso, proveedores, entradas, actividades, salidas,
clientes, controles, recursos y restricciones.

5.5 Creacién o perfeccionamiento de los flujogramas de los procesos
Refleja la secuencia ordenada de actividades que integran el proceso y se debe
disefiar de manera que exprese una observacion mas clara del procedimiento
actual. Para facilitar su comprension se clasifican las actividades que intervienen
en: operacion, transporte, inspeccion, demora, almacenamiento y actividades
combinadas. Estos diagramas muestran las entradas, puntos de decisiones y
salidas de un proceso dado, y para su construccion es necesario:

e Identificar las actividades principales que se van a desarrollar y las
decisiones que se van a tomar a medida que la solucion se pone en
practica

e Comprobar la légica del plan siguiendo todas las rutas posibles en el
diagrama para asegurarse que se han tenido en cuenta las

contingencias.
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2.2. Fase II: Diagnéstico del sistema

Objetivo: realizar la evaluacion integrada de la gestion empresarial e identificar
las causas que inhiben los resultados alcanzados.

2.2.1. Etapa 3. Determinacioén del indice de evaluacién

Objetivo: efectuar un analisis del funcionamiento del sistema a partir de los
indicadores propuestos y seleccionados.

Técnicas: generacion de ideas, busqueda de consenso, método de los
indicadores ponderados y estandarizados, voto ponderado, modelacion
multicriterio.

3.1. Propuestay seleccion de indicadores

Se parte de la propuesta de los indicadores que van a ser medidos, de acuerdo
con el criterio de todas las partes interesadas. Luego se identifican cuales son
de eficiencia y eficacia. Se propone que los expertos que realicen este analisis
sean los del paso 2.

Indicadores de eficacia

e Procesos de direccion o control

Los elementos de este proceso (cumplimiento de la visién, Gestibn Ambiental y
Gestidn de la Calidad) se calcularan mediante la férmula siguiente:

C =[l=rcem; (2.2)

cm. = Y Pci * Cci
M = > Pci

Cmi: cumplimiento del criterio de medida

(2.3)

Pci: peso de los requisitos

Cci: criterio de cumplimiento

1. Cumplimiento de la Vision

Criterio de medida

¢ Disefo de la vision. Requisitos y Pesos

v' Redaccion en presente (5)

v’ Reflejar el objeto social de la organizacion (1)

v Contener los valores compartidos de los Recursos Humanos (4)
v" Orientacion al cliente (2)

v" Contemplar los principales indicadores de salida (3).

La tendencia de este criterio debe ser igual o mayor que el 82%.
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e Cumplimiento de los objetivos estratégicos

La visibn se concreta con el planteamiento de los objetivos estratégicos.

Constituyen el elemento cuantitativo, pues representan los resultados

mensurables especificos alcanzados dentro del periodo de tiempo planificado.

Se propone evaluar el cumplimiento de los objetivos a largo plazo de la entidad

para determinar el grado de logro de la vision.

Este debe ser mayor que 85%.

2. Gestion ambiental (GA)

Criterio de medida

e Compromiso de la direccion para la implementacion de politicas y
programas.

Requisitos y Pesos

v Presencia de documentos que corroboren la existencia de orientaciones del

organo superior de direccion para priorizar directrices con enfoque ambiental y

el cumplimiento de esta (PD) (3)

v' Verificacion sobre la utilizacién de politicas, programas, normas y estrategia

de la GA (VGA) (1)

v" Publicacion de la politica y objetivos ambientales (PPA) (4)

v' Comprobacion del tratamiento a las no conformidades repetitivas para la

evaluacion de las acciones correctivas y preventivas tomadas (CTNC) (2).

La tendencia de este criterio debe ser igual o mayor que el 82%.

e Resultados en evaluaciones externas

Se tendran en cuenta los resultados de evaluaciones del CITMA y de otras

instituciones capacitadas. El patron de comparacion a emplear sera que el

resultado de la cantidad de indicadores evaluados satisfactoriamente entre el

total de indicadores a evaluar sea mayor o igual que el 85%.

3. Gestién de la Calidad (GC)

Criterios de medida

¢ Disefio de la politica. Requisitos y Pesos

v Se adecue al propdésito de la organizacion (PO) (1)

v" Debe contener la mejora continua de la eficacia del Sistema de Gestién (MC)
(2)

v' Comunicada y entendida dentro de la organizacion (CE) (3).
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Este aspecto sera evaluado en forma de encuesta a los trabajadores (anexo
2), mediante un muestreo estratificado se escogeran la cantidad de
trabajadores a encuestar segun la categoria ocupacional. Este aspecto sera
cumplido si més del 60% de los encuestados confirman la comunicacion y el
entendimiento de la politica de la politica de calidad.

La tendencia de este criterio debe ser igual o mayor que el 80%.

e Disefio de los objetivos de calidad. Requisitos

v Medibles (M) (4)

v' Enmarcados en tiempo (ET) (3)

v' Coherentes con la politica de calidad (CPC) (1)

v' Correspondencia con los objetivos estratégicos (COE) (2).

La tendencia de este criterio debe ser igual o mayor que el 83%.

¢ Implementacion de politicas y programas. Requisitos

v Presencia de documentos y registros asociados al Sistema de Gestion de la
Calidad (PDC) (3)

v' Verificacion sobre la utilizacién de politicas, objetivos, programas y normas de
la GC (VGA) (1)

v' Comprobacién del tratamiento a las no conformidades repetitivas para la
evaluacion de las acciones correctivas y preventivas tomadas (CTNC) (2).

La tendencia de este criterio debe ser igual o mayor que el 81%.

e Procesos operativos o realizacion

Este grupo inicia con los requerimientos del cliente y termina con la satisfaccion
de este. Por ello se propone como indicador el nivel de servicio. Se establece
como nivel de referencia el 85% para los tres criterios de medidas.

4. Nivel de servicio (NS)

N(s) = [1.=¢' Py (2.4)

N(s): Nivel de servicio segun las variables: calidad, cantidad, precios, plazo,
costo y surtido i (i =1.... m) en el periodo j.

P;;: Probabilidad de éxito del sistema segun la variable i en el periodo ;.

Ademas, se conoce que:
Py+ Q=1 5P =20 (26)Q; =

Q;;: Probabilidad de fallos segun la variable i en el periodo j

2.7)

nfij: Namero de fallos de la variable i en el periodo j
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neij: NUmero de éxitos de la variable i en el periodo |

nj: Cantidad total de éxitos y fallos en el periodo |

Porloque:Pj =1— %” (2.8) y por lo tanto N(s) = [[:Z7(1 — %”) (2.9)
Criterios de medida

¢ Nivel de servicio disefiado (NSd)

Como nivel de referencia se propone asumir el NS que tenga disefiado la
entidad. En caso de no existir se debe fijar por medio de los planes establecidos
respecto a las variables analizadas o por el comportamiento historico.

¢ Nivel de servicio proporcionado (NSpr)

Para su analisis se pueden aplicar encuestas a los clientes internos que
contemplen las variables antes referidas para conocer la percepcion del servicio.
¢ Nivel de servicio percibido (NSpe)

Se procedera de igual forma que para el NSpr, con la diferencia que las
encuestas se aplicaran a los clientes externos, pues son los que determinan si
la entidad satisface sus expectativas.

e Procesos de apoyo

Estan relacionados de forma directa con el aseguramiento de recursos
materiales, humanos y medios de trabajo.

5. Cantidades suministradas

Criterios de medida

e Cumplimiento global de los suministros (CGS)

Este andlisis se realiza en valor, pues se refiere a elementos relacionados con
los costos.

Se calcula a través de la ecuacion siguiente:

CGS = Cantidad real suministrada «100% (2.10)

Cantidad planificada

El valor obtenido debe ser igual a 100%, por debajo indicaria que se ha dejado
de completar el suministro, lo que traeria incumplimiento del plan; por encima
estaria indicando que se ha comprado mas materiales que lo planificado y
provoca recursos inmovilizados.

e Cumplimiento de los suministros por surtidos (CSS)

Se determina para cada surtido, observandose cudles se dejaron de completar.

Se calcula a través de la expresion siguiente:
(2.11)
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Desviacion de los surtidos que se incumplieron

% de cumplimiento del plan por surtidos = 100% — < * 100%)

Valor planificado

% de cumplimiento del plan por surtidos

. (2.12)
_ (Cantldad real que no sobrepase el plan

0,
Valor planificado ) * 100%

La tendencia de este indicador debe ser igual a 100 %.
e Oportunidad de los suministros (OS)

Permite conocer si los recursos fueron suministrados oportunamente o no.

(2.13)

EPJ- — SRj+Inv acum;—1
Z.S'Pj

OS=100%—( )*100%

SP;: cantidad de suministro planificado para el periodo j, (unidades fisicas)

SRj: cantidad de suministro real que llego en el periodo j, (unidades fisicas)
Invj— 1: inventario acumulado del periodo anterior

El valor que debe alcanzar es el 100 %, en caso de ser inferior indicaria la
existencia de atrasos en los suministros, lo cual podria conllevar a
incumplimientos en los planes.

6. Andlisis del equipamiento

Criterio de medida

¢ Coeficiente de utilizacién completa de los equipos (Kcomp)

Expresa como va ser la utilizacién de los equipos instalados y si se comporta
segun lo planificado para dar respaldado a los volumenes de produccion.

Equipos funcionando
Equipos instalados

Kcomp =

(2.14)

Se determina el valor real y plan. Cuando el valor real es menor que el plan se
infiere que han existido problemas en el estado técnico de los equipos.

7. Satisfaccion del capital humano (motivacion concreta)

Para el diagndstico se aplica la encuesta con un rango de valores de cinco hasta
uno para cada dimension esencial (DE). Luego se calcula el Potencial Motivador
(PM) y la Calidad Motivadora (CM) para obtener los totales. El Potencial
Motivador Total (PMT) expresa la relacién entre el PM y su valor maximo. La
Calidad Motivadora Total (CMT) expresa en % la satisfaccion del capital humano.
En las tablas 2.2 y 2.3 se muestran las ponderaciones.

Tabla 2.2 Ponderacion de los rangos de la DE
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Rango de valores medios de las DE Evaluacién

Menor de 2.00 Muy critica MM
De 2.00 hasta menor de 3.00 Critica M
De 3.00 hasta menor de 3.75 Aceptable R
De 3.75 hasta menor de 4.50 Buena B
De 4.50 hasta menor de 5.00 Excelente E

Fuente: Alvarez Lopez (2001)
Tabla 2.3 Ponderacion del calculo de la CM, del PM y de la media de las DE

Criterios de evaluacién | Muy mal | Excelente| Estado deseado (B)
Dimensiones esenciales 1 5 3.75

Potencial Motivador (%) 1 125 52.50

Calidad Motivadora (%) 0.8 100 40

Fuente: Alvarez L6pez (2001)

Indicadores de eficiencia

e Procesos de direccion o control

Los indicadores que se proponen se corresponden fundamentalmente con la
perspectiva econémica.

1. Cumplimiento del plan de la economia

Criterios de medida

¢ Rentabilidad econémica (ROI)

ROI = van 2.15
_AF+AC(' )

UAII: utilidades antes de impuestos e intereses

AF: valor de los activos fijos

AC: valor de los activos circulantes.

UAII = Ventas totales — ( Costos de ventas totales + Gastos totales) (2.16)
Se propone analizar ademas los indicadores:

e Costo por peso de ingreso

] Costos
Costo por peso de ingreso =

(2.17)

Ingresos

e (Gasto de salario por peso de valor agregado bruto (VAB)

Fondo de salario propio

Gasto de salario por peso de VAB = (2.18)

valor agregado bruto
Cuando el valor real es mayor que el plan se infiere que han existido problemas.

» Procesos operativos o realizacién
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Para efectuar este analisis se recomienda determinar los problemas
organizativos del sistema ademas del cumplimiento de sus obligaciones con los
usuarios.
2. Continuidad:
Constituye el logro de que cada operacion comience inmediatamente terminada
la operacidon precedente, asi como una utilizacion continua de la fuerza y los
medios.

Criterios de medida

e Continuidad del servicio (Ks)®

Ks= £ 219
S = 775 (219)

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

e Continuidad de la fuerza de trabajo (Kcf)

Xi=1te,

KCf = S o (2.20)

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

FO,: Fondo de tiempo total de la fuerza de trabajo de la categoria L en el periodo

e Continuidad de los medios de trabajo (Kcm)

Z] 1 ET;

Ft;

Kem = (2.21)

] 1
ETj: tiempo de trabajo efectivo de los equipos del tipo j descontando los dias
perdidos, pérdidas de turnos e interrupciones dentro del turno (j=1, 2, 3...)
: Fondo de tiempo total de los equipos del tipo j en el periodo analizado, se puede
expresar en: minutos, horas, dias
Los valores obtenidos deben superar el 85%.
3. Flexibilidad: exige que la organizacion de la empresa asuma los cambios del
entorno en poco tiempo y a bajos costos.
Criterio de medida

¢ Flexibilidad de los medios (Fmt)
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i=1 Wi

Fmt =

(2.22)

OPoi: nUmeros de operaciones diferentes que puede realizar la maquina en la
prestacion de servicio de la orden de trabajo i

n: nUmero de maquinas

Wi: indice de importancia

¢ Flexibilidad de la fuerza de trabajo (Fft)

n (1 - %ﬂ) « Wi
Wi

Fft = (223)

FTri: cantidad de maquinas que pueden ser atendidas por el obrero i
n: niumero de obreros

Los valores obtenidos deben encontrarse por encima de 85%.

» Procesos de apoyo

4. Tiempo de funcionamiento de los equipos

Criterios de medida

¢ Disponibilidad técnica (Kext)

Tf Tf

Kext = ———— (2.24) Kext =
ex Tf+Tp( ) Kex Tf + Tpt+ Tpmp + Tpm + Tpoc

Tf:tiempo de funcionamiento

(2.25)

Tpf. tiempo de parada, comprende parada por mantenimiento (7pm) y tiempo
por otras paradas como: tecnolégicas ( 7pt), por materias primas (7pmp) y otras
causas (7poc) Este indicador debe tender a uno, de no ser asi se concluye que
han existido problemas en la utilizacién del equipamiento por interrupciones en
el proceso (falta de materia prima, fluido eléctrico, roturas imprevistas, entre
otros).

5. Indice de rotacion de los inventarios

Ventas

Indice de rotaciéon de inventario = (2.26)

Inventario promedio
Si el valor real es menor que el plan indica que los inventarios rotan menos y
debe analizarse las causas.
Indicadores especificos
Se pueden determinar de acuerdo a las caracteristicas de la organizacion. Para

estos indicadores de igual forma el nivel de referencia que se propone asumir es
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el planificado y en caso de no existir este, debe determinarse segun los
indicadores primarios planificados de la organizacion. Se analizan desde la
perspectiva de la eficacia y eficiencia.

3.2. Célculo del indice de eficacia empresarial (IEE)

Una vez determinados los indicadores de eficacia, se procede a su célculo o
medicion. Con esta informacion se conforma la tabla 2.4.

Tabla 2.4 Indicadores fragmentarios (Ind)

Periodos Indicador 1 ... | Indicador n
Referencia | Real Referencia | Real

1

N

Promedio (Pij)

Fuente: Adaptado de Lores Rodriguez y Perdomo Rojas (2010)

Como todos los indicadores medidos no tienen por qué poseer el mismo peso o
importancia para la variable a la cual responden, es necesario que los expertos
seleccionados en el Paso 2 otorguen su valoracion al respecto. Para este
proceso se sugiere utilizar técnicas para llegar a consenso entre los expertos,
quedando a su eleccién cual debe ser utilizada (voto ponderado, Método de
concordancia de Kendall, etc.).

Luego se debe tener en cuenta, segun la naturaleza del indicador, si el interés
para la empresa es que este disminuya o que aumente. En caso de ser una
disminucién debe colocarsele un signo negativo al rango estandarizado en la
expresion de célculo. Para confeccionar la tabla que incluye los rangos
estandarizados (Rst) de los indicadores de eficacia empresarial, el peso que
representa cada uno de estos en la eficacia y el IEE se deben realizar los célculos
siguientes: Rangos estandarizados

Rstij = =L (2.28)

Rstij: rango estandarizado del indicador i en el periodo |

Vij: valor del indicador i en el periodo |

Pi: promedio del indicador i (siempre se trabaja con el promedio de referencia)
Célculo del IEE

i, DixRstij
xpi

IEEj: indice de eficacia empresarial en el periodo j.

IEEj = (2.29)
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pi: peso del indicador i.

Con esta informacién se confecciona la tabla 2.5.

Tabla 2.5. indice de eficacia empresarial (IEE)

Periodos | Rst indicador 1 Rst indicador n IEE
Referencia | Real Referencia | Real | Referencia | Real
1
N
Peso

Fuente: Adaptado de Lores Rodriguez y Perdomo Rojas (2010)

3.3. Calculo del indice de eficiencia empresarial (IEfE)

Se procede de forma similar al célculo del IEE. En este caso el analisis estara

orientado a los indicadores de eficiencia empresarial.

3.4 Célculo del indice de evaluacion (1, ;)

La gestidbn empresarial esta estrechamente unida a la eficacia y eficiencia de los

procesos. Teniendo en cuenta esto se requiere de un indicador generalizador

(indice de evaluacién) que integre estas variables. Se asume que la

determinacién de este sea a través de la productoria de los indices de eficacia y

eficiencia. Debe obtenerse un valor real y uno de referencia®.

1, = IEEj* IE, Ej 4 (2.30)

Donde:

I,;: indice de evaluacion en el periodo j

3.5. Comparacién del indice de evaluacion real con el planificado

A partir de los valores obtenidos se procede a su comparacion. De esta

operacion se pueden presentar tres situaciones:

I; (Real) > I,; (Referencia): la gestion empresarial en el periodo j es

satisfactoria.

I; (Real) = I,; (Referencia). la gestibn empresarial en el periodo j es

satisfactoria.

I.; (Real) <1,; (Referencia): la gestion en el periodo j es insatisfactoria.

3 Puede ser plan, base o disefiado.

4 Tomado de Soto Lopez, 2014.
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La informacion para los periodos seleccionados se puede resumir y presentar
bajo el formato de la tabla 2.6.

Tabla 2.6. Evaluacion de la gestion empresarial en varios periodos

Periodo IEE IEfE lej Evaluaci6
S n
Referenci | Rea Referenci | Rea | Referenci | Rea
a | a I a |
1
N

Fuente: Adaptado de Lores Rodriguez y Perdomo Rojas (2010)
Independientemente del resultado obtenido de la evaluacién, es necesario
realizar la identificacion y analisis de las causas. Constituye el escenario mas
preocupante cuando la evaluacion resulta insatisfactoria.

2.2.2. Etapa 4: Anédlisis de las causas

Objetivo: Determinar las causas por proceso y perspectivas.

Técnicas: trabajo en grupo, arbol de la realidad actual, diagrama causa-efecto
(Ishikawa). Como resultado de la etapa anterior se obtiene la asociacion de cada
deficiencia con el o los procesos en los que se manifiesta. Al establecer de forma
explicita las relaciones existentes, se vera la dependencia jerarquica,
permitiendo establecer prioridades de solucion.

2.3 Fase lll: Proyeccidon de soluciones

Objetivo: establecer las acciones correctivas y el plan de accion.

2.3.1. Etapa 5: Establecimiento de las acciones correctivas

Objetivo: definir ordenadamente las acciones correctivas.

Técnicas: trabajo en grupo, técnicas para lograr consenso.

Se deben determinar las acciones correctivas para la mejora necesaria de la
gestion empresarial. Estas deben estar encaminadas a eliminar directa o
indirectamente alguna o algunas de las causas raices determinadas.

2.3.2. Etapa 6: Elaboracion del plan de accion

Objetivo: confeccionar el plan de accion

Técnicas: trabajo en grupo y técnicas para lograr consenso.

En la elaboracién del plan de accién se parte de declarar las tareas a desarrollar
para cumplimentar las acciones correctivas propuestas. Posteriormente se
precisan los implicados y se asigna un responsable. Estas actividades tendran

una fecha de control y cumplimiento y los recursos que se requieren.
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2.4. Fase IV: Implementacidn y ajuste

Objetivo: elaborar el cronograma de implementacion, su correccion y ajuste.
2.4.1. Etapa 7: Implementacién del plan de accion

Objetivo: ejecutar las acciones correctivas del plan de accion y controlar su
desarrollo.

Técnicas: trabajo en equipo, tormentas de ideas y andlisis de resultados.

La implementacion se efectuara mediante la puesta en funcionamiento del plan
de accion y se estableceran actividades de control y seguimiento para monitorear
su desarrollo. Para ello es de vital importancia propiciar las condiciones
favorables, determinando los medios técnicos y organizativos; de forma tal que
se garantice una aplicacion efectiva de las medidas. En caso de que existan
atrasos en su ejecucion deben hacerse los ajustes necesarios en el plan y
analizar las causas.

2.4.2. Etapa 8: Evaluacion y ajuste

Objetivo: realizar el seguimiento del cambio propuesto, ajustar en caso de ser
necesario Técnicas: trabajo en equipo, tormentas de ideas, andlisis de
resultados.

Se efectua la evaluacion de las medidas y segun los resultados (efectivas 0 no)
se repite el procedimiento a partir de la fase de Diagndstico, para garantizar el
control y la retroalimentacion. En caso positivo deben reorientarse los objetivos
de la organizacion, en funcion de las necesidades del entorno y continuar
realizando evaluaciones periodicas, y en caso negativo debe elaborarse un
nuevo plan de medidas y asi sucesivamente hasta que se alcance una gestion

empresarial satisfactoria.
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CAPITULO Ill. EVALUACION DEL DESEMPENO EMPRESARIAL CON
ENFOQUE A PROCESOS EN LA ECOT-RA

La finalidad de este capitulo es mostrar los resultados relacionados con la
evaluacion del desempefio empresarial en el objeto practico seleccionado. De
forma general para el desarrollo de la investigacion se empled informacién que
comprende el afio 2020, producto a las afectaciones presentadas por la COVID-
19, sin embargo, la simulacion de estos indicadores servira de soporte para la
toma de decisiones para el préximo afio, escenario donde se pronostica que
vuelvan las condiciones anteriores a la pandemia. Se asume y aplica el
procedimiento propuesto por Raez Hernandez (2020) que, aunque fue disefiado
para la evaluacion integrada de la gestion empresarial, en sus fases permite la
evaluacion del desempefio con un enfoque a proceso, sin entrar en ninguna
contradiccion. La entidad objeto de estudio se encuentra en perfeccionamiento
empresarial, factor que implica una evaluacién del desempefio, por lo que se
procede a la aplicacion del procedimiento.

3.1. Fase |. Preparacion

En esta fase se prepara las condiciones necesarias para la aplicacion efectiva
del procedimiento.

3.1.1. Etapa 1. Involucramiento

Paso 1. Presentacion

Este paso se desarroll6 en dos momentos. En el primero estuvo orientado a
explicar al consejo de direccién de la empresa constructora de obras para el
turismo y las siete UEB el propésito de la investigacion, asi como la importancia
y beneficios que traeria para el correcto funcionamiento de la organizacion. Esto
sirvié de base para preparar las condiciones necesarias para efectuar el trabajo
de concientizacion con los trabajadores para garantizar la cooperacion con la
aplicacion del procedimiento y en consecuencia del proceso evaluativo. Para
efectuar este segundo momento se confeccioné un cronograma para el
desarrollo de conferencias (1) y talleres (2) dirigidos a los trabajadores
involucrados.

Paso 2. Seleccién del comité de expertos y asignacién de recursos

En esta investigacion se fijaron los valores siguientes: nivel de precisién del 10%,
una proporcion estimada de errores (promedio) del 2% y para un nivel de

confianza
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del 95%. Sustituyendo en la expresion matematica se obtuvo que se necesitan
total de ocho expertos

0,02 #(1-0,02) « 3,8416
N 0,1%

|

= 7,529~8 expertos

Este grupo se conformo desde el punto de vista interno por: director general, el
coordinador, director econémico, director técnico productivo, Jefe de grupo de
calidad, especialista en preparacion técnica, especialista en gestion del capital
humano y se incorporan a este estudio un profesor de la Universidad de Holguin
y un estudiante de 5to afio. Ambos pertenecientes a la carrera de Ingenieria
Industrial.

3.1.2 Etapa 2. Analisis sistémico de la empresa

La peninsula del Ramoén se encuentra ubicada entre las bahias de Banes y de
Nipe, en el municipio Antilla de la provincia Holguin. Actualmente es objeto de
investigaciones geoldgicas y ambientales con fines turisticos. El plan de
Ordenamiento Turistico del Polo Peninsula EI Ramén fue aprobado en Reunion
Nacional con la toma de acuerdo, en el mes de septiembre del 2013,
estableciéndose un potencial de alojamiento de 19 700 habitaciones, asociadas
a los recursos: Golf, sol, playa y marina; asi como la red extra hotelera, las
instalaciones y redes de infraestructura que la complementan.

La Empresa Constructora de Obras para el Turismo "Ramén de Antilla",
subordinada a la Union de Construcciones Militares (UCM) del Ministerio de las
Fuerzas Armadas Revolucionarias (MINFAR) provincia Holguin.

La Empresa Constructora de Obras para el Turismo "Ramon de Antilla”, con
domicilio en Asentamiento Rural “La Cuchilla”, municipio Antilla, subordinada a
la Unién de Construcciones Militares (UCM), del Ministerio de las Fuerzas
Armadas Revolucionarias (MINFAR) provincia Holguin. Es una empresa Estatal
Socialista (EES), creada por la Resolucion No 18 del ministro de las FAR, el 1
de marzo de 2016, aprobandose su objeto social mediante la misma resolucion
expuesta anteriormente, como parte del Plan de Desarrollo Hotelero puesto en
funcionamiento en Cuba.

La empresa cuenta con siete Unidades Basicas y un grupo de direccidon. La
estructura organizativa de la misma, se encuentra representada a través de un

organigrama de la empresa. (Anexo No. 2)
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La empresa tiene definido como su objeto social: "Brindar servicios de

construccion civil y montaje de nuevas obras; de demolicion, restauracion,

mantenimiento constructivo, suministro de la fuerza de trabajo y alquiler de

equipos. Comercializar materiales de la construccion.

Misién: Brindar servicios de construccién civil y montaje de nuevas obras; de

demolicion, restauracion, mantenimiento constructivo, suministro de la fuerza de

trabajo, alquiler de equipos, producir y comercializar materiales de la

construccion, para el sector del turismo, con un personal comprometido a dar

cumplimiento a las exigencias del cliente, minimizando los impactos ambientales

negativos.

Vision: Ser reconocidos nacionalmente por la calidad de sus productos y

servicios, dentro del desarrollo turistico.

Objetivo

1. Describir la estructura y el funcionamiento del Sistema de Gestién de la
Calidad de la ECOT Ramon de Antilla.

2. Potenciar el aumento de la satisfaccion del cliente a través del enfoque a
procesos y la mejora continua.

Al analizar cada una de las variables asociadas al entorno externo

organizacional, a través de instrumentos empiricos como la revisién documental,

la encuesta y las entrevistas personales, se determinaron las situaciones

practicas que a continuacion se detallan. Se encuentran definidos los principales

clientes y proveedores, los cuales se presentan a continuacion:

Andlisis de los proveedores incluyo los relativos a los recursos vitales y los

complementarios.

Principales clientes

Entre los principales clientes del afio se encuentran ALMEST, RECURSOS

HIDRAULICOS, OBE Holguin, AUSA, CIMEX, Vialidad y la AEI.

Principales proveedores

MINFAR, UCM FAR, ECM No2 (UB IMC), ALMEST, ECOT Cayo Cruz,

ECOT Cayo Santa Maria, Sociedad Mercantil Cubana Servicios Automotores

SASA,Empresa Comercial de Cemento, Empresa ACINOX Comercial,

Empresa Aseguramiento y Logistica Hidraulica, Empresa de materiales de la

construccion Holguin, Oficina Territorial de Normalizacion Holguin, GEOCUBA,

ENIA y Banco el gobierno.
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Procesos

La entidad tiene identificados 12 procesos como se muestra en el Mapa de
proceso (Anexo No. 1). La empresa cuenta con 3 procesos estratégicos, 4
procesos operativos y 5procesos de apoyo. Cada proceso tiene identificado un
responsable, encargado de dar seguimiento, evaluar y mejorar el proceso, el
responsable de proceso determina los objetivos e indicadores de su proceso,
garantizando el buen funcionamiento de este, cada ficha de proceso tiene
identificado cuales son los indicadores que van a medir el funcionamiento de los
procesos, los resultados de estos indicadores deben de ser aprovechados para
decidir acciones que sean necesarias implementar para alcanzar los resultados
previstos.

Funcion de los procesos:

Proceso 01. Gestion estratégica.

Traza y controla el cumplimiento de la politica y los objetivos de la calidad como
un medio para lograr la mejora continua de todos los procesos que se desarrollan
en la empresa. Este proceso es aplicable en la direccion de empresa.

Proceso 02. Gestion de la produccion.

Establece los pasos y aspectos a tener en cuenta para la preparacion, ejecucion
y control del plan de produccién y lo referente a la preparacion técnica. Este
proceso se ve aplicado en la direccién técnica productiva de la empresa en los
grupos de produccion y técnico, de las unidades basicas.

Proceso 03. Ejecucion de obra.

Determina las acciones basicas a cumplir para evaluar la calidad de las unidades
minimas de control, objeto de obra durante el proceso de realizacién del
producto. Este proceso es aplicable en las UB constructora de infraestructura.
Proceso 04. Produccion de materiales de la construccion

Establece las obligaciones y responsabilidades del productor y el usuario
referidas a la elaboracién y entrega del hormigén dentro de la entidad. Este
proceso es aplicable en la UB de Industria de Materiales.

Proceso 05. Servicio de alimentacion y alojamiento

Organizar el proceso de planificacion, organizacion y realizaciéon de la
alimentacion y el alojamiento en la ECOT Ramén de Antilla y con terceros. Este
proceso es aplicable en la UB de Atencidn al Hombre.

Proceso 06. Suministro de Fuerza de Trabajo
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Establece los lineamientos a seguir en la seleccion del personal para el ingreso
al empleo a la ECOT "Ramoén de Antilla" de forma tal que se logre la mayor
transparencia posible en el proceso y garantizar que ingresen los mejores y mas
preparados y asi poder contar con un potencial humano altamente competitivo y
con una elevada moral revolucionaria que son las maximas aspiraciones de
nuestro sector. Este proceso es aplicable en la UB Empleadora.

Proceso 07. Servicio de Alquiler de Equipo, Taller y Transportacion

Instituye las acciones para realizar el Mantenimiento y Reparacion de los equipos
y establece los requisitos para la prestacion del servicio de transportacion de la
empresa. Este proceso es aplicable en la UB de equipo.

Proceso 08. Servicio de Seguridad y Proteccion

Establece las acciones para garantizar la seguridad y proteccion fisica de los
recursos y medios materiales de la ECOT RA y terceros, con el fin de reducir las
causas Yy condiciones que pudieran constituir hechos extraordinarios
relacionados con el robo, desvio de recursos y malversacion. Este proceso es
aplicable en la UB Agencia de Seguridad y Proteccién.

Proceso 09. Gestion de los Recursos humanos

Garantiza el personal idoneo para el desempefio de los demas procesos,
determinando la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos
que afectan a la calidad del producto y los servicios de la Empresa, proporciona
la formacion adecuada al personal para satisfacer las necesidades existentes,
evalla la eficacia de las acciones de formacion ejecutadas, asegura que el
personal esté consciente de la pertinencia y de la importancia de la labor que
realiza, asi como de su contribucién al logro de los objetivos propuestos,
mantiene los registros apropiados de la educacion, formacién, habilidades y
experiencia adquiridas. Esto se realiza dando cumplimiento a la legislacion
vigente, a través de los profesiogramas individuales, la elaboracién de la matriz
de competencia laboral, la deteccion de las necesidades de aprendizaje (DNA)
y los planes de capacitaciones. Es aplicable en la direccion de la empresay todas
las unidades béasicas

Proceso 10. Gestion Comercial

Este proceso establece los requisitos para la evaluacién y el control de los
productos comprados, a su vez evalla y selecciona sus proveedores. El proceso

de compras parte de la planificacion de la produccién realizandose el
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levantamiento de almacén de acuerdo con la tarjeta limite con sus

especificaciones, pasando a la planificacion de las compras donde se realiza la

negociacion con el proveedor para la adquisicion de materias primas y

materiales, evaluandose dichos proveedores, por ultimo, se verifican los

productos comprados. Es aplicable en el grupo de ATM, y en el grupo de compra
de ATH y Equipo.

Paso 4. Descripcion de las principales caracteristicas del area objeto de

estudio

4.1 Determinacion del alcance de la investigacién

La investigacion abarca a toda la organizacién. Esto responde a una solicitud de

la direccion de la ECOT-RA.

4.2 Definicidn de las principales caracteristicas del area objeto de estudio

Paso 5. Analisis de los procesos

5.1 Identificacion de los procesos

Se tienen identificados 12 procesos, que de forma general se corresponden con

las actividades a desarrollar por la entidad constructora. Aunque se considera el

proceso de Gestibn ambiental debe ser establecido independiente al Gestién de
la Calidad.

5.2 Clasificacion de los procesos

Para la clasificacion de los procesos se clasificaron en Estratégicos, Claves y de

Apoyo

A continuacion, se muestran cada grupo.

e Estratégicos: Gestion estratégica y Gestion de la produccion, aunque se
considera que se debe agregar al mapa el proceso de Calidad y Mejora
continua.

e Clave: Ejecucion de Obra, Produccion de materiales de la construccion,
Alquiler de Mano de Obra, Servicios de Alquiler de Equipos, Taller y
Trasportacion, en este grupo se considera que se debe eliminar el proceso
de Seguridad y proteccién y agregar el proceso de Gestion de la produccion.

e Apoyo: Gestion de Recursos humanos, Servicio de Alimentacion y
alojamiento y Gestion comercial. Se considera que se debe agregar el
proceso de ATM, Control Interno y Seguridad y proteccion.

5.3 Confeccion o redisefio del mapa de procesos
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En la entidad se cuenta con el mapa de procesos (anexo 3). No obstante, el autor
de este trabajo realizar una nueva propuesta (anexo 1). En esta se incluye la
Gestion de la Calidad, Seguridad y proteccion como apoyo, Control interno y
ATM. Ademas, se deben especificar mas las entradas y salidas.

5.4 Elaboracion y (o) perfeccionamiento de las fichas generales de los
procesos

Esta tarea del procedimiento especifico se pudo cumplir de manera exitosa
debido al buen desempefio del proceso de Calidad que permite tener ya
disefiada las fichas de los procesos. (anexo 4)

5.5 Creacién o perfeccionamiento de los flujogramas de los procesos

En correspondencia con las fichas de procesos propuestas en la tarea anterior
se procede al perfeccionamiento de las fichas de algunos subprocesos.

3.2 Fase Il: Diagnéstico del sistema

En esta fase se desarrollan dos etapas. En la primera las tareas comprendidas
desde la 3.2 hasta 3.5, no fue posible efectuarlas, debido a las dificultades para
acceder a la informacion. Los andlisis que sirven de precedente a estas solo se
realizaron parcialmente (Propuesta y seleccion de indicadores) debido a las
mismas causas. Esto conllevo a que algunos requisitos no se pudieron evaluar
y lainformacién no siempre se refiere al mismo periodo (en ocasiones al trimestre
y otras al afio 2019). Por lo tanto, en la primera etapa también se profundizan en
las causas.

3.2.1 Etapa 3. Determinacién del indice de evaluacion

3.1 Propuestay seleccion de indicadores

Indicadores de eficacia

» Procesos estratégicos

En el analisis del indicador Cumplimiento de la vision se establecen dos criterios
de medida.

1. Cumplimiento de la vision

Criterio de medida

¢ Disefio de la vision

A partir de la observacion directa de diferentes areas de la instalacion se preciso
que la entidad tiene definida su vision. Esta es la siguiente: Ser reconocidos
nacionalmente por la calidad de sus productos y servicios, dentro del desarrollo

turistico.
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Del analisis de los requisitos se verificd que solo se cumplen dos de los cinco
gue estan establecidos. Se considera que no refleja el objeto social porque en
ella no se declaran los servicios constructivos. Ademas, no se especifica que va
orientado al turismo nacional e internacional convencional y especializado.
Tampoco se hace referencia a los recursos humanos. Esto permite afirmar que
existen dificultades pues solo se cumple el criterio de medida en un 40%. En la
tabla 3.1 se muestra el analisis de los requisitos.

Tabla 3.1 Analisis de los requisitos

Requisitos Pesos| Criterio de
cumplimiento
Redaccion en presente 5 1
Reflejar el objeto social de la organizacion 1 0
Contener los valores compartidos de los Recursos 4 0
Humanos
Orientacion al cliente 2 0
Contemplar los principales indicadores de salida 3 1
Cm=40%

2. Gestion de la calidad

3. Disefio de los objetivos de calidad. Requisitos

Medibles (M) (4)

Enmarcados en tiempo (ET) (3)

Coherentes con la politica de calidad (CPC) (1)

Correspondencia con los objetivos estratégicos (COE) (2).

La empresa tiene definidos los objetivos estratégicos de la calidad y a su vez,
enuncia los objetivos especificos correspondientes a cada uno de ellos. Los
Mismos se representan en la tabla3.2:

Tabla 3.2 Objetivos de calidad

Objetivos Generales Objetivos Especificos

Aumentar el nivel de calidad enjAlcanzar un nivel de satisfaccion del cliente de

[nuestras producciones y un 90%.

servicios Garantizar el 90% del Coeficiente de

disponibilidad técnica de transporte de

|méquinas ingenieras.
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Garantizar la entrega de las obras contratadas
en el tiempo establecido y con la calidad

[requerida.

Disminucion de las quejas y reclamaciones en

{las producciones y servicios.

Lograr que el 100% del hormigén producido
ftengan la calidad requerida segun parametros

establecidos.

Lograr implementar el Sistema |[Cumplimiento del cronograma de

de Gestion de la Calidad [implementacion de Sistema de Gestion de la
conforme ala NC ISO 9001: |Calidad.

2015 al 100% en todos los
[procesos de la organizacion

Garantizar la aptitud para el  |Garantizar la presentacion a los laboratorios de

uso de instrumentos de los planes de verificacién, calibracion y/o
[medicién en nuestra reparacion del 100% de los instrumentos de
organizacion medicion.

Lograr la verificacion, calibracion y/o
reparacion del 100% de los instrumentos de

medicién en la organizacion.

Los objetivos de calidad sefialados anteriormente se consideran medibles,
alcanzables y enmarcados en tiempo, asi como consistentes con la politica. El
altimo requisito no se evalta (NE), decisién correspondiente a lo planteado en el
andlisis del indicador Cumplimiento de la vision. Este andlisis arroj6 como
resultado un cumplimiento el 100%, siendo este superior al 83 % establecido
para su cumplimiento. (Anexo No. 5)

4. Implementacion de politicas y programas. Requisitos

Presencia de documentos y registros asociados al Sistema de Gestion de la
Calidad (PDC) (3)

Verificacion sobre la utilizacién de politicas, objetivos, programas y normas de la
GC (VGA) (1)
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Comprobacion del tratamiento a las no conformidades repetitivas para la
evaluacion de las acciones correctivas y preventivas tomadas (CTNC) (2).
Se evidencia la presencia de documentos y registros asociados a la Gestion de
la Calidad. Ademas, mediante entrevistas, se corroboro la utilizacién de politicas
objetivos, programas y normas de la misma, asi como el tratamiento a las no
conformidades repetitivas para la evaluacion de las acciones correctivas y
preventivas. Lo anteriormente verificado conllevé obtener un cumplimiento del
100%, el cual es superior a la tenencia que posee este indicador de 81%. (Anexo
No. 5)
3. Gestion ambiental

Compromiso de la direccion para la implementacion de politicas y programas
A partir de la revisibn documental se corrobor6 que se tiene conformado el
Manual de Gestibn Ambiental, la estrategia ambiental, objetivos y metas
ambientales, asi como la comision de medio ambiente. Ademas, a partir del
intercambio con el Jefe de calidad se pudo precisar que los elementos antes
referidos son utilizados de forma correcta y esto lo evidencia que se han
realizado acciones para Implementar la Estrategia Ambiental. También se
entrego el expediente para optar por el Premio Ambiental. Existe evidencia de
gue se divulga la Politica y objetivos ambientales. Se destinan espacios en las
diferentes areas de la empresa (murales, plegables, pegatinas) donde estos
elementos de reflejan. Se gestiona el tratamiento a las no conformidades. Al
analizar el cumplimiento de este criterio de medida fue del 100%, por lo que se
supera el nivel de referencia de 82%. (Anexo 6).
e Resultados en evaluaciones externas
Hasta el periodo al que se obtuvo acceso a la informacion de la entidad se obtuvo
gue esta obtuvo resultados satisfactorios. Por lo tanto, se asume que se alcanza
un valor del 100%.
» Procesos operativos o realizacion
4. Nivel de servicio
Este autor en su investigacion refiere que en la entidad no se tiene disefiado el
nivel de servicio para conocer las percepciones de los clientes externos respecto
al servicio ofrecido. Sin embargo, en la instalacion se tiene concebido la
determinacion del indice de Satisfaccion de Cliente (ISC). Este parametro

permite medir el nivel de satisfaccion que los clientes experimentan hacia un
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servicio y (0) producto como resultado del proceso de interaccion con el medio
donde se encuentra este servicio y (0) producto en funcion de un conjunto de
atributos esenciales que los caracterizan. En funcién de esto, la autora de este
trabajo decide asumir ISC como el nivel de servicio.

Teniendo en cuenta que el presente trabajo se centra en el proceso de
produccion de materiales de construccion, especificamente del hormigén, se
procede a calcular los indicadores solo para este proceso. Con el propésito de

determinar la fiabilidad del proceso se empleé la siguiente expresion de calculo:

i=m
F(s) = 1_[ Pij
i=0

F(s): Fiabilidad del servicio segun las variables: calidad, cantidad, precios, plazo,
costo y surtido i, en el periodo j.
Pij : Probabilidad de éxito del sistema segun la variable i en el periodo j.

Ademas, se conoce que:

Pij +Qij =1 Pij=%j Qif'=%j
Q ij : Probabilidad de fallos segun la variable i en el periodo j
nfij: Namero de fallos de la variable i en el periodo j
neij: Namero de éxitos de la variable i en el periodo j
nj: Cantidad total de éxitos y fallos en el periodo |

Porlo que Pij =1 -2 yporlo tanto N(s) = [[i=m1 — 22

nj ' nj
Para la determinacién del nivel de servicio, se tuvo en cuenta la informacion

mostrada en el (anexos No. 6 y 7), obteniéndose los siguientes resultados:

F(s) Jutio = (1 0m?3 (1 0) ) 55,2 m3
s) Julio = 4895 54 m3 6 49445 m3

F(s) Julio = 11 x0.9888 = 0.9888

F(s) Agosto = (1 0m3 (1 0) | 32m3
5) Agosto = 3483 m3 6 3483 m?

F(s) Agosto = 1% 1%0.9908 = 0.9908

P(s) Septiombre — (1 145.69 m3 (1 3) _261m?
$)oeptiembre = 3483 m3 6 2282.5 m3

F(s) Septiembre = 0.94 % 0.5 * 0.9885 = 0.4646
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Los resultados obtenidos anteriormente, permiten concluir que la probabilidad de
gue el proceso funcione sin afectaciones en el volumen, surtidos y calidad es del
98.88 %, 99.08 % y 46.46 %, en los meses de julio, agosto y septiembre
respectivamente.

Entre las causas que pudieran conllevar a estos resultados se encuentran la
existencia de mezcla de arenas suministradas por diferentes proveedores influye
negativamente en el producto final, pues no poseen las mismas caracteristicas,
esto a su vez es provocado por el hacinamiento existente en las areas de
almacenamiento de los aridos (arena artificial, piedra 3/4 y piedra 3/8). Por otro
lado, estos suministros se almacenan en areas no techadas, lo cual también
afecta la calidad del hormigén, debido a las diferentes condiciones climaticas
como la humedad y el exceso de calor, sucediendo de igual manera en el caso
de la inexistencia de una pendiente hacia un desagie para evitar la acumulacién
de agua. Ademas, no se cuenta con un laboratorio para realizar las pruebas a
las muestras de hormigon, por lo que las mismas son trasladadas a un
laboratorio localizado en el municipio de Holguin, lo cual dificulta este proceso.
e Procesos de apoyo

5. Cantidad suministrada

Teniendo en cuenta la informacion recopilada en los (anexos 7 y 8), y teniendo
en cuenta el proceso en cual se centra el proyecto, se determinaros los
siguientes indicadores:

Cumplimiento Global de los Suministros.

Para el célculo de este indicador se empled la siguiente expresién matematica:

S Cantidad Real Suministrada 100
= £
Cantidad Planificada

CGS (Julio) = 11773 003,84 kg * 100 = 100.98 %
11 657 721,46 kg

CGS (Agosto) 8270254,29 kg 100 = 100 %
= *k =
gosto) = 87270 254,29 kg 0

_ 5561 483,62 kg _ 0
CGS (Agosto) _585031411kg*100_95'06 Yo
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Los resultados obtenidos permiten afirmar que los suministros se cumplieron en
un 100.98 %, 100 % y 95.06 %, en los meses de julio, agosto y septiembre,
respectivamente.

Cumplimiento de los Suministros por Surtido.

Cantidad real que no sobrepase el plan
— *

PS = 1
CPS Cantidad plan 00
H 150 + H 200 + H 250 + H 300 + H 350 + Mortero
CPS = - * 100
Cantidad plan
(92 793,71 + 1 887 425,39 + 48 532,46 + 3 463 639,66) kg
CPS () = +4 182 959,50 + 1 982 370,73 100

11657 721,46 kg

cPs () 11657 72146kg oo
= * =
11 657 721,46 kg °

(550 466,40 + 2 187 711,39 + 480 841,08 + 1 895 526,36) .
42117 539,76 + 1 038 169,30 9
8270 254,29 kg

CPS (4) = * 100

cPs (a) = S27025429kg ) 00 _ 100 05
8270 254,29 kg

(230 151,90 + 918 414,90 + 1 463 883,30) k
+1 365 195,72 + 1 583 837,80

1
5850 314,11 kg * 100

CPS (S) =

CPS (S) = > 561 483,62 kg * 100 = 95,06 %
5850 314,11 kg ’

Como se evidencia en los célculos anteriores el cumplimiento del plan de
suministros por surtidos, se comporté de la siguiente manera en la tabla 3.4:

Tabla 3.4 Calculo del cumplimiento del plan de suministros

Cumplimiento del plan de suministros

Meses CPS (%)
Julio 100
Agosto 100
Septiembre 95,06

6. Analisis del equipamiento
Por no disponer de toda la informacion necesaria, no fue posible la determinacién

del andlisis del equipamiento, sin embargo, la entidad cuenta con todo el
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eguipamiento necesario para asumir la produccion, cuestion que se pudo validar
con los directivos de la entidad.

Indicadores de eficiencia

Procesos de direccién o control

Para el célculo de los indicadores de los procesos de direccién o control, no se
disponia de los datos necesarios para la ejecucion de los mismos, por lo que se
procede a realizar un analisis de los datos recopilados, los cuales podrian
considerarse como indicadores.

Dindmica de rendimiento

En la tabla 3.5 se muestra el cumplimiento del plan de Hormigén.

Tabla 3.5 Cumplimiento del plan de Hormigén

Cumplimiento del Plan de Venta de Hormigon
Plan (MP) | Real (MP) %

Julio 765,40 769,16 100,49
Agosto 353,96 353,96 100,00
Septiembre 322,32 309,49 96,02
Como se observa en la tabla anterior, se obtuvieron indices de venta superiores

a los planificados en el mes de julio, mientras que en agosto se cumple al 100 %
y en septiembre se incumple el plan en un 3,98 %. Este Ultimo es a causa de que
se presentaron afectaciones en los suministros de cemento y combustible.

Por otro lado, el indicador pude verse afectado debido a que la banda de
transportacién de los aridos hacia el carro que lo transportaciéon de los mismos a
la mezcladora se encuentra deteriorada debido a su periodo de uso, lo cual
podria provocar la pérdida de los mismos, lo que infiere en un gasto de material
y a su vez de presupuesto.

Rotacion de los inventarios:

Ventas Netas

Rinv = - -
Inventario promedio
Rinv (Julio) = 769 156,76 _ 4,748199833 ~ 4
My Uulo) = 16198913 ~
Rinv (Agosto) = 353 964,24 _ 2.576335208 ~ 2
MU AAGosto) = 13739060 ~
Rinv (Septiembre) = 309496,59 _ 1,862151778 ~ 1
mv ep rempre) = 166 203’74 =1, ~
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Estos resultados permiten concluir que los inventarios rotan muy poco, siendo
mas relevante esta situacion en el mes de septiembre, donde solo rota una vez,
y de forma general se evidencia que estos han disminuido en el transcurso del
semestre.

Procesos operativos o realizacion
Para efectuar este analisis se recomienda determinar los problemas
organizativos del sistema ademas del cumplimiento de sus obligaciones con los
usuarios.

Continuidad
Constituye el logro de que cada operacion comience inmediatamente terminada
la operacidén precedente, asi como una utilizacién continua de la fuerza y los
medios. La misma se determina a través de la siguiente expresion matematica:

Continuidad del servicio (Ks)
TE
T TTS
TE: Tiempo efectivo de prestacion del servicio al usuario, se puede expresar en

Ks

minutos, horas o dias.

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

) 560 min
Ks (]ullO) = m = 0,5833
371 min
Ks (AgOStO) = W = 0,3865
] 263,2 min
Ks (Septlembre) = W = 0,2742

Continuidad de la fuerza de trabajo (Kcf)

s
L=1tey

Kcf = =——
S_1FO,

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

FO, : Fondo de tiempo total de la fuerza de trabajo de la categoria L en el
periodo.

(336 + 336 + 180)min _
3 * 480 min B

Kcf (Julio) = 0,392
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(222,6 + 222,6 + 119,25)min

Kcf(Agosto) = 1240 min = 0,392
Kcf (Septiembre) = (157,92 + 157 + 85,5) min 027
1440 min
Continuidad de los medios de trabajo (Kcm)
m .
Kem = ],:1—?
j=1tly

ETj : Tiempo de trabajo efectivo de los equipos del tipo j descontando los dias
perdidos, pérdidas de turnos e interrupciones dentro del turno (j=1, 2, 3...)
Ftj : Fondo de tiempo total de los equipos del tipo j en el periodo analizado, se
puede expresar en minutos, horas, dias

(684 + 870 + 220)min

Kcem (Julio) = 5880 min = 0,616
Kem (Agosto) = (415,6 + 690 + 153,5)min — 04372
2880 min
Kcm (Septiembre) = (8098 + 527 + 121)min _ 0,3326
2880 min

Como se observa en los resultados anteriores, no se garantizan la continuidad
del servicio, asi como de la fuerza y medios de trabajo, pues en ninguno de los
elementos analizados se alcanza el 85 % de continuidad, valor estandar
establecido con el cual se compara.
Esto pudo ser ocasionado debido a que la turbina encargada de impulsar el agua
hasta la mezcladora de productos presenta un salidero debido al tipo de material,
ya que el mismo es corrosivo y se desgasta por las condiciones climaticas, por
lo que posee dificultades para cumplir con su funcion.
Como se puede observar, al comparar los resultados obtenidos con el valor
establecido segun los contenidos recibidos en la carrera de 85 %, se puede
afirmar que, tanto la fuerza como los medios de trabajo, son poco flexibles, pues
la posibilidad de adoptar determinados cambios sin incurrir en elevados costos y
en un plazo racional es de 20 % y 67 % respectivamente.

Procesos de apoyo
Disponibilidad técnica (Kext)
Para proceder al céalculo de este indicador se utilizara la expresion matematica

siguiente:
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Tf
Tf+Tp

Tf: Tiempo de funcionamiento

Kext =

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

455,5 4555
4555+ 24,5 480

Kext (Batchingplant) = = 0,949

472 2
Kext (Trompo) = 27258 280 0,9833
472 2
Kext (Cargador) = 17278480 0,9833

Como se puede apreciar, no han existido problemas en la utilizacion del
equipamiento por interrupciones en el proceso (falta de materia prima, fluido
eléctrico, roturas imprevistas, entre otros).

3.2. Célculo del indice de eficacia empresarial (IEE)

Una vez determinados los indicadores de eficacia, se procede al célculo o
medicion del indice de eficacia empresarial. Para ello es necesario determinar el
indice de importancia correspondiente a cada indicador, para lo cual se reune el
grupo de expertos conformado para la realizacion de esta investigacion v,
mediante un voto ponderado, se le asigna el indice de importancia a cada
indicador. A continuacion, se enuncian los indicadores de eficacia:

e Cumplimiento de la Vision

e Gestion ambiental

e Gestion de la Calidad. Disefio de los objetivos de calidad

e Gestion de la Calidad. Implementacién de politicas y programas

e Cumplimiento Global de los Suministros

e Cumplimiento de los Suministros por Surtido

Para la realizacion del voto ponderado, se le asigna a cada experto 1.5 puntos
por indicador, por lo que cada experto posee 12 puntos para distribuir entre 8
indicadores como se muestra en la tabla 3.6.

Tabla 3.6 Voto ponderado para célculo del indice de eficacia empresarial
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Mo|Indicadores Experto 1|Experto 2 | Experto 3||Experto 4| Experto 5| Experto 6 | Experto 7|[Total
1 | Cumplimiento de la Visidn 1 1 1 2 1 1 1 8
2 | Gestion ambiental 1 2 1 1 1 2 1 9

Gestion dela Calidad. Diseiio
3 1 1 2 1 2 1 1 9
de los objetivos de calidad
Gestion dela Calidad.
4 |Implementacion de politicas ¥ 1 1 1 2 1 2 1 9
programas
5 | Fiabilidad del proceso 3 2 2 2 3 2 2 16
6 |Equipamiento 2 3 2 1 2 2 2 14
7 Cunfp!mlmtu Global delos 2 1 1 2 1 1 7 10
Suministros
Cumplimiento delos
B 1 1 2 1 1 1 2 9
Sumiinistros por Surtido
Total 12 12 12 12 12 12 12 84

Para determinar el peso de cada indicador se utilizara la expresion matematica

gue se muestra a continuacion:

Total de cada indicador
Y. Total

Peso =
8
Peso (1) = 31 = 0,09523809523 =~ 0,095
9
Peso (2,3,4,8) = a1 =0,10714285714 ~ 0,107

16
Peso (5) = Y 0,19047619047 =~ 0,190

14
Peso (6) = Y 0,16666666666 ~ 0,167

10
Peso (7) = i 0,11904761904 =~ 0,119

Luego de determinado el peso por indicador, se calcula el indice de eficacia

empresarial mediante la expresion matematica:

i=n
IEE = (Z W, + cl-) +100
i=1

W;: Peso del indicador i

C;: Criterio de cumplimiento

n: Numero de indicadores.

Al realizar los calculos correspondientes, se determind que la empresa cumple
los indicadores de eficacia empresarial en un 53,58 %, influyendo en este
resultado, las deficiencias detectadas en los indicadores de estabilidad y
fiabilidad fundamentalmente. (Anexo No. 9)

3.3. Célculo del indice de eficiencia empresarial (IEfE)
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De forma similar a la que se determind el indice de eficacia empresarial, se

procede a calcular el indice de eficiencia empresarial. Para ello es necesario la

ayuda de los expertos para asignar el peso a los indicadores, a través de la

votacion ponderada, conociendo los siguientes indicadores de eficiencia:

Dinamica de rendimie

nto

Rotacion de los inventarios

Continuidad del servicio

Continuidad de la fuerza de trabajo

Continuidad de los medios de trabajo

Flexibilidad de los medios

Flexibilidad de la fuerza de trabajo

Disponibilidad técnica

Como se observa, se determinaron 8 indicadores de eficiencia, por lo que se

procede de la misma manera para determinar el peso por indicador

En latabla 3.7 se muestra un voto ponderado para célculo del indice de eficiencia

empresarial

Tabla 3.7 Voto ponderado para célculo del indice de eficiencia empresarial

No|{Indicadores Experto 1| Experto 2 |Experto 3 | Experto 4 | Experto 5 | Experto 6 | Experto 7| Total
1 |Dinamica de rendimiento 2 3 2 1 3 2 1 14
2 |Rotacion de los inventarios 1 2 1 2 1 1 2 10
3 |Continuidad del servicio 3 1 2 2 2 2 1 13
4 Contipuidad delafuerza de 1 1 1 9 1 9 1 9

trabajo
5 Contipuidad de los medios de 1 9 9 1 9 9 1 1
trabajo
6 |Flexibilidad de los medios 2 1 1 1 1 1 2 9
7 Flexil?ilidad delafuerza de 1 1 1 9 1 1 9 9
trabajo
8 | Disponibilidad técnica 1 1 2 1 1 1 2 9
Total 12 12 12 12 12 12 12 84

Posteriormente, se calcula el peso de los indicadores empleando la misma

expresion matematica, obteniendo los siguientes resultados:

Peso =

Total de cada indicador

Y. Total

14
Peso (1) = Y 0,1666666667 ~ 0,167

10
Peso (2) = — = 0,11904761904 ~ 0,119

84
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13
Peso (3) = 81" 0,1547619048 =~ 0,155

9
Peso (4,6,7,8) = Y 0,10714285714 = 0,107

11
Peso (5) = 81" 0,130952381 = 0,131

Posteriormente se calcula el indice de eficiencia empresarial, utilizando la misma
expresion matematica con la cual se determino el indice de eficacia empresarial.
i=n
IEE=< _ Wi*Ci>*1OO
=1
W;: Peso del indicador i
C;: Criterio de cumplimiento
n: Numero de indicadores.
Al concluir los célculos, se obtuvo como resultado, que la empresa presenta una
eficiencia de 38,64 %, resultado desfavorable para la misma, y provocado,
fundamentalmente, por deficiencias detectadas en la continuidad del proceso y
en la flexibilidad que poseen tanto los medios, como la fuerza de trabajo.
Una vez concluido el analisis de las causas, se realiza la representacion grafica

de las mismas mediante el diagrama de Ishikawa. (Anexo No. 10)

3.4 Célculo del indice de evaluacion (1, ;)

Para el calculo del indice de evaluacion del desempefio se procedié segun lo
establecido en el procedimiento, a través de la productoria de los indices de
eficacia y eficiencia, quedando de la siguiente manera:

Ioj = lofica X leficie = 53,58 X 38,64 = 20,7 %
Del resultado anterior se demuestra que la empresa no es eficaz, ni eficiente, por
lo que presenta indicadores de desempefio desfavorable.
3.5. Comparacién del indice de evaluacion real con el planificado
El indice de evaluacion del desempefio es inferior al planificado por lo que se
procede indagar en las causas para darle soluciones.
3.2.2 Etapa 4: Analisis de las causas

Como principales causas se tiene las siguientes:

1. Insuficientes resultados técnico, tecnolégicos y organizacionales en

construccion civil, suministro de fuerza de trabajo, alquiler de fuerza de
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trabajo, alquiler de equipos, y produccion y comercializacion de materiales de
la construccion

2. Falta de fiabilidad en la produccion de hormigon, en el proceso de produccion
de materiales

3. Deficiente estado técnico, tecnologico y organizacional de las instalaciones
para la produccion de prefabricado y otras producciones de la industria

4. Deterioro y poca modernizacion de las tecnologias constructivas, materiales y
aditivos

5. Presencia de elevados gastos energéticos en la empresa
No se cuenta con un laboratorio para la realizacion de ensayos con muestras
de hormigén

7. Falta de periodicidad y deficiente calidad en la realizacién del mantenimiento
a los diferentes medios de la empresa.

3.3 Fase lll: Proyeccion de soluciones

3.3.1. Etapa 5: Establecimiento de las acciones correctivas

Se propone la siguiente Mision:

“Ser la empresa constructora de obras del turismo ejemplo excelencia en la

implementacion de obras y produccién de materiales con calidad para el turismo

en Cuba”

Para darle solucién a las problematicas que presenta la empresa, se le proponen

las soluciones potenciales siguientes, las cuales surgen mediante el empleo de

una de las herramientas de la Ingenieria Industrial, la tormenta de ideas.

e Se le propone cambiar la visidn actual por una que contenga en si todos los
requisitos establecidos en la evaluacion del indicador, y se le sugiere la
siguiente opcion: "Ser reconocidos nacionalmente por la calidad de sus
servicios de construccion civil, suministro de la fuerza de trabajo, alquiler de
equipos y comercializacion de materiales de la construccion dentro del
desarrollo turistico, caracterizado por una elevada responsabilidad y ética
moral”

e Crear areas mas amplias de almacenajes para evitar el hacinamiento y la
mezcla de aridos de diferentes proveedores, ya sea aprovechando la altura o
el area

e Techar las areas de almacenaje, para evitar la exposicion de los suministros

a las diferentes condiciones climaticas (exceso de calor o humedad)
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¢ Rellenar los desniveles existentes en el suelo, de forma tal que se cree una
superficie lisa que presente una pendiente que dirija el agua en direccion
contraria al area de almacenaje de los &ridos

e Valorar el presupuesto de la empresa, y de ser posible, sustituir la turbina por
una nueva, teniendo en cuenta el tipo de material de la misma, de forma tal
que sea mas duradera

e Valorar el presupuesto y sustituir la banda transportadora por una nueva, para
evitar la pérdida de suministros

e Crear un plan de control diario de las mermas de cemento que se presentan
en el &rea de produccion. Se propone que el mismo sea elaborado por el Jefe
de Grupo de control interno, pues el mismo es el mas capacitado para
desarrollarlo, ademas de conocer al personal capacitado para llevar a cabo
dicho control

e Gestionar otros proveedores que puedan suministrar los materiales
necesarios para la produccion de hormigén, en caso de que se produzcan
inconvenientes que impidan que los actuales los garanticen

e Valorar el presupuesto y gestionar la construccion de un laboratorio cercano
al area, que permita que las muestras se analicen con prontitud y exista un
mayor control de la produccién.

3.3.2. Etapa 6: Elaboracién del plan de accidon
Se le propone al grupo de expertos, por parte de los estudiantes, las soluciones

potenciales generadas, y en conjunto se decide darles solucion a las siguientes

soluciones, teniendo en cuenta el impacto econdémico, social y ambiental de las

mismas:

e Crear un plan de control diario de las mermas de cemento que se presentan
en el area de produccion. Se propone gque el mismo sea elaborado por el Jefe
de Grupo de control interno, pues el mismo es el mas capacitado para
desarrollarlo, ademas de conocer al personal capacitado para llevar a cabo
dicho control

e Gestionar otros proveedores que puedan suministrar los materiales
necesarios para la produccion de hormigdén, en caso de que se produzcan

inconvenientes que impidan que los actuales los garanticen
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e Crear areas mas amplias de almacenajes para evitar el hacinamiento y la
mezcla de aridos de diferentes proveedores, ya sea aprovechando la altura o
el area

e Techar las areas de almacenaje, para evitar la exposicién de los suministros
a las diferentes condiciones climaticas (exceso de calor o humedad)

(Anexo 11)

El resto de los pasos del procedimiento se encuentran en implementacion, por lo

gue no se muestran en el informe de la investigacion, quedara por parte de la

empresa y del autor de la investigacion culminar la aplicacion.
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CONCLUSIONES

A partir de los resultados obtenidos en esta investigacion las principales

conclusiones a las que se arrib6 fueron:

1.

Existe una extensa base tedrico conceptual que permiti6 demostrar que la
gestidn empresarial ha sido ampliamente abordada, evidenciandose que en
su evaluacion se manifiestan limitaciones en la integracion en el territorio

holguinero.

. Las propuestas de Raez Hernandez (2020), sirvio de base para el desarrollo

del estudio. El indicador de efectividad es donde se manifiesta
explicitamente la integracion de la eficacia y eficiencia de los procesos en la

de evaluacion de la gestion empresarial.

. Del andlisis de los indicadores de eficacia se identificaron deficiencias en:

e Procesos de direccion: inadecuada formulacion de la vision
e Procesos operativos: no se cumple con el nivel de servicio, la variable
de mayor incidencia fue la calidad del servicio

e Procesos de apoyo: comportamiento de los suministros en el Ultimo mes

. Al evaluar los indicadores de eficiencia se detectaron dificultades en los

procesos:
Operativos: dificultades en el cumplimiento de la continuidad del objeto de

trabajo (responde a los mismos elementos que en indicadores de eficacia).

. En funcion de las deficiencias se proyectaron las soluciones y se conformo

el plan de accién.
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RECOMENDACIONES
Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en esta investigacion se
recomienda:
1. Efectuar la divulgacion correctay oportuna de los resultados obtenidos a todos
los trabajadores y directivos de la entidad constructora.
2. Aplicar el plan de medidas propuesto en la investigacion que incidira de forma
positiva en el mejoramiento de la gestion empresarial.

3. Lograr la culminacion de la aplicacion del procedimiento.
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ANEXOS

Anexos 1 Mapa de Procesos de la Entidad
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Anexo No. 2: Estructura organizativa de la empresa. Organigrama.
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Anexo No. 3 Mapa de procesos
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Anexo No.4: Ficha de Procesos de Elaboraciéon del Hormigdén

CODIGO: FP-03
EDICION: No 6
FECHA: 14/12/17
PAGINA: IV DE 89

FICHA DE PROCESO
ELABORACION DE
HORMIGON

Elaborar hormigon a todas las obras que se ejecutan en la empresa cumpliendo con los

requisitos y normas establecidos para cada una de estas actividades.

2. Responsable del proceso: Director U/B IMC

3. RECURSOS:

Recursos Humanos

v Director U/B.

v Jefe Grupo- Técnico- Productivo de la Unidades Basicas.
v' Especialista de la Calidad de la Unidad Basica.
Técnicos.

Jefes de Brigadas.

Técnicos de SST.

Obreros.

SSENENEN

Recursos materiales

v Facilidades temporales

v" Muebles

v Material de oficina

v' Computadoras con sus accesorios

v" Vehiculos ligeros.

v' Materias primas y materiales.

v" Medios de trabajo e instrumentos de medicion.
v" Medios de SST.

v" Equipos de la construccion.

Recursos financieros

v Financiamiento aprobado.
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4. ELEMENTOS DE ENTRADA

PROVEEDORES

ELEMENTOS DE ENTRADA

Externo ENIA

Actualizacion de las dosificaciones para hormigones y mortero

Resultados de pruebas testigos y esclerémetro

Resultados de estudios realizados a los aridos y el acero

Resultados de la resistencia del hormigoén a diferentes edades

Externo CEDAI

Mantenimiento al programa automatizado DOSISOF

Instalacion del DOSISOF

EPP-H Informe de hormigoén de las muestras
Planes de Trabajo Empresa
Indicaciones, Ordenes y Resoluciones, Procedimientos, NC,
RC, NRFA, Planes, etc.
Programa anual de auditoria.
Plan de Auditorias del Sistema.
Informe de la Auditoria.
Clasificador de Cuentas
Gestion Indicadores econémicos.

Estratégica

Informes de Controles Integrales y de otro tipo.

Plan de energia eléctrica

Actualizaciones de los Software de trabajo

Actualizacion de las dosificaciones para hormigones y mortero

Proyectos de las Obras a Ejecutar

Facturas internas

Planes de Acciones a No Conformidades detectadas.

Resultados de estudios realizados por Centros de
Investigacion

Gestion de la
Produccion

Plan Anual de Produccién

Ordenes Resoluciones e Indicaciones

Plan de MTTO del afo

Asignacion de materiales de la construccion

Plan de Produccién por programas

Ejecucion de
Obras

Solicitud material de Hormigén Hidraulico

Disponibilidad Combustible y lubricantes

Técnica Mantenimiento de los equipos (carros Hormigoneras, autos
ligeros y maquinas ingenieras).
Ordenes Resoluciones e Indicaciones
Carta de Presentacion Expediente Laboral

Gestion de Informes de Controles Integrales y de otro tipo.

Capital Humano

Planes de Acciones a No Conformidades detectadas.

Certificacién del personal

Parte de Comensales

Servicio de Servicios de Meriendas, almuerzo y Comida
Atencion al Servicio de Venta de Vestuario.

Hombre

Gestion de Traspaso de materia prima.

Compra Traspaso de Productos y materiales.

Todos los Reportes de No Conformidad

Procesos
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5. ELEMENTOS DE SALIDA

ELEMENTOS DE SALIDA CLIENTE Y OTRAS PARTES

INTERESADAS
Solicitud de dosificaciones para hormigon,
mortero, ensayos de aridos y acero Externo ENIA
Certificados de verificacion de los instrumentos de
medicion (homenclatura masa)
Orden de trabajo Externo CEDAI
Ensayos de probetas con la remision del hormigén EPP-H
Propuestas de Cambios y Modificaciones a los
documentos del SGC.
Evaluaciones del Desempefio del Proceso.
Informe de la Satisfaccion de los Clientes.
Informes para la Revision del Sistema por la Gestion Estratégica

Direccion.

Estado de la situacion financiera y de Resultado
Gastos por elementos y produccion

Analisis Literal de los Indicadores

Registro del Andlisis de los Gastos de los Costos
de Calidad.

Solicitud de Estudios adicionales a Materiales,
Obras

Consumo en Kw. de la Energia de las Unidades
Béasicas y Obras

Plan de Prevencion de Riesgos

Plan de Combustible de la U/B

Cumplimiento del Plan de Mtto en valores y fisicos
Consumo de materiales (Acero, cemento) y de Gestion de la Produccion
combustible

Plan de Transportaciones

Analisis del cumplimiento de las normas de trabajo
Plan de Materiales por Elementos Prefabricados
Plan Real acumulado y por ciento de cumplimiento
de la Industria.

Certificacién de calidad de suministros Ejecucién de Obras
Redistribucion de gastos indirectos
Facturacion

Plan de Transportacion de Productos. Disponibilidad Técnica
Solicitud o Demanda de accesorios para los
equipos.

Demanda y Conciliacion de Combustibles para el
mes.

Indicaciones, Ordenes y Resoluciones
Carta de Aceptacion del Personal

Informes de Control Gestion de Capital Humano

Distribucion de los Medios de Proteccion.

Planes de Acciones a No Conformidades
detectadas.

Aprobacion de los cargos. Gestion de Capital Humano
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Informe de capacitacion

Informe de SST

Certificacién y prondéstico de comensales
Expediente de accidentes de trabajo

Estado de completamiento del personal por
categoria y provincia.

Registro de analisis de la utilizacion del fondo de
tiempo de trabajo.

Consolidacion de la evaluacion del desemperio
Solicitud de merienda y comida de forma | Servicio de Atencion al

extraordinaria. Hombre

Solicitud de materia prima. Gestion de Compra
Solicitud de productos y materiales.

Reportes de no conformidad Todos los Procesos

6. MEDICIONES PARA EVALUAR EL DESEMPENO DEL PROCESO.
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Indicadores Valor de medicion Frecuencia | Desempefio

Total de recursos entregados segun v' Superior
1.Entrega  de plan material x100% Mayor del 90%
suministro  de . , . ¥ Adecuado
hormigon a las Total de recursos solicitados segun | Trimestral Igua_ll gl 90%

v’ Deficiente
obras (ESHO) plan material L
Fuente de Informacion: Plan Menor del
material 90%
v' Superior
Menor del
2. Tiempo de gﬁmﬁgdo
entrega, del | Entrega de hormigon a las obras v Adecuado
hormigon oportunamente
Trimestral Igual al
Oportunamente “empo
solicitado
(TEHO) v’ Deficiente
Mayor  del
tiempo
solicitado
v' Superior: Si
se
sobrecumple
con el ISC
planificado.
3.Cumplimiento ISC (Plan) < ISC (Real) v Adecuado:
del Indice de Fuente de Informacion: [Trimestral Si se cumple
Satisfaccion_ al Procesamiento de las encuestas . con el ISC
cliente (CISC) planificado
v’ Deficiente:
Si se
incumple con
el ISC
planificado
Trimestral |v Superior

Total de acciones cumplidas en el Mayor del
4. Gestion de |periodo x100% 85%
las de las no|Total de acciones planificadas a v' Adecuado
conformidades |cumplir en el periodo Igual a 85%
(GNQC) Fuente de informacién: Registro de v Deficiente

no conformidades Menor del

85%

Total de acciones cumplidas | Trimestral |v* Superior
5.Gestion  de|derivadas del plan de prevencién Mayor del
las  acciones|x100% 85%
del plan de|Total de acciones planificadas para v' Adecuado
prevencion de | minimizar los riesgos Igual a 85%
riesgo Fuente de informacion: Informe de v’ Deficiente
(GAPPR) cumplimiento del plan de prevencién Menor del

de riesgos 85%

Frecuencia de evaluacion: Trimestral.
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Desempeiio del proceso

Superior:

v' Sitengo 3 6 mas indicadores evaluados de superior y 1 6 2 indicadores
evaluados de adecuado el proceso es superior siempre y cuando no tenga
algun indicador evaluado de deficiente

Adecuado: El proceso es adecuado si cumple con las siguientes combinaciones.

v/ 2 indicadores evaluados de superior y 3 adecuado

1 indicador evaluado de superior y 4 indicadores evaluados de adecuado

2 indicadores evaluados de superior y 2 de adecuado

Siresulta 1 6 2 indicadores evaluados de deficiente y el resto de los indicadores
evaluados de superior y adecuado el proceso es adecuado

Deficiente: El proceso es deficiente si cumple con la siguiente combinacion:

A NERNERN

v" 3indicadores o + evaluados de deficiente.

Evaluacién del Desempefio del Proceso
Evalta: Nombre y Apellido del Jefe del proceso

Cargo: Firma:
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Anexo No.5: Evaluacién de la Gestiéon de la Calidad. Cumplimiento de los

objetivos estratégicos

estratégicos

Requisitos Pesos Crite.rio. de z Pci* Cci
cumplimiento
Medibles 1
Enmarcados en tiempo 1
Coherentes con la politica de calidad 1
Correspondencia con los objetivos 2 NE

Cmi

100%

Evaluacién del desempefio con enfoque a procesos ECOT-RA
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Anexo No. 6.: Evaluacion de la Gestion Ambiental

- Criterio de
Requisitos Pesos . Z PcixCci
Cumplimiento
Presencia de documentos que corroboren la existencia de
orientaciones del 6rgano superior de direccion para 1 1 1
priorizar directrices con enfoque ambiental y el
cumplimiento de esta
Verificacion sobre la utilizacion de politicas, programas, 4 1 4
normas y estrategia de la GA
Publicacion de la politica y objetivos ambientales 2 1 2
Comprobacion del tratamiento a las no conformidades
repetitivas para la evaluacion de las acciones correctivas | 3 1 3
y preventivas tomadas
Cmi 100%

Evaluacién del desempefio con enfoque a procesos ECOT-RA
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Anexo No. 7: Plan de produccion de hormigén por surtido, y suministros

en los meses de julio, agosto y septiembre.

JULIO
Suministros
Hormigoén | Volimen Plan (m?®) | Cemento (Kg) | Arena (Kg) Piedra (Kg) | Aditivo (Kg) | Agua (Kg)
150 39,11 12514,85 42081,19 31091,58 66,49 7039,60
200 801,49 288534,65 858390,59 583481,19 1530,84 155488,12
250 20,79 8524,75 21187,13 14388,12 45,33 4387,13
300 1496,53 688405,94| 1397763,37| 1031112,38 3651,54| 342706,44
350 1829,21 951188,12| 1593240,10| 1176180,69 5048,61| 457301,98
Mortero 708,42 162935,64| 1819435,09
Total 4895,54| 2112103,96| 5732097,46| 2836253,96 10342,81 966923,27
AGOSTO
Suministros
Hormigon | Volimen Plan (m3) | Cemento (Kg) | Arena (Kg) Piedra (Kg) || Aditivo (Kg) | Agua (Kg)
150 232 74240 249632 184440 394,4 41760
200 929 334440 994959 676312 1774,39 180226
250 206 84460 209914 142552 449,08 43466
300 819 376740 764946 564291 1998,36 187551
350 926 481520 806546 595418 2555,76 231500
Mortero 371 85330 952839,3
Total 3483 1436730 3978836,3 2163013 7171,99 684503
SEPTIEMBRE
Suministros
Hormigon | Volimen Plan (m®) | Cemento (Kg) | Arena (Kg) Piedra (Kg) | Aditivo (Kg) | Agua (Kg)
150 97,00 31040,00 104372,00 77115,00 164,90 17460,00
200 390,00 140400,00 417690,00 283920,00 744,90 75660,00
250 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
300 672,87 309521,28 628462,77 463609,04 1641,81 154087,77
350 635,11 330255,32 553177,66 408373,40 1752,89 158776,60
Mortero 633,21 145638,30| 1546450,48
Total 2428,19 956854,90| 3250152,90| 1233017,45 4304,50| 405984,36

Evaluacién del desempefio con enfoque a procesos ECOT-RA
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Anexo No. 8: Produccion real de hormigon por surtido, y suministros en

los meses de julio, agosto y septiembre.

JULIO
Suministros
Hormigén | Volimen Real (m?) | Cemento (Kg) | Arena (Kg) || Piedra (Kg) | Aditivo (Kg)| Agua (Kg)
150 39,5 12640 42502 31402,5 67,15 7110
200 809,5 291420| 866974,5 589316 1546,145 157043
250 21 8610 21399 14532 45,78 4431
300 1511,5 695290 1411741| 1041423,5 3688,06| 346133,5
350 1847,5 960700|| 1609172,5| 1187942,5 5099,1 461875
Mortero 715,5 164565 1836334,6
Total 4944,5 2133225| 5788123,6| 2864616,5| 10446,235| 976592,5
AGOSTO
Suministros
Hormigén Volimen Real (m?) | Cemento (Kg) | Arena (Kg) | Piedra (Kg) | Aditivo (Kg)| Agua (Kg)
150 232 74240 249632 184440 394,4 41760
200 929 334440 994959 676312 1774,39 180226
250 206 84460 209914 142552 449,08 43466
300 819 376740 764946 564291 1998,36 187551
350 926 481520 806546 595418 2555,76 231500
Mortero 371 85330/ 952839,3
Total 3483 1436730| 3978836,3 2163013 7171,99 684503
SEPTIEMBRE
Suministros
Hormigén | Volimen Real (m?) | Cemento (Kg) | Arena (Kg) || Piedra (Kg) | Aditivo (Kg)| Agua (Kg)
150 97 31040 104372 77115 164,9 17460
200 390 140400 417690 283920 744,9 75660
250 0 0 0 0 0 0
300 632,5 290950 590755 435792,5 1543,3| 144842,5
350 597 310440 519987 383871 1647,72 149250
Mortero 566 130180 1453657,8
Total 2282,5 903010|| 3086461,8| 1180698,5 4100,82| 387212,5
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Anexo No. 9: Evaluacion del indice de Eficacia Empresarial.

Indicadores Pesos Crlte_r l(f de Z Pci = Cci
cumplimiento

Cumplimiento de la Vision 0,095 0,6 0,0570
Gestion ambiental 0,107 1 0,1070
Ge?;tl(-)n dela Ca.lldad. Disefio de los 0,107 1 0,1070
objetivos de calidad
Gest101,1 -de la Calidad. Implementacion 0,107 1 0,1070
de politicas y programas
Fiabilidad del proceso 0,190 0,4646 0,0883
Estabilidad 0,167 0,8147 0,1361
Cumplimiento Global de los Suministros 0,119 0,9868 0,1174
Cum_pllmlento de los Suministros por 0,107 0,0835 0,1052
Surtido
Cmi 0,8250

Evaluacién del desempefio con enfoque a procesos ECOT-RA
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Anexo No. 10: Diagrama de Ishikawa

EFICACIA EMPRESARIAL

Gestidnde la Calidad, Implementacidn
de politicas y programas

Gestidn de la Calidad, Disefio

de los objetivos de calidad £—— Cumplimiento de la Visian

Gestignambiental ——s p cumplimiento de los Suministros

. . {

Equipamiento  — pow Suvido
Flabilidad del proceso
Cumplimiento Glebal de los Suministros ——

Rotacién de los inventarios —
A [indmica de rendimiento
Continuidad del servicie —

<— Continuidad de la fuerza de trabajo
Flexibilidad de los medios ——

Continuidad de bos medios de trabajo
Disponibilidad técnica ——

Flexibilidad de |a fuerza de trabajo

EFICIENCIA EMPRESARIAL
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2020,
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Anexo No. 11: Plan de accién

Accion

Recursos

Fecha de
inicio

Fecha de
revision

Responsable

Crear un plan de control
diario de las mermas de
cemento que se
presentan en el area de
produccion.

Impresora y
Hojas

29/11/2021

10/12/2021

Jefe de Grupo de
control interno

Gestionar otros
proveedores que
puedan suministrar los
materiales  necesarios
para la produccién de
hormigon, en caso de
que se  produzcan
inconvenientes que
impidan que los actuales
los garanticen.

Documentos

29/11/2021

20/12/2021

Jefe de
perfeccionamiento

Crear areas mas
amplias de almacenajes
para evitar el
hacinamiento vy la]
mezcla de aridos de
diferentes proveedores.

Piezas de
prefabricado

29/11/2021

21/02/2022

Jefe de la UEB
Industria

Techar las areas de
almacenaje, para evitar

la exposicion de los
suministros a las
diferentes condiciones
climaticas.

Tejas
plasticas

29/11/2021

07/02/2022

Jefe de la UEB
Industria
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