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Elevar la eficiencia y eficacia constituye actualmente un reto al que se enfrentan los
sistemas empresariales cubanos. Este logro en ocasiones se incumple debido a la
inestabilidad de los mercados, que impiden cumplir con las exigencias de los clientes,
las que cada dia se incrementan; en relacion a esto el sector empresarial cubano debe
dirigir sus esfuerzos en trazarse metas encaminadas a satisfacer las demandas del
entorno. Para alcanzar este proposito los directivos deben utilizar herramientas que
permitan diagnosticar los niveles de desempefio de la organizacién y en funcién de los
resultados definir las estrategias a seguir.

Como parte del sistema empresarial dentro del territorio holguinero, se encuentra la
Empresa Acinox Comercial UEB Holguin. Esta en los Ultimos periodos present6
deficiencias en su funcionamiento; motivo por el cual se decidié desarrollar la presente
investigacion, con el objetivo evaluar su desempefio a partir de indicadores de eficacia 'y
eficiencia. Como resultado se determind que se incumplieron los indicadores, estrategia
ambiental, insatisfacciones de los clientes respecto a cantidad y variedad de las ofertas,
inestabilidad de suministros y estado técnico del equipamiento.

En funcion del diagnostico se proyectaron las alternativas de mejoras, con su
correspondiente valoracién econdmica, social y medio ambiental. EI cumplimiento de
este objetivo se garantiz6 a través del empleo de diversos métodos tedricos, empiricos
y técnicas entre las cuales se pueden mencionar: observacién directa, revision
documental, andlisis econémico - financiero, trabajo en grupo y método de

concordancia de Kendall.
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Increasing efficiency and effectiveness is currently a challenge facing Cuban business
systems. This achievement is sometimes violated due to the volatility of the markets,
which make it impossible to meet the demands of the customers, which increase every
day; in this regard, the Cuban business sector must direct its efforts in setting goals
aimed at meeting the demands of the environment. To achieve this purpose, managers
must use tools to diagnose the organization's performance levels and, depending on the
results, define the strategies to be followed.

As part of the business system within the holguinero territory, the Acinox Commercial
Company UEB Holguin is located. The latter in recent periods had weaknesses in its
functioning; reason why it was decided to develop this research, with the aim of
evaluating its performance from indicators of effectiveness and efficiency. As a result, it
was determined that the indicators, environmental strategy, customer dissatisfactions
regarding the quantity and variety of offers, supply instability and technical status of the
equipment were breached. Based on the diagnosis, improvements were projected.
According to the diagnosis, the alternatives of improvements were projected, with their
corresponding economic, social and environmental assessment. The fulfilment of this
objective was ensured through the use of various theoretical, empirical and technical
methods, including: direct observation, documentary review, economic - financial

analysis, group work and Kendall's method of concordance.
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En la actualidad, la evolucion econdmica internacional se encamina hacia un entorno
cada vez mas competitivo en una economia globalizada, con constantes cambios en el
mercado. Por estas razones, los productos o servicios deben estar en constante
transformacién y mejora. Para alcanzar este objetivo las empresas tienen que
implementar filosofias de mejora continua para lograr el incremento de su eficacia y
eficiencia.

Cuba no se encuentra ajena a estos elementos y se trazan nuevas estrategias con el
objetivo de incrementar los resultados de la empresa socialista. Una de estas
estrategias, se recogen en los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del
Partido y la Revolucion, ratificados en el VIII congreso del Partido Comunista de Cuba.
Dentro de estos lineamientos, el séptimo plantea, alcanzar mayores niveles de
productividad, eficacia y eficiencia en todos los sectores de la economia a partir de
elevar el impacto de la ciencia, la tecnologia y la innovacion en el desarrollo econémico
y social, asi como de la adopcion de nuevos patrones de utilizacion de los factores
productivos, modelos gerenciales y de organizacion de la produccion.

A su vez el lineamiento nueve alega, avanzar en la concesiéon de facultades al sistema
empresarial de propiedad de todo el pueblo, otorgando gradualmente a las direcciones
de las entidades mayor autonomia en su administracion y gestion, con la finalidad de
lograr empresas competitivas y eficientes. Esto presupone a que se requieren sistemas
cada vez mas eficientes y por ende aumentar al maximo los resultados empresariales
con la intencién de obtener niveles positivos en su desempenio.

El desempefio empresarial esta referido al cumplimiento de las metas y objetivos,
forjando un uso racional de los recursos. Teniendo en cuenta esto es importante
realizar un correcto proceso para su evaluacion. La eficacia y la eficiencia son dos de
los criterios mas usados en la evaluacion del desempefio y que por sus caracteristicas
estan muy interrelacionados a la productividad y a la calidad.

Multiples han sido los estudios realizados sobre la evaluacién del desempefio
empresarial, tanto tedricos como practicos: (Pupo Francisco et al., 2005; Lao Ledn,
2010; Lores Rodriguez, 2010; Perdomo Rojas, 2010; Cantero Cora, 2011; Carballo
Pérez, 2013; Diaz Conde, 2015; Méndez Oliva, 2018; Serrano Lépez, 2019b). En estas

La evaluacion del desempefio empresarial basado en indicadores de eficacia 1

y eficiencia en la Empresa Acinox Comercial UEB Holguin



propuestas se evidencia que, de forma general, se concibe la evaluacion empresarial
sobre la base del establecimiento de indicadores.

Estos responden a las perspectivas de eficacia y eficiencia y se caracterizan por su
complejidad. Existe tendencia a incorporar el enfoque de procesos y a establecer
niveles de referencia para la evaluacion del desempefio. No siempre se expresa de
forma explicita el nivel de desempefio alcanzado. En los estudios desarrollado por los
dos ultimos autores se logra una adecuada combinacion de los elementos antes
enunciados. La propuesta de Méndez Oliva, 2018, se caracteriza por optimizar el
namero de indicadores que utiliza y no complejizar la determinacién de los indicadores
en la evaluacion del desempefio. A su vez la Ultima autora hace una aplicacion de este
procedimiento, en el cual se validan la utilizacién de los indicadores propuestos.

En todos los sectores juega un papel preponderante el analisis tanto actual como sus
estimaciones o proyecciones futuras. Alcanzar altos niveles de ingresos, constituye
para el pais un objetivo inmediato, tarea que no solo implica la disminuciéon de los
costos con la consiguiente eficiencia, sino que también conlleva a la plena satisfaccion
del cliente al contar con un servicio orientado a la satisfaccion de sus necesidades en
todos los aspectos.

Dentro del sistema cubano, dada la importancia para la economia, uno de los
ministerios con mayor importancia para los resultados del pais es el Ministerio de
Industrias, MINDUS. A él pertenece la Empresa Acinox Comercial UEB Holguin que es
la encargada de garantizar las importaciones solicitadas por otras industrias del
territorio y extender los servicios de importaciébn a otros sectores de la economia.
Ademas, realiza ventas mayoristas asistidas a empresas estatales y otras formas de
gestion no estatal, con prioridad en los productos de acero.

Debido a la misién de esta empresa se decide realizar la presente investigacion en la
Empresa Acinox Comercial UEB Holguin, porque a pesar de haber obtenido logros en
los ultimos afios, se han manifestados algunas deficiencias.

A través de la revisibn de documentos como: informes del consejo de administracion
mensuales de cumplimiento, estados financieros, intercambios con directivos,
trabajadores y observacion directa se detectaron las insuficiencias que a continuacion

se relacionan:
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» Insatisfacciones de los clientes externos en un 31.21 % fundamentalmente

e Cantidad y variedad de la oferta.

Insatisfacciones con la remuneracion salarial.

Inventarios en lento movimiento.

Baja oportunidad de los suministros para la venta.

Incumplimiento con las orientaciones de la aplicacion de la guia del control interno.
Incumplimiento de la plantilla aprobada.

Incumplimiento del plan de ventas en el primer semestre del afio.

YV V.V V V V V

Incumplimiento de objetivos de trabajo.

Los sintomas antes referidos guardan una estrecha relacion con el desempefio

empresarial y limitan la capacidad de la empresa para el cumplimiento de sus objetivos.

Lo anterior conllevd a formular como problema profesional a resolver en esta

investigacién: La necesidad de evaluar el desempefio empresarial en la Empresa

Acinox Comercial UEB Holguin durante el primer semestre del afio 2022.

El objeto de la investigacion lo constituy6: el Desempefio Empresarial.

Para solucionar el problema formulado, se traz6 como objetivo general: evaluar el

desempeiio empresarial a partir de indicadores de eficacia y eficiencia en la Empresa

UEB Acinox Holguin.

Para el logro de este se definieron los objetivos especificos siguientes:

1. Construir el marco tedrico practico referencial de la investigacion a partir del analisis

critico de la consulta de la literatura especializada y actualizada sobre la evaluacion del

desempefio empresarial e indicadores de eficacia y eficiencia, para establecer sus

tendencias y concepciones.

2. Seleccionar a partir de la valoracion de la literatura especializada el instrumento que

servird de base para el desarrollo de la investigacion.

3. Realizar la evaluacion del desempefio empresarial en la Empresa Acinox Comercial
UEB Holguin.

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

de indicadores de eficacia y eficiencia en la Empresa Acinox Comercial UEB Holguin.
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Como alternativa de solucion al problema identificado se plante6 la idea a defender
siguiente: la evaluacion del desempefio empresarial a partir de indicadores de eficacia y
eficiencia permite mejorar los resultados en la Empresa Acinox Comercial UEB Holguin.
En el desarrollo de este trabajo se utilizaron los métodos de investigacion siguientes:

De nivel tetrico

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

2. El histérico - logico, se aplicod en el estudio de la transformacion de los indicadores
de eficiencia y eficacia empleados para la evaluacién del desempefio empresarial.

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

4. Método hipotético — deductivo: empleado en la formulacién de la idea a defender de
la investigacién, en el diagnéstico del desempefio del objeto de estudio y en el arribo a
conclusiones.

De nivel empirico:

Técnicas de trabajo en grupo, observacion directa, consulta y andlisis de documentos,
entrevistas.

Esta investigacion se estructuré de la manera siguiente: un Capitulo I, que contiene el
marco metodolégico de la investigacion; un Capitulo Il, donde se describe el
instrumento seleccionado para realizar la evaluacion del desempefio empresarial y un
Capitulo 1ll, en el cual se muestran los resultados de la evaluacion del desempefio
empresarial en la Empresa Acinox Comercial UEB Holguin.

Posee conclusiones y recomendaciones, asi como la bibliografia consultada y un
cuerpo de anexos de necesaria inclusion.

La elaboracion de este trabajo posee gran importancia para la entidad objeto de
estudio, pues proporciona un instrumento significativo para el diagnostico de los
resultados de esta y en él se realiza la propuesta de alternativas de soluciéon

debidamente fundamentadas a las deficiencias detectadas.
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En este capitulo se presentan los resultados de los analisis realizados a partir de la
revision de multiples fuentes bibliograficas vinculadas al objeto y campo del tema
abordado. Se inicia con la realizacion de consideraciones esenciales sobre el
desempefio empresarial. Posteriormente se hizo un andlisis referido a la evaluacion del
desempeiio empresarial, su relacion con indicadores de eficiencia y eficacia. Luego se
efectla una valoracion de los diferentes instrumentos metodoldgicos desarrollados en
Cuba para llevar a cabo la evaluacion del desempefio empresarial. Finalmente se
determina el estado actual del desempefio empresarial de la Empresa Acinox Comercial
UEB Holguin. En la figura 1.1 se representa el hilo conductor seguido para el desarrollo
de la investigacion.

Figura 1.1.

Hilo conductor seguido en el estudio

Desempefio Empresarial Evaluacion del Desempefio

Empresarial
Términos y definiciones

sobre el desempefio Relacion con

empresarial indicadores de eficacia

y eficiencia

Andlisis critico de los enfoques desarrollados para la evaluacion
del desempefio empresarial en el territorio holguinero

Situacion actual del desempefio empresarial en la Empresa Acinox
Comercial UEB Holguin
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1.1.Andlisis conceptual del desempefio empresarial

Para el desarrollo de este epigrafe, la autora de esta investigacion decide efectuar
algunas precisiones sobre el término empresa. Ello responde a que a esta como
organizacion es a la que se va a realizar la evaluacién de su desempefio.

Para Gonzéalez Camejo (2015), la empresa es una organizacion, institucion o industria,
dedicada a actividades o persecucion de fines econdmicos o comerciales, para
satisfacer las necesidades de bienes o servicios de los demandantes, a la par de
asegurar la continuidad de la estructura productivo-comercial, asi como sus necesarias
inversiones. Diaz Conde (2015), la define como una entidad que estd constituida
fundamentalmente por capital humano, anhelos, bienes materiales, recursos
informativos y capacidades técnicas y econdmicas; todo lo cual le permite consagrarse
a la produccién y transformacion de productos y (0) a la prestacion de servicios para
satisfacer necesidades y deseos existentes en la sociedad, con la finalidad de obtener
una utilidad o beneficio. Derivado de esta definicion se puede plantear que los sistemas
organizativos pueden formarse y modificarse en funcion de la préactica social.

Del analisis de las anteriores definiciones se puede inferir que la empresa se crea con
el fin de concertar todos los recursos que dispone (materiales, humanos, financieros,
mercadoldgicos, etc.) para cumplir el propdsito u objeto que la generé. Precisamente el
logro de estas metas se materializa en el desempefio que esta logre alcanzar.

El término desempefio resulta ser ampliamente usado a instancias del contexto
empresarial, para indicar, comentar, entre otras cuestiones, la manera en la cual trabaja
un empleado o el modo en el que alguien realiza tal o cual actividad en relacion con los
estdndares y objetivos deseados por la organizacién. Pero no solo interesa el
desemperio individual, sino que es indispensable conocer el desempefio de todas las
areas de la empresa. Algunos autores comparten conceptos estrechos, otros ampliaron
estos siendo un poco mas aclarativos. (Serrano Lopez, 2019)

El desempeiio empresarial puede definirse como la capacidad operativa de un negocio
para satisfacer los deseos del propietario y debe evaluarse con el fin de medir el logro
de los objetivos organizacionales (Zulkiffli & Perera, 2011). Un adecuado desempeiio
empresarial se considera un elemento crucial en la sostenibilidad de cualquier negocio,

toda vez que posibilita la evaluacion de las estrategias organizacionales y contribuye al
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mejoramiento de su efectividad (Beer & Micheli, 2018; Neely, Gregory & Platts, 2005).
Zulkiffli y Perera (2011), lo definen como la capacidad operativa de un negocio para
satisfacer los deseos del propietario, por lo que su medicidon y gestion desempefian un
papel fundamental en el funcionamiento de cualquier organizacion (Bourne, Melnyk &
Bititci, 2019).1

Para Cantero Cora (2011), es el grado en que el nivel de aprovechamiento de las
capacidades de una empresa contribuye al logro de los objetivos. Esta misma autora
define que el desempefio empresarial es la forma en que se desempefian cada una de
las partes que componen la empresa ya sea desde el punto de vista interno como
externo, para dar cumplimiento a sus metas y objetivos.

El desempefio empresarial esta asociado a la creacién de valor para los socios o
accionistas de la empresa. Como afirma Garcia (2003, p.71) existe un amplio consenso
con respecto a que el objetivo basico financiero (OBF) de la empresa es la
maximizacién del patrimonio de los propietarios (accionistas), lo cual se produce por el
efecto combinado de reparto de utilidades (dividendos) y el incremento del valor de
mercado de la empresa (incremento de valor de la accién).?

Otro autor hacen referencia a que el desempefio empresarial, no es mas que el
resultado efectivo de la suma de los logros de las distintas divisiones administrativas
involucradas con un objetivo organizacional determinado (Morales, 2020). En la Norma
Internacional ISO 9002 (2016) se define que el desempefio son los resultados medibles
de la organizacibn. Romero Bidopia (2018), plantea que el desempefio de una
organizacién es un proceso gestionable, que integra una serie de componentes tales
como el talento, la estructura, el ambiente de negocios y los resultados. Segun Aguilar
Sanchez (2018), en los conceptos asociados al desempefio empresarial existe
coincidencia en relacionarlo con la capacidad de la organizacién y el cumplimiento de

los objetivos (mision, metas).

! Tomado de Barrios, D., Restrepo-Escobar, F. J., & Ceron-Mufioz, M. (2020). Desempefio empresarial
en la industria lechera. Suma de Negocios, 11(25), 180-185.

2 Tomado de Leodn, J. M. G., Vasquez, J. L. C., & Vergara, A. Y. L. (2018). Desempefio financiero
empresarial del sector agropecuario: un analisis comparativo entre Colombia y Brasil-2011-2015. Revista
Escuela de Administracion de Negocios(84), 109-131.
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Segun Corrales et al. (2017), el desempefio en las empresas se define, como el
proceso de disefiar y mantener un ambiente, en el que las personas trabajando en
grupo alcancen con eficiencia las metas proyectadas. Consiste en darle forma, de
manera consistente y constante, a las organizaciones. Este elemento tiene como
objetivos esenciales, alcanzar en forma eficiente y eficaz las metas de un organismo
social, la eficacia se expresa cuando la empresa alcanza sus objetivos, mientras que la
eficiencia, se evidencia cuando logra estos objetivos, pero con el minimo de sus
recursos.

En correspondencia con lo planteado por estos autores se puede afirmar que existe
tendencia a relacionar el desempefio a la capacidad de la empresa en cumplir sus
metas. Ademas, se reconoce que para conocer en qué medida lo ha logrado se debe
desarrollar un proceso de evaluacion de su desempefio.

1.2 El proceso de evaluacion del desempefio empresarial. Su relacion con los
indicadores de eficacia y eficiencia empresarial

En la actualidad la tendencia de la evaluacién del desempefio empresarial centra su
atencion por igual en la planificacion y en el control, y precisa de una orientacion
estratégica que dote de sentido sus aspectos mas operativos. Este término es de gran
importancia, ya que permite estudiar los resultados alcanzados por las organizaciones y
contribuye a medir su desempefio. Constituye un eslabén fundamental para la toma de
decisiones por los principales directivos, permitiendo lograr mejores resultados para la
empresa y que este alcance niveles superiores de satisfaccién de sus clientes. En la
evaluacion es preciso la concepcion de dos términos esenciales: la medicion y la
evaluacion en si misma. (Serrano Lépez, 2019)

La evaluacion del desempefio empresarial implica una conduccion 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 (Cuestas y
Valencia, 2014)3. Por ello, la evaluacion del desempefio es un tema principal para la

toma de decisiones, pues es la obligacién de optimizar los grados de eficiencia y

8 Tomado de Guartan, A., Torres, K., & Valarezo, J. K. O. (2019). La evaluacion del desempefio laboral

desde una perspectiva integral de varios factores. 593 Digital Publisher CEIT, 4(6), 13-26.
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eficacia en la utilizacion de recursos, describiendo fortalezas y debilidades en los
mismos, con el fin de efectuar un planeamiento de desarrollo y capacitacion (Kraneu,
Santos y Canales, 2015; Matabanchoy, Alvarez y Riobamba, 2019).4

La evaluacién del desempefio empresarial Segun Leyva del Toro (2016), define la
evaluacion del desempefio como un proceso que se organiza de acuerdo con las
caracteristicas de la organizacion y actiia como vehiculo para la puesta en practica de
la estrategia, asi como la obtencion con eficiencia, eficacia y calidad de los objetivos de
la organizacion. La autora de este trabajo concuerda con Torres Simén (2017) que
plantea que la evaluacion del desempefio empresarial es un proceso sisteméatico, 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. En relacion a esto se afirma que
los indicadores son un pilar fundamental para conocer la situacion de una entidad. Para
Aguilar Sanchez (2018), es el proceso por el cual se miden y examinan los resultados
gue va alcanzando una organizacion, estimando las estrategias y objetivos a seguir
para la solucién 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 (SI).

El sistema de indicadores permite conocer el cumplimiento de los objetivos (Pérez y
Garcia, 2014) y medir la capacidad de una organizacion. Ello hace posible mantener
sistematicamente ventajas comparativas para alcanzar, sostener y mejorar una
determinada posicion en el territorio o entorno. Un indicador es una relacién entre dos o
mas datos significativos que tienen un nexo logico entre ellos y proporcionan
informacion sobre aspectos criticos o de importancia vital para la entidad de cara a la
toma de decisiones. Son medidas utilizadas en la organizacion para su control, mejora y

comparacion, pues resulta muy dificil administrarla sin poder medirla.®

4 Tomado de Zuniga Paredes, M. L. (2021). El desempefio laboral en empresas de asesoria empresarial
en Latinoamérica de los Ultimos diez afios: una revision de la literatura cientifica.
5 Tomado de Sarmiento Reyes, Y. R., & Delgado Fernandez, M. (2021). Dimensiones y variables de

competitividad para un mejor desempefio empresarial. Cofin Habana, 15(2).
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Los indicadores pueden ser tan generales o tan especificos como se requiera, si son
adecuadamente elegidos suelen ser de una gran utilidad tanto para establecer una
situacion o estado como para observar los puntos débiles y fuertes del objeto en
estudio. Debido a las caracteristicas que poseen existen diversidad de indicadores,
cada uno de los cuales son Utiles para analizar un comportamiento determinado de una
variable o grupo de ellas. Estos por su gran variedad y cantidad han sido agrupados en
grandes rubros por varias literaturas, depende del criterio y el enfoque del investigador.
Algunas de las clasificaciones son:

» Indicadores de cumplimiento: relacionados con las ratios que indican el grado de
consecucién de tareas y (0) trabajos
» Indicadores de eficacia: se relacionan con la capacidad o acierto en la consecucién
de tareas y (0) trabajos
» Indicadores de eficiencia: relacionan razones que sefalan el tiempo o recursos
invertidos en la consecucion de tareas y (0) trabajos
» Indicadores de gestion: vinculan las ratios que permiten administrar realmente un
proceso
» Indicadores de referencia que se usan para evaluar el comportamiento de las
diferentes variables.

Estos indicadores constituyen un conjunto de valores o parametros que servirdn como
medida para controlar que los resultados finales y parciales del servicio cumplen el
criterio de maxima satisfaccion de los usuarios o clientes.

Los niveles de referencia mas usados son:

» El histoérico que refleja la variacion en el tiempo.

» El estdndar que es producto de estudio de tiempos y medicion del trabajo.

» Niveles de la competencia, para los que sera necesario investigar, ellos servirdn para
tener una idea respecto a la posicion con relacion a los mejores, y en general la
competencia u otras organizaciones de referencia.

» Niveles de consideracion politica los que se establecen a partir de razones de
prestigio, compromiso con la comunidad, o de seguridad, fijandose la politica a seguir,

generalmente expresan nuevos retos y problemas a ser resueltos.
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» Niveles planificados, que son los que méas probable sean obtenidos y por los cuales
se mide y toma como meta en el futuro inmediato. (Serrano Lopez, 2019)

Es importante tener en cuenta, que el proceso de evaluacion es también un proceso
continuo, que tiene lugar a diario. Por otra parte, los indicadores de control de gestion
que comunmente se encuentran en la propia practica empresarial, aparecen con la
orientacion funcional tradicional, de esta forma el control de gestion puede perseguir
optimos locales y desatender los objetivos de la organizacion. De lo anterior se infiere
que para realizar una adecuada evaluacion del desempefio de una organizacion se
deben considerar dos variables: eficiencia y eficacia (Alberteris Fernandez; Fernaandez
Pérez, 2012).

La eficacia y la eficiencia son dos de los criterios mas usados en la evaluacion del
desempefio y que por sus caracteristicas estan muy relacionados a la productividad y a
la calidad. La autora considera que profundizar mas en las caracteristicas de estos tipos
de indicadores es una necesidad de esta investigacion.

1.2.1 Indicadores de eficacia

La eficacia es un término que surge del latin efficax: eficaz, que expresa que tiene el
poder de producir el efecto deseado, Mayo Alegre et al. (2009). Este término valora el
impacto de lo que se hace, del producto o servicio que se presta. No basta con producir
el 100% de efectividad el servicio o producto fijado, tanto en cantidad y calidad, sino
gue es necesario que el mismo sea el adecuado; aquel que lograra realmente satisfacer
al cliente o impactar en el mercado. Con la eficacia, se busca armonizar la organizacion
con las condiciones externas. De acuerdo a esto, la eficacia reconoce e interpreta las
condiciones dentro de las cuales opera la organizacién y establece lo que es correcto
hacer con miras a adecuar su actuacion a las condiciones del entorno.(Garcia et al.,
2019)

En la ISO (2015) en el apartado 3.711 la define como: grado en que se realizan las
actividades planificadas y se logran los resultados planificados. Segun Ledo Galano R
et al. (2009) los indicadores de eficacia se relacionan con la capacidad o acierto en la
consecucién de tareas y (0) trabajos. Por otra parte la Contaduria General de la Nacién
(2010) expresa que este término se enfocan en el control de los resultados del sistema,

evallan la relacion entre la salida del sistema y el valor esperado (meta) del sistema.
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Teniendo en cuenta lo anterior se concuerda con lo expresado por Torres Simon
(2017), que plantea: los indicadores de eficacia estan relacionados con las razones que
indican capacidad o acierto en la consecucion de tareas y (0) trabajos, pero no se
consideran los recursos asignados para ello. Miden el logro de los resultados
propuestos, muestran si se hicieron las cosas que se debian hacer y los aspectos
correctos del proceso.

Por tal motivo, en el establecimiento de un indicador de eficacia es fundamental
conocer y definir operacionalmente los requerimientos del cliente del proceso para
comparar lo que entrega el proceso contra lo que él espera (la calidad es una
dimension de la eficacia). De lo contrario, se puede estar logrando una gran eficiencia
en aspectos no relevantes para el cliente. Si la empresa logra ser eficaz se puede decir
gue ha alcanzado una condicion indispensable para obtener un Optimo desemperfio,
pero aun no se puede afirmar que realmente lo haya alcanzado, pues si no ha dado la
debida utilizacion a sus recursos se afectaria este, el cual quizas no sea negativo, pero
tampoco seria el Optimo, es por esto que es necesario analizar los indicadores
eficiencia.

1.2.2 Indicadores de eficiencia

Desde el punto de vista empresarial, la eficiencia es la expresién que mide la capacidad
de un sistema o0 actor econdmico para lograr el cumplimiento de un objetivo
determinado, con un minimo de recursos. Es decir, constituye la capacidad de alcanzar
un objetivo determinado mediante una utilizacion racional de los recursos disponibles,
sean materiales o tiempo, o sea, con el minimo de recursos posibles y (0) en el menor
tiempo posible.

Martinez (2013), destaca a la eficiencia como una combinacion particular de factores
productivos, la cual es capaz de obtener niveles maximos de recursos soportando
minimos costos. Si varios equipos de trabajo, disponen de un determinado niumero de
insumos, que son utilizados para producir bienes y servicios utilizando productividad
con relacion a los recursos que dispone para producir bienes o servicios, el mas
eficiente sera aquel grupo que logre el mayor nimero de bienes o servicios utilizando el
menor numero de insumos que le sean posibles (Garcia, Garcia y Cabello, 2017), es

decir, es lograr una alta productividad con relacion a los recursos que dispone. Ademas
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de redundar en las utilidades de una empresa, también contribuye a la superacion del
personal, desarrollo y progreso del individuo, de la empresa y su entorno. Del analisis
de este indicador, se desprende que no puede ser considerado ninguno de ellos de
forma independiente, ya que cada uno brinda una medicién parcial de los resultados.®
Otro concepto muy acertado en este tema, es el dado por Ledo Galano R et al. (2009),
el que expresa que eficiencia es el proceso de asignacién y combinacion de los
recursos productivos que asegure el mejor resultado en correspondencia con los
intereses del propietario. La 1ISO 9000 (2015) define la eficiencia (3.710) como: relacion
entre resultados y recursos utilizados. Los indicadores de eficiencia aunque no se
relacionan Unicamente con resultados econémicos generalmente se trabajan con una
perspectiva financiera dentro de la organizacién, aunque también guardan mucha
relacion con los procesos internos de la misma (Carballo Pérez, 2013).

Algunos expertos como (Oliveira Da Silva, 2002; Koontz y Weihrich, 2004; y Robbins y
Coulter, 2005)7, aseguran que este término consiste en obtener resultados de una
magnitud importante de aquellas metas que se ha propuesto una empresa utilizando
para ello todos los recursos de la manera mas adecuada posible. Significa empleo
correcto de los recursos (medios de produccion) disponibles (Chiavenato, 2004). Por
tanto, se puede plantear que este vocablo es un concepto relativo a la obtencion de
resultados en relacion al uso de los recursos. Es la actitud y la capacidad para
desemperiar una labor empleando el menor gasto de recursos o los menores esfuerzos
con el fin de obtener mejores resultados (Diaz Conde, 2015).

Del andlisis efectuado se puede concluir que los indicadores constituyen un instrumento
clave en el monitoreo, en la ejecucion de un proyecto y de los planes estratégicos, entre
otros. Contribuye al control adecuado de las actividades desarrolladas, con el fin de que
éstas se realicen de conformidad con los intereses de la empresa. Son medidas que

describen cuan bien se estan desarrollando los objetivos de una institucion, a qué costo

6 Tomado de Garcia, J., CAZALLO, A., BARRAGAN, C. E., MERCADO, M., OLARTE, L., & MEZA, V.
(2019). Indicadores de Eficacia y Eficiencia en la gestién de procura de materiales en empresas del
sector construccion del Departamento del Atlantico, Colombia. Revista Espacios, 40(22).

” Tomado Diaz Conde, I. E. (2015). La evaluacion integrada de la gestion empresarial por procesos [Tesis

presentada en opcién al titulo de Ingeniero Industrial, Universidad de Holguin]. Holguin, Cuba.
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y con qué nivel de calidad. Es preciso establecer el numero indispensable de
indicadores para facilitar la operatividad de los procesos de evaluacién del desemperio.

Teniendo en cuenta lo analizado en los epigrafes precedentes surge la necesidad de
efectuar un analisis critico de los instrumentos existentes en el pais para llevar a cabo
la evaluacion del desempefio.

1.3 Analisis critico de los enfoques desarrollados para la evaluacion del
desempefio empresarial en el territorio holguinero

En el contexto cubano, se comienza a prestar atencidén a la combinacién arménica entre
la eficacia y la eficiencia, pese a que tradicionalmente se ha priorizado el logro de la
eficiencia. Estos elementos han sido reflejados en el primer lineamiento general®, donde
se establece que se debe continuar la actualizacion del Sistema de Direccion
Planificada del Desarrollo Econémico y Social, que abarca a los actores de todas las
formas de propiedad y gestidn, incrementando la eficiencia y eficacia. Garantizar el
caracter integral del sistema y la interrelacion de los diferentes actores.

En funcion de lo anterior y a partir de lo analizado en los epigrafes precedentes surge la
necesidad de efectuar un andlisis de los instrumentos (modelos, procedimientos,
metodologias, etc.) que indican como realizar la evaluacion del desempefio empresarial
en el territorio holguinero. Por lo tanto, fundamentado en la importancia que esto
reviste, se realiza una valoracion entre enfoques desarrollados por multiples autores
(Pupo Francisco et al., 2005; Lao Ledn, 2010; Lores Rodriguez, 2010; Perdomo Rojas,
2010; Cantero Cora, 2011; Caraballo Pérez, 2013; Montero Santos, 2013; Diaz Conde,
2015; Méndez Oliva, 2018; Serrano Lopez, 2019)

En el estudio de Pupo Francisco et al. (2005), se establecen indicadores de referencia
tanto para la perspectiva de la eficacia y la eficiencia. Sus principales limitaciones se
relacionan a que solo se establecen dos indicadores para medir la eficacia,
considerando la rentabilidad econdmica desde esta perspectiva (tradicionalmente es de

eficiencia). Ademas, no incorpora el enfoque por procesos, no se establecen los niveles

8 Tomado de Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion 2016-2021
Aprobados en el 7mo Congreso del Partido y por la Asamblea Nacional del Poder Popular, 32 §
Lineamiento 1, pag 23 (2016).
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de referencia y no se emite una evaluacion explicita del nivel de desempefio alcanzado.
La principal ventaja es que se minimizan los indicadores a evaluar (10).

El instrumento disefiado por Lao Leon (2010), se sustenta en medicidén y evaluacion de
numerosos indicadores técnicos, econdémicos y financieros. No se declara de forma
explicita cuales son de eficacia y eficiencia. Ademas, no se tiene en cuenta el enfoque
por procesos. En esta propuesta tampoco se emite una evaluacion sobre el desempefio
de la organizacion. Los estados deseados solo estan referidos a los indicadores
financieros.

La propuesta realizada por (Lores Rodriguez; Perdomo Rojas, 2010), evalta y mejora el
desempeiio empresarial a partir de indicadores de eficacia y eficiencia. Esta establece
patrones de comparacion para algunos de sus indicadores. No incorpora el enfoque por
procesos. Aunque se minimiza el numero de indicadores, se complejiza el proceso para
el indicador generalizador para emitir la evaluacion del desempefio.

Cantero Cora (2011), concibe la evaluacién del desempefio empresarial a partir de un
enfoque basado en proceso. Se establecen indicadores y para algunos sus respectivos
patrones de referencia. Estos indicadores se expresan en términos de eficacia y
eficiencia, aunque no de forma explicita. No se hace referencia al nivel de desempefio
obtenido. En el caso de Carballo Pérez (2013), se retoma lo planteado por (Lores
Rodriguez; Perdomo Rojas, 2010), y se incorpora el enfoque en proceso, éste se limita
solo al analisis de las causas.

Montero Santos (2013), analiza el desempefio empresarial a través de un enfoque en
proceso, se logra integrar coherentemente indicadores de eficacia y eficiencia de forma
explicita para cada uno de los procesos. Se establecen para algunos indicadores los
patrones de referencias para su diagndstico y analiza las causas raices. No realiza un
analisis del diagnéstico que permita emitir de forma explicita una evaluacién integrada
de la gestion empresarial. La propuesta de Diaz Conde (2015), estructura de manera
coherente los indicadores de eficacia y eficiencia y sus criterios de medida con un
enfoque de procesos. Plantea la evaluacion de forma integrada a través de los
indicadores sobre la base de la fragmentacion y estandarizacion. Fundamenta sus

analisis en técnicas matematicas complejas.
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El estudio desarrollado por Méndez Oliva (2018), se definen indicadores de eficacia y
eficiencia, que responden a la concepcion del enfoque de procesos aunque no de forma
explicita. Se proponen indices de referencia para todos los indicadores y se establece
evaluar el desempefio a partir de comparar el estado actual con los niveles de
referencia. El elemento distintivo de este instrumento es que los indicadores se
definieron sobre la base de optimizarlos y de no complejizar el proceso de evaluacion.
Por su parte la dltima autora desarrolla su investigacion sobre los elementos abordados
por Méndez Oliva (2018).

Con la finalidad de establecer la relacion existente entre las propuestas de los
investigadores y los parametros que consideran en sus investigaciones se construyo un
grafo mediante la utilizacion del software (SPSS) para Windows Version 20, se obtuvo
una matriz de correlacion, de ahi se procesé esta informacion con el software UCINET.
Para la conformacion de la red, se utilizé la aplicacion NetDraw. Se determinaron las
medias de centralidad (anexo 1) donde se muestran los autores que presentan un alto
grado de centralidad normalizada comparado con los restantes y sus variables. El grado
(degree), representa el numero de pardmetros considerados, y para estos, significa, el
ndmero de autores que las utilizan. En la figura 1.2 se puede apreciar que los
elementos mas representativos son: evaluacion orientada a la eficiencia y la eficacia de
forma explicita 0 no, se emite evaluacion del desempefio y establece niveles de
referencia por indicadores; a su vez los autores con mayor relacién a los parametros
son Méndez Oliva, 2018 y Serrano Lépez, 2019, todo esto partiendo del valor del grado

degree.
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Figura 1.2
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En funcion de los andlisis precedentes, la autora de este trabajo selecciona el
procedimiento disefiado por (Méndez Oliva, 2018). Para ello tuvo en cuenta que en la
propuesta de este investigador se logra integrar de forma coherente los factores que
inciden en la evaluacion del desempefio empresarial, ademas de no complejizar los
indicadores para desarrollar la evaluacion.

1.4 Situacion actual del desempefio empresarial en la Empresa Acinox Comercial
UEB Holguin

En la actualidad, disminuir los niveles de importaciones en el pais se convierte en una
de las prioridades del pais. Otro elemento a tener en cuenta es que solo se importe lo
realmente necesario y que responda a las necesidades de las entidades que lo
soliciten. Uno de los ministerios que presta este servicio es el Ministerio de Industria y
dentro de este la Empresa Acinox comercial, compuesta por 13 UEB.

Dentro de estas se encuentra la Empresa Acinox Comercial UEB Holguin, encargada
de prestar este servicio en la provincia. Esta UEB analiza sus resultados econdémicos a

través de informes del consejo de administracion mensuales de cumplimiento y de
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informe de cumplimiento de los objetivos de trabajo hacia la casa matriz, donde se
evaluan los principales indicadores empresariales de la empresa, presentandose asi las
principales dificultades de la UEB. Para ello se evalla desde la perspectiva econdmica
diferentes indicadores entre los que encontramos: ventas, gastos de materiales, gastos
de salario y utilidades.

Con el objetivo de analizar su desempefio empresarial, se selecciond el horizonte de
tiempo comprendido en los seis primeros meses de los afios 2019, 2020 y 2021, los
valores de los indicadores se muestran en la figura 1.3, 1.4, 1.5, 1.6. Este grafico se
realiz6 con los valores planes y reales, demostrando el comportamiento de estos.
Figura 1.3

Indicadores econémicos. Ventas
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Del analisis de la figura 1.3 se puede apreciar que existe tanto para el 2019 y el 2020,
no siendo asi para el 2021. En este afio se aprecia solo un cumplimiento del 90%. Para
el andlisis de las figuras 1.4 y 1.5 se puede apreciar que existe para los tres afios un
comportamiento favorable. Por ultimo, de la figura 1.6 se puede apreciar un
comportamiento variable del indicador gasto de salario, aumentando para los dos
primeros afos y disminuyendo para el ultimo, esto debido a la disminucion del nivel de

actividad y a la diminucion de las ventas.
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Figura 1.4

Indicadores econdmicos. Utilidad antes del impuesto
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Figura 1.5

Indicadores econdmicos. Gasto de materiales
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Figura 1.6

Indicadores econémicos. Gasto de salario
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De los graficos anteriores se evidencia dificultades en dos indicadores. EI cumplimiento
de las ventas y el gasto de salario. ElI primero al ser la empresa comercializadora,

justifica la necesidad de realizar la presente investigacion en el objeto practico.
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PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL
DESEMPENO EMPRESARIAL A PARTIR DE
INDICADORES DE EFICACIA'Y EFICIENCIA
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Considerando los analisis de la concepcion de la evaluacién del desempefio, los
diferentes instrumentos metodologicos desarrollados y las deficiencias detecta
das en la construccion de los fundamentos tedrico — metodologicos, en este capitulo se
propone un procedimiento. Este tiene como objetivo la evaluacion del desempefio
empresarial a partir de indicadores de eficacia y eficiencia, optimizando el nimero de
indicadores a emplear. En la figura 2.1 se presenta el algoritmo que lo sustenta.

Fase 1: Introduccion

Objetivo: lograr el involucramiento de todos los factores y caracterizar la organizacion
objeto de estudio.

Técnicas: observacion directa, trabajo en grupo, revision documental, conferencias.
Paso 1. Involucramiento

Contenido: asegurar desde el inicio y durante todo el proceso de ejecucion del
procedimiento propuesto, la ayuda de todos los miembros de la empresa. En este paso
se procede a la seleccion del personal que llevara a cabo el estudio que puede ser de la
misma empresa, pero se aconseja recurrir a especialistas externos (consultores), pues
es necesario sacar a relucir los principales problemas, divulgarlos y hacer que todos lo
acepten. Se debe designar al grupo, personas de la organizacibn que tengan
experiencia en la materia, con el objetivo de facilitar el trabajo y al término de este, la

empresa pueda contar con una herramienta para futuros estudios.
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Figura 21 Procedimiento para la evaluacidn del desempefo empresarial basado en

indicadores de eficacia y eficiencia
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Paso 2. Caracterizacion general

Contenido: se determinan las principales caracteristicas empresariales desde el punto
de vista organizativo, caracterizando el funcionamiento del sistema, teniendo en cuenta
los siguientes aspectos:

» Valoracion de los elementos generales de la empresa: realizar una breve resefia
histérica. Enunciar la misién, visién, objeto social.

» Elementos de entrada al sistema: en este punto se tendran en cuenta todos los
elementos relacionados con los suministros necesarios para garantizar el servicio,
siendo estos: fuentes de suministro, renglones que se suministran y comportamiento del
suministro. También se debe considerar la informacién de clientes y partes interesadas.
» Proceso de transformacion: se incluye todo lo relacionado con el proceso productivo
y (0) servicio, detallando las caracteristicas del objeto, fuerza y medios de trabajo:

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

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

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

» Elementos de salida del sistema: principales clientes, productos y (0) servicios que
oferta.

Fase 2: Diagnhostico

Objetivo: realizar un analisis de la evaluacion del desempefio empresarial y determinar
las causas que determinan su comportamiento.

Técnicas: observacion directa, revision documental, encuestas, entrevistas, analisis
econdmico, trabajo en grupo.

Paso 3. Evaluacion del desempefio empresarial

Contenido: a través del calculo y analisis de los indicadores de eficacia y eficiencia se

determina si la organizacién ha alcanzado un éptimo desempefio empresarial.

La evaluacion del desempefio empresarial basado en indicadores de eficacia

y eficiencia en la Empresa Acinox Comercial UEB Holguin 20



Tarea 1. Determinacion de indicadores de eficacia

1. Cumplimiento de los objetivos estratégicos

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 visibn. Se asume como nivel de
referencia que debe estar cumplido el 85%.°

2. Cumplimiento de la estrategia ambiental (CEA). Se proyecta un indice del 90%.

CEA = MCE 10006 (2.1)
TME

MCE: medidas cumplidas de la estrategia ambiental.

TME: total de medidas de la estrategia ambiental.

3. Definiciéon de la politica y objetivos de calidad. Se considera un comportamiento
favorable a partir de que estén correctamente definidas y sean de conocimiento® por
los trabajadores de la entidad.

4. Nivel de servicio (NS)!: mide el nivel de satisfacciéon del cliente en tres

niveles. Se establece como nivel de referencia el 93%.
i=m

N(s) = [ ] Pii (2.2)
i=0

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

Pij: probabilidad de éxito del sistema segun la variable i en el periodo j.

° Propuesta de Diaz Conde, I. E. (2015). La evaluacion integrada de la gestion empresarial por procesos
[Tesis presentada en opcién al titulo de Ingeniero Industrial, Universidad de Holguin]. Holguin, Cuba.

10 Para medir nivel de conocimiento aplicar encuesta propuesta por Fernaandez Pérez, Y. (2012).
Aplicacion parcial del procedimiento para el mejoramiento de la evaluacion del desempefio empresarial a
partir de un enfoque basado en procesos. Caso de estudio El Bosque [Tesis presentada en opcién al
Titulo de Ingenieria Industrial, ibid..

11 Se asume propuesta de Diaz Conde, I. E. (2015). La evaluacién integrada de la gestién empresarial

por procesos [Tesis presentada en opcion al titulo de Ingeniero Industrial, ibid.
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Ademas, se conoce que:

Pij +Qij=1 (2.3) mp%lQQ mﬁ%iaa
]

Qij: probabilidad de fallos segun la variable i en el periodo j.

nfij: nGmero de fallos de la variable i en el periodo j.

neij: nimero de éxitos de la variable i en el periodo j.

nj: cantidad total de éxitos y fallos en el periodo j.

.. fij
Por lo que: Pij = —nn—JI_J (2.6)

y por tanto: N(s)=|1__m[( _nf_uj (2.7) 2
) nj

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 andlisis 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 NS proporcionado, con la diferencia que las
encuestas se aplicaran a los clientes externos, pues son los que determinan si lo que la
entidad brinda satisface sus expectativas.

5. Oportunidad de los suministros (OS)!3: expresa en qué medida se cumple en

tiempo y cantidad las solicitudes realizadas. Debe ser el 100%.

oszgme% (2.8)

12 Esta formula se utiliza para determinar el nivel de servicio disefiado, proporcionado y percibido.
13 De no poseer informacion puede aplicar a solicitudes de las areas al almacén de la entidad objeto de

analisis
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S: solicitudes de productos.

E: entregas.

6. Cumplimiento de la plantilla (CP): indica en que por ciento se ha cubierto la
plantilla aprobada. Debe lograrse valores a partir del 95 %.14

_ Plantilla cubierta
Plantilla  aprobada

x100%  (2.9)

7. Indice del personal productivo (IP): muestra la representatividad del personal
directo del total de la fuerza laboral. Se considera aceptable a partir del 80%?°.

Z PD
IP = %100 % (2.10)

>IT

PD: total de trabajadores directos.

TT: total de trabajadores.

8. Disponibilidad real de los equipos (DR): expresa el nivel de utilizacién de los equipos
instalados. Se calcula para los valores plan y real. De existir un decrecimiento se infiere
gue han existido problemas en el estado técnico de los equipos. La tendencia debe ser
a uno o 100%.

_ Equipos funcionando
"~ Equipos instalados

DR

(2.11)

Tarea 2. Determinacion de indicadores de eficiencia

1. Liquidez inmediata: expresa la capacidad de la organizacion para pagar sus
obligaciones a corto plazo. La tendencia de este indicador debe ser mayor o igual que
uno.

L. . . Activos Circulantes— Inventarios
Liquidez inmediata = - - (2.12)
PasivosCirculantes

14 Se asume segun comportamiento historico en la entidad
15 Niveles de referencias para los indicadores propuestos. De Miguel Gusman, M. (2006). Tecnologia
para la planeacion integral de los recursos humanos en entidades hoteleras [Tesis para optar por el grado

cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas, Universidad de Holguin, Oscar Lucero Moya]. Holguin, Cuba.
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2. Rentabilidad econdémica: mide el rendimiento extraido a los recursos de la
empresa. Se indica su célculo para los niveles plan y real. Su tendencia es al
incremento.

Rentablidad econdmica = & (2.13)
Activo Total

3. indice de cumplimiento de los ingresos: expresa el nivel de cumplimiento de los

ingresos. Se establece debe ser mayor o igual que 1 6 100%.

ICl = IRM
IPM

x100% (2.14)

IPM: ingresos presupuestados.

IRM: ingresos reales.

4. Gastos de materiales por ingresos: mide cuanto dinero por concepto de consumo
material (materias primas, materiales, combustible, energia, entre otros) se incorpora a
cada peso de valor de los ingresos. Se debe calcular para los niveles planificados y
reales. Su valor debe ser lo més pequerfio posible y siempre menor que uno.

GMI :'\I/'— (2.15)

M: gasto de material.

I: valor de los ingresos.

5. Gasto de salario por ingresos: mide cuanto dinero por concepto de salario se
incorpora a cada peso de valor de los ingresos. Este indicador se debe calcular para los
niveles planificados y reales. Su valor debe ser lo mas pequefio posible y siempre

menor que uno.

GSl :?— (2.16)

S: gasto de salario.

6. indice del nivel de la productividad del trabajo (Pt): es el indicador por excelencia
de la eficiencia del trabajo vivo, expresando la relacion entre la produccion realizada con
la calidad requerida y el trabajo vivo invertido. Se calcula como la relacién entre el valor
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de la produccion total'® que puede ser en unidades fisicas o en valor, y el promedio de
trabajadores en la actividad tomando en consideracion para ambos un periodo coman.

Se calcula para los valores plan y real. La tendencia es al incremento.

I
Pt = ? (2.17)
T: Numero promedio de trabajadores.
7. Coeficiente de utilizacién de los equipos (UE): indica el tiempo de trabajo del
equipamiento instalado. El indicador debe ser igual a uno.

ue=1" (218
Ht

Hr: horas reales trabajadas de los equipos.

Ht: horas planificadas de los equipos.

Paso 4. Analisis integral de los resultados del diagndéstico

Contenido: se muestran los resultados en funcién de los indicadores de eficacia y
eficiencia. Para ello se recomienda construir tabla 2.1. La evaluacion se establece por
cada grupo de indicador (eficacia y eficiencia).

Tabla 2.1. Evaluacion del desempefio empresarial

Evaluacion del desempefio
Satisfactorio | Insatisfactoriol’

Indicadores Nivel de Estado
referencia actual

Eficacia

1. Cumplimiento de
los objetivos
estratégicos

Eficiencia

1. Liquidez
inmediata

2_ ...... .

Fase 3: Proyeccidn de las soluciones

Objetivo: definir y seleccionar las soluciones éptimas teniendo en cuenta las ventajas y

desventajas de cada una.

16 Se refiere de igual forma al volumen de ventas alcanzado en valor o al valor agregado

17 Del andlisis de los indicadores por cada grupo si al menos uno incumple con el nivel de referencia.

La evaluacion del desempefio empresarial basado en indicadores de eficacia

y eficiencia en la Empresa Acinox Comercial UEB Holguin 25



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

Paso 5. Generacion de las soluciones

Contenido: se definen las acciones necesarias para potenciar la mejora de la
organizacion. Estas se disefiardn en correspondencia de los resultados obtenidos del
paso anterior.

Paso 6. Seleccion de la mejor alternativa

Contenido: se procede a realizar un analisis para determinar cual o cuales constituyen
las soluciones a implementar, identificando los pros y los contras de una o varias
opciones.

Tarea 3. Establecer prioridad de las alternativas

Se establece el orden de prioridad para las medidas correctivas potenciales,
determinando por donde comenzar primero en la aplicacion de estas.

Tarea 4. Elaborar el plan de accion

Se procede a dejar plasmado en el plan de accion claramente las medidas propuestas,
€l o los responsables del cumplimiento de estas, la fecha de cumplimiento y recursos
gue se requieren.

Fase 4: Implementacion y control

Objetivo: aplicar las medidas correctivas del plan de accion y controlar su desarrollo.
Técnicas: trabajo en equipo, tormentas de ideas, analisis de resultados, etc.

Paso 7. Aplicacion

Contenido: a partir del plan de accion definido, se procede a la implementacién de las
medidas propuestas y se establecen actividades de control para monitorear el
desarrollo de estas.

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

Paso 8. Evaluacion y ajuste

Contenido: las actividades de control y seguimiento permiten a los directivos usar esta

informacion para iniciar nuevas acciones correctivas y resolver posibles desviaciones
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encontradas en la aplicacion de dichas acciones. Con estas actividades se crea la base
para la mejora continua del desempefio de la empresa.

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

En funcién de los resultados repetir el procedimiento nuevamente a partir de la fase de
diagnéstico, para conocer si fueron efectivas o no. En caso positivo deben continuarse
realizando evaluaciones periédicas para garantizar el control y la retroalimentacion, y en
caso negativo debe elaborarse un nuevo plan de medidas y asi sucesivamente hasta

gue se alcance un desempefio empresarial éptimo.
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EVALUACION DEL DESEMPENO EMPRESARIAL A PARTIR
DE INDICADORES DE EFICACIA Y EFICIENCIA EN ACINOX
COMERCIAL UEB HOLGUIN.
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Con el fin de demostrar la idea a defender de la investigacion se realiza el presente
capitulo. En este se exponen los principales resultados obtenidos con la aplicacion
parcial del procedimiento propuesto.

Fase 1: Introduccion

Paso 1. Involucramiento

Para lograr el involucramiento se constituyd el equipo de trabajo. Este desde el punto
de vista interno estuvo integrado por el director de la UEB Acinox Comercial Holguin, el
especialista principal de comercial, por la especialista principal econémica y especialista
en recursos humanos. La seleccion de este personal responde a: competencia
profesional, experiencia en este tipo de actividad, interés en participar en el estudio, etc.
Los consultores externos, lo conforman: un profesor y una estudiante de la carrera
(autora de este trabajo) de Ingenieria Industrial de la Universidad de Holguin.

Paso 2. Caracterizacion general

» Valoracion de los elementos generales de la empresa

La Empresa de Aceros Inoxidables (ACINOX) Comercial de Holguin, forma parte de las
Unidades Empresariales de Base que se subordinan a la empresa nacional. Esta ultima
es una empresa estatal cubana, integrada al Grupo Industrial de la Siderurgia ACINOX
subordinado al Ministerio de la Industria Sidero-Mecanica. A lo largo del pais se han
creado diversas Unidades Empresariales de Base (UEB) para poder ejercer las
funciones de manera localizada tal es el caso de la Unidad Empresarial de Base
Holguin. Esta UEB fue creada el 20 de abril del 2010 mediante Resolucién No. 053-10 y
se encuentra ubicada en Angel Guerra esquina Maceo en la misma ciudad de Holguin.
Fue creada con el objetivo de la comercializacion de metales, ademas de productos
importados segun nomenclaturas aprobadas por el MINCEX y el MINCIN (Ministerio de
Comercio Exterior e Interior respectivamente). También se encuentra en
Perfeccionamiento Empresarial desde el afio 2009 manteniendo su contabilidad
certificada. Cuenta con una plantilla de 17 trabajadores con alto nivel cultural con una
alta cifra de graduados del nivel superior. Posee una soélida presencia en el mercado

mayorista estatal industrial, los programas priorizados del pais y otras formas de
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gestibn no estatal, soportada por una amplia gestibn de ventas apoyada en las
infocomunicaciones.

Esta tiene diferentes lineas de negocios que se reflejan en su objeto social. A
continuacion, se relacionan los elementos reflejados en dicho objeto.

» Objeto social

1. Importar y exportar, segun nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio
Exterior.

2. Comercializar productos, tanto importados como de produccion nacional.

3. Brindar servicios de transportacion de cargas maritimas y terrestres.

» Politica Integrada

ACINOX COMERCIAL satisface las necesidades y expectativas de sus clientes y partes
interesadas, desarrollando con efectividad los servicios de importacién, exportacion y
comercializacion de productos segun el nomenclador aprobado a la empresa.

La organizacion cumple con los requisitos legales aplicables, prevé los impactos
ambientales asociados a sus actividades, minimiza los riesgos tanto de contaminacion
del medio ambiente como de los dafios a los trabajadores y la propiedad Empresarial.
Cuenta con un capital de trabajo motivado y comprometido que demuestra su idoneidad
a partir de sus competencias laborales.

Ademas, se encuentra firmemente comprometida con la mejora continua, basada en la
aplicaciéon de un Sistema de Gestion que integra los requisitos pertinentes de las
normas NC- ISO 9001:2015 "Sistema de Gestion de la Calidad y la NC- I1SO
14001:2015 Sistema de Gestion Ambiental. Requisitos

La UEB tiene formulada su mision y visén siendo estas las que a continuacién se
enuncian.

Mision: Promovemos las exportaciones de productos y servicios de las empresas del
sector industrial, garantizando la transportacion maritima de los productos, y otras
necesidades afines a estos servicios. Garantizamos las importaciones solicitadas por
las industrias del pais y extendemos los servicios de importacion a otros sectores de la
economia.

Realizamos ventas mayoristas asistidas a empresas estatales y otras formas de gestion

no estatal, con prioridad en los productos del acero.
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Proyectamos una imagen acorde a nuestro elevado grado de especializacion y
capacidad de respuesta, asegurada por un colectivo altamente profesional, experto,
comprometido y en permanente superacion.

Vision: Alcanzar el liderazgo en la exportacion de productos del acero, conductores
eléctricos y telefénicos, asi como otras producciones y servicios, contribuyendo a
mejorar la situacion financiera de la organizacion y con ello el aseguramiento de los
insumos a las plantas y a la red comercial.

Tener una solida presencia en el mercado mayorista estatal industrial, los Programas
Priorizados del pais y otras formas de gestiébn no estatal, soportada por una amplia
gestiéon de ventas.

Consolidar el colectivo logrando un clima laboral favorable en todas las areas, tanto de
la Casa Matriz como de las Unidades Empresariales de Base.

Mantener la certificacion de Sistema de Gestion Integrado.

» Elementos de entrada al sistema

Para el optimo funcionamiento de la organizacion, se debe tener en cuenta a los
proveedores y los suministros. En este grupo se incluyen: Casa Matriz (importaciones
de metales, semiproductos fundidos y forjados, componentes, etc.), Metunas,
Almacenes Universales, Fondo de Bienes Culturales Villa Clara, Empresa Héroes del
26 de julio, Empresa LX Aniversario de la Revolucion de Octubre KTP, Provari, por
mencionar algunos.

Otro aspecto a tener en cuenta se relaciona con los clientes a los cuales estan dirigidos
los productos y servicios como parte de esto en las ventas mayoristas se presta este
servicio a todas las empresas de todas las regiones del pais. A continuacién, hacemos
referencia a los principales organismos que hacen uso de este servicio: MINTUR
(Ministerio de Turismo), MINCIN (Ministerio del Comercio Interior), Poder Popular,
MINCULT (Ministerio de Cultura), MINSAP (Ministerio de Salud Publica), MINAL
(Ministerio de la Industria Alimentaria), MINDUS (Ministerio de Industrias de Cuba),
BCC (Banco Central de Cuba), MINED (Ministerio de Educacién), MINEM (Ministerio de
Energia Y Minas de la Republica), MINJUST (Ministerio de Justicia). Otros clientes son:
Empresa del niquel "Comandante Ernesto Che Guevara”, Empresa mecanica Héroes
del 26 de Julio, Empresa KTP, Motores eléctricos TAHUBA, Empresa de Suministros ATM,
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Empresa inmobiliaria del turismo, Empresa Holplast, Empresa recinto de exposiciones
de Holguin, Empresa Municipal de Comercio Holguin, CCS Adel Calderon, CCS Abel
Santa Maria, MYPIME Sociedad mercantil productos del Valle, Divep, Servicar, por
destacar algunos de ellos.

Es fundamental para la comercializacion eficiente y eficaz de los bienes y servicios
producidos por la empresa, esta forma parte de la estrategia Integral, del conocimiento
de las necesidades, deseos y expectativas de los clientes.

» Proceso de transformacion

Recursos Humanos

Para lograr el cumplimiento de la mision, la UEB cuenta con 17 trabajadores. Su
distribucion por categoria ocupacional y sexo, se muestra en la tabla 3.1.

Tabla 3.1.

Distribucién de la fuerza de trabajo por categoria ocupacional y sexo

Categoria Sexo
. . Total %
ocupacional | Mujeres % Hombres %
Suearos | 0 J oo | 1 ] ss |
Técnicos 6 35,3 4 23,5 10 58,8
Servicios 1 59 3 17,6 4 23,5
Operarios 0,0 2 11,8 2 11,8
Total 7 41,2 10 58,8 17 100,0

Como se puede apreciar predominan los técnicos (23.5%). Segun la distribucién por
sexo predominan los hombres, que es caracteristico por el tipo de actividad que se
desarrolla. En el anexo 2 se muestra la representacion de estos dos elementos.

En la tabla 3.2 se resume la composicién por nivel escolar y edad. Respecto al primer
elemento se observa que 10 son de nivel superior, lo cual representa un (58.8%), 5
técnicos medios representando el (29.4 %), 1 tienen 12 grado, lo que constituye el (5.9
%), y obrero calificado hay 1 lo que simboliza el (5.9%). La fuerza laboral se puede
calificar como de edad promedio, donde la mayor representatividad se encuentra entre
los rangos de 46 a 55 afos representando el (35.3%) y de 26 a 35 afos lo que

simboliza un (29.4%). La mayor parte de la plantilla cuenta con potencialidades que
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pueden ser explotadas. En el anexo 2 se representa graficamente la informacion antes
referida.
Tabla 3.2.

Distribucion de la fuerza de trabajo por nivel de escolaridad y edad

Nivel
W . Cantidad % Rango de Cantidad %
escolaridad edades
Nivel superior 10 58,8 17-25 0 0
Técnico medio 5 29,4 26-35 5 29,4
12 grado 1 5,9 36-45 4 23,5
Obrero calificado 1 5,9 46-55 6 35,3
9no grado 0 0 mas de 55 2 11,8
Total 17 100 0 17 100
Infraestructura

Se verifico con el especialista B en ciencias informéticas y la especialista B en gestion
econdmica, que los equipos (medios de computo y de climatizacion), como generalidad
poseen un estado técnico aceptable. Sin embargo, en algunas areas se presentaron
roturas de PC, impresoras y aires acondicionados. Las instalaciones de oficinas y
almacenes se encuentran en buen estado técnico.

Financieros

Se cuenta con una contabilidad certificada, ademas se cuenta con un sistema contable
automatizado (DISTRA), siendo vital su utilizacion en las areas econémicas y comercial.
Se utiliza fundamentalmente en el control econémico, facturacion, control de contratos,
comunicaciéon con las otras UEB del pais, con clientes y suministradores. También se
emplea para el disefio computarizado de proyectos, obras y para la organizacion de
trabajo en general.

» Elementos de salida del sistema

La UEB promueve y comercializa materias primas y materiales de importacion y
produccion nacional. Dentro de los articulos que se comercializan se encuentran:
Metales (Barras, planchas, semiproductos fundidos y forjados), Componentes
(Tornilleria, electrodos, medios de proteccion, electrodos, material de oficina) etc. Se
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comercializa de forma mayorista, logrando satisfacer las necesidades, expectativas,
deseos y preferencias de los clientes.

Fase 2: Diagndéstico

Paso 3. Evaluacion del desempefio empresarial

Para el desarrollo de este paso se utilizé la informacién correspondiente al periodo de
los afios 2021 y 2022. Como parte de la revision documental se analizaron: objetivos
estratégicos de la empresa e informes mensuales de cumplimiento (con respecto al
periodo seleccionado). Ademas, se efectuaron intercambios con especialistas de la
entidad.

Tarea 1. Determinacion de indicadores de eficacia

1. Cumplimiento de los objetivos estratégicos

El andlisis de este indicador estuvo sustentado en la revision de los documentos:
Obijetivos de trabajo de UEB Acinox Comercial Holguin e informes de cumplimiento de
los objetivos de trabajo correspondiente al primer y segundo periodo del afio 2021 y
2022. En ambos documentos se refleja su vinculacion con la implementacion de los
lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién. A partir del
andlisis de la primera fuente de informacion se obtuvo que se encuentran definidos
ocho objetivos de trabajo en 2021 y nueve en 2022.

Afio 2021

Objetivo 1: Cumplir el plan de ventas del afio 2021 garantizando la eficiencia en los
servicios que presta la entidad. (Vinculado a los Lineamientos de la Politica Econémica
y Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2016-2021: 1, 5, 244, 250)

Objetivo 2: Disminuir el ciclo de aprovisionamiento logistico y gastos por concepto de
estadia, mantener la categorizacion de almacenes. (Vinculado a los Lineamientos de la
Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2016-2021: 203,
205, 236)

Objetivo 3: Perfeccionar el trabajo de planificacion y control del uso eficiente de los
portadores energéticos; asi como, influir en la politica de ahorro de la Empresa, para
explotar todas sus potencialidades en este sentido. (Vinculado a los Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2016-2021: 203,
205, 236)
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Objetivo 4: Cumplir con la entrega de las informaciones econémicas con la calidad
requerida. (Vinculado a los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y
la Revolucion para el periodo 2016-2021: 7, 9, 14, 90)

Objetivo 5: Garantizar que el fondo de salario pagado no deteriore el indicador salario
medio / productividad, al cierre de cada trimestre del afio y al concluir el afio 2021.
(Vinculado a los Lineamientos de la Politica Economica y Social del Partido y la
Revolucion para el periodo 2016-2021: 12, 104, 142, 253, 254)

Objetivo 6: Garantizar la asimilacion de los nuevos requisitos de la NC-ISO 9001:2015
para asegurar la estabilidad en el funcionamiento del Sistema de Gestion de la
Organizacion. (Vinculado a los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del
Partido y la Revolucion para el periodo 2016-2021: 9,10, 14, 72, 90, 105, 108, 109, 264)
Objetivo 7: Lograr estabilidad en los resultados cuantitativos alcanzados y alcanzar
resultados superiores en el orden cualitativo en cada uno de los subsistemas que
integran la politica de cuadros. (Vinculado a los Lineamientos de la Politica Economica
y Social del Partido y la Revolucién para el periodo 2016-2021: 64, 235, 269)

Objetivo 8: Reforzar la vigilancia y la exigencia en el cumplimiento de la legislacion
vigente y de las medidas establecidas, para disminuir las causas y condiciones y la
ocurrencia de Hechos Extraordinarios. Manteniendo la ejecucién de las acciones de
control internas planificadas y externas contratadas, incrementando la profundidad,
intencionalidad y caracter preventivo de las mismas. (Vinculado a los Lineamientos de
la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2016-2021: 6,
8, 64, 253, 270)

Afio 2022

Objetivo 1: Cumplir el Plan de ventas del afio 2022 garantizando la eficiencia en los
servicios que presta la entidad (Vinculado a los Lineamientos de la Politica Econémica y
Social del Partido y la Revolucién para el periodo 2021-2026: 171,184, 187, 188)
Objetivo 2: Disminuir los gastos totales por concepto de estadia de contenedores,
ademas mantener la categorizacion de los almacenes. (Vinculado a los Lineamientos
de la Politica Econ6mica y Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2021-
2026: 188,189)
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Objetivo 3: Perfeccionar el trabajo de planificacion y control del uso eficiente de los
portadores energéticos; asi como, influir en la politica de ahorro de la Empresa, para
explotar todas sus potencialidades en este sentido. (Vinculado a los Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién para el periodo 2021-2026: 151)
Objetivo 4: Cumplir con la entrega de las informaciones econémicas con la calidad
requerida (Vinculado a los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y
la Revolucion para el periodo 2021-2026: 1, 2, 6, 8, 46)

Objetivo 5: Garantizar que el fondo de salario pagado no deteriore el indicador salario
medio / productividad, al cierre de cada trimestre del afio y al concluir el afio 2022.
(Vinculado a los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la
Revolucion para el periodo 2021-2026: 11,108 y 109)

Objetivo 6: Consolidar el sistema de gestion de calidad certificado por la NC-ISO
9001:2015, garantizando que sea un instrumento para la toma de decision de la
organizacion. (Vinculado a los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del
Partido y la Revolucion para el periodo 2021-2026: 85)

Objetivo 7: Alcanzar resultados superiores en el orden cuantitativo y cualitativo en cada
uno de los subsistemas que integran la UEB. (Vinculado a los Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2021-2026:196)
Objetivo 8: Reforzar la vigilancia y la exigencia en el cumplimiento de la legislacion
vigente y de las medidas establecidas, para disminuir las causas y condiciones y la
ocurrencia de Hechos Extraordinarios. Manteniendo la ejecucién de las acciones de
control internas planificadas y externas contratadas, incrementando la profundidad,
intencionalidad y caracter preventivo de las mismas. (Vinculado a los Lineamientos de
la Politica Econdémica y Social del Partido y la Revolucion para el periodo 2021-2026: 6,
8, 64, 253, 270)

Objetivo 9: Incrementar con la participacion activa del colectivo de trabajadores, la
exigencia por la proteccion y cuidado de los bienes, recursos del estado y el
fortalecimiento del ejercicio del control interno, la calidad en los procesos contables, en
los procesos de servicios que se le prestan a la entidad, procesos vinculados al objeto

social de la entidad, los resultados en la organizacion de las tareas a realizar.
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(Vinculado a los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la
Revolucién para el periodo 2021-2026: 4, 5, 6, 9, 10, 11, 39, 43, 151, 188, 197, 198)
Como resultado de la valoracion de estos informes se detecté que, aunque las acciones
declaradas se desarrollaron, no se logré el cumplimiento del primer objetivo tanto en el
2021 como en el 2022. Esto estuvo relacionado en ambos casos con el incumplimiento
del plan de ventas. Lo anterior estuvo condicionado por las afectaciones provocadas
por la covid 19 que provocé insuficientes materias primas para la venta, ademas de
analisis demorados de los presupuestos para las importaciones de las solicitudes de los
clientes. Este comportamiento permite afirmar que se alcanza el estado deseado para
los dos periodos analizados con un cumplimiento del 87.5 y 88.88% respectivamente.
La autora de esta investigacién también entiende oportuno analizar los objetivos de la
empresa teniendo en cuenta el desarrollo de los indicadores analizados en la
investigacion. Del andlisis de los indicadores calculados en la investigacion, la autora
determina que no solo se incumple el primer objetivo estratégico de cada periodo
analizado, sino que se incumple de igual manera el objetivo nimero 5 en el afio 2021,
referente a la relacion salario medio productividad, en la investigacion se comprueba
que disminuyé el gasto de salario, debido a los bajos niveles de comercializacion de la
UEB manteniendo constante el nimero de trabajadores. Por su parte en el 2022 se
incumple el objetivo 7 debido a que los resultados hasta la fecha son desfavorables
pues aumenta los gastos de materiales, disminuye la productividad y se pudo
comprobar que el nivel de servicio solo se cumple al 31.21%. La autora de la
investigacion concluye que tanto para el 2021 como el 2022 se cumple los objetivos
estratégicos al 0.75 y 0.77 respectivamente.

2. Cumplimiento de la estrategia ambiental (CEA).

A partir de la revisién de la estrategia ambiental establecida en la UEB, se determiné
gue durante el periodo analizado se establecieron ocho acciones. Estas son las que se
relacionan a continuacion:

1.Establecer un Sistema de Gestibn Ambiental Documentado segun la NC ISO
14001:2015 como prioridad del Sistema de Gestion Empresarial que permita la mejora

continua del desempefio ambiental.
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2.Garantizar la prestacion de servicios de alta calidad con un uso eficiente y racional de
los recursos.

3.Garantizar que las practicas de gestibn ambiental estén encaminadas en un 70%
hacia la prevencion de la contaminacion e impacto negativo en el medio ambiente.
4.Cumplir con el 100% de las regulaciones ambientales vigentes para los servicios que
brinda la organizacién que complementan la base legal de la organizacién

5.Aplicar consecuentemente el concepto de uso sostenible de los recursos naturales
renovables y no renovables asegurando utilizar solamente aquella parte que no ponga
en peligro su capacidad de restauracion natural.

6.Prestar especial atencion en la venta y comercializacion de productos para garantizar
tecnologias limpias y no contaminantes, sin comprometer la satisfaccion del cliente.
7.0rganizar e implementar un programa de educacion, capacitacion, comunicacion e
informacion ambiental para dirigentes, especialistas, técnicos y trabajadores que
garantice la gestion del medio ambiente, asi como su sensibilizacion medioambiental.
8.Promover el rehuso y reciclado de materiales

A través del intercambio con especialista B en gestion comercial (encargado de llevar la
actividad ambiental), la revision documental y la observacion directa en la UEB, tanto en
las oficinas como en los almacenes, se pudo constatar que solo se incumplié con la
accion numero siete (asociada a realizar el programa de educacién, capacitacion,
comunicacién e informacién ambiental), aunque esta se encuentra en proceso. Con
esta informacién se procedi6 a determinar el indicador mediante la expresion de célculo

2.1
CEA = E*lOO%
TME

CEA = %*100%

CEA=0.87

El resultado obtenido indica que no se cumple con el indice de referencia (90%). A

pesar de esto se debe significar que el valor estd muy préximo al estado deseado.
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3. Definicién de la politica y objetivos de calidad

Para el analisis de este indicador se tuvo en cuenta una entrevista informal al
especialista B en gestion comercial de la UEB y una revision documental a los
principales informes que tenian relacion con el indicador. De las técnicas aplicadas
anteriormente, se comprobé que la empresa cuenta con un sistema integrado de
gestiéon (SIG). El mismo se nutre de los elementos ambientales y los correspondientes a
la calidad.

Teniendo esto en cuenta, la autora de esta investigacion desarrolla el analisis de este
indicador con los elementos referidos a la calidad dentro del SIG y asume como politica
la del SIG. De la revisién del Manual del SIG se constatdé que el documento cuenta con
referencias normativas, contexto alcance, caracteristicas, politica integrada, objetivos
especificos, planeacién y responsabilidad.

Con respecto a los objetivos del SIG, el manual cuenta con seis objetivos de los cuales
cuatro son referentes a la calidad, estos se despliegan hacia todos los procesos de la
UEB, pueden medirse y asi facilitan una eficaz y eficiente revisién por las direcciones
correspondientes. Se pudo comprobar que son cuantificables, siendo esta una
caracteristica esencial a cumplir en su formulacion.

Con la finalidad de verificar si la politica y objetivos de calidad son utilizados por la alta
direccién para conducir la empresa hacia la mejora de su desempefio, se aplico la
encuesta referenciada en el capitulo 2 y que se muestra en el anexo 3. Para la
determinacion de la muestra se tuvieron en cuenta la totalidad de los trabajadores de la
UEB (17).

Del procesamiento de la informacién se determiné que el 82% conoce la politica
integrada de la organizacién. Un total de 15 trabajadores identifican correctamente los
aspectos que abarca la politica integrada. EIl 70,58% responde que sabe cudles son los
objetivos de calidad que componen los objetivos de la politica integrada y de ellos mas
del 83%, menciona al menos un objetivo. A partir de lo anterior se concluye que no
existen dificultades en el cumplimiento de este indicador.

4. Nivel de servicio (NS)

Para la determinacion de este indicador se tuvo un intercambio con el especialista

principal de comercial y comercial encargado de calidad. Este tiene la responsabilidad
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de efectuar el andlisis relacionado con la satisfaccion del cliente externo. Se pudo
precisar que la UEB tiene disefiada una encuesta (anexo 4) que responde a este
propésito. Este instrumento esta establecido se aplique semestralmente. La informacién
resultante se envia al especialista que atiende la actividad en la Empresa, pudiéndose
constatar existe registro de esta.

Debido a lo anterior, la autora de este trabajo decide aplicar la encuesta durante el
desarrollo de la investigacion. Para desarrollar esta actividad se debe seleccionar el
namero de clientes a encuestar, para lo que se asume un muestreo aleatorio. El tamafio
de la muestra se calculé a partir de la expresion matematica siguiente:

B N+K xp=xgq
T el(N—1)+KZxpxg

T

(3.1)

Donde:

n: tamano de la muestra

N: tamafio de la poblacion (115)

K: 1,96 (se trabaja con un nivel de confianza del 95%)
p: probabilidad de acierto (0,5)

g: probabilidad de fallo (0,5)

e: error permisible (se considera 0,10)

115 #1,96% *0,5% 0,5
1T = - = =
0,10%(115—1) + 1962 +0,5%0,5

53

El resultado indica que se deben encuestar a 53 clientes. Para proceder a aplicar el
instrumento, se tuvo en cuenta las encuestas realizadas por el especialista comercial
hasta la fecha, en estas se tuvieron en cuenta las consideraciones siguientes:

Para determinar los fallos se establecieron las variables: cantidad, calidad-precio,
variedad, y plazo. Las variables se establecieron de la forma siguiente.

» Cantidad: se asocia a existencia de los productos importados y el cumplimiento de lo
demandado

» Calidad-precio: comprende calidad de la oferta, regulaciones técnicas de los
suministros, profesionalidad de los empleados, apariencia de los empleados

> Variedad: variedad de la oferta

La evaluacion del desempefio empresarial basado en indicadores de eficacia

L : . . 39
y eficiencia en la Empresa Acinox Comercial UEB Holguin



» Plazo: Tiempo en cubrir las solicitudes
A partir del procesamiento de las encuestas se realizd el célculo del nivel del servicio

percibido mediante la expresion 2.7. Los resultados son los que muestran.

nj
NS = f|.—B * 1—1 * f|.—g * f|.—i
53 53 53 53
CANTIDAD  CALIDAD-PRECIO  VARIEDAD PLAZO

NS =0.6415*0.8679*0.6603*0.8490 = 0.3121

Se puede plantear que nivel de satisfaccion de los clientes es bajo. Incidiendo
fundamentalmente las variables cantidad y variedad de la oferta. En relacion a la
cantidad y variedad de la oferta, los incumplimientos responden a el bloqueo que limita
las compras en paises cercanos al nuestro, a la pandemia de la Covid 19 que retazo la
entrada de contenedores al pais y a la propia situacion econémica actual que presenta
la isla.

5. Oportunidad de los suministros

Para proceder al calculo de este indicador se valoraron diferentes documentos. Dentro
de estos se encuentran: solicitud de importaciones y los informes de recepciéon del
almacén. Se comprobdé que, de acuerdo a la demanda emitida por los clientes, el
principal suministro es metales (planchas, barras, semiproductos fundidos y forjados)
Por cada suministrador se llena un modelo, el cual puede contener diferentes
suministros. Con esta informacién se define la solicitud de los productos.

Para conocer las cifras de las entregas por los proveedores se consideré la informacion
de las existencias por productos que se obtiene del sistema Distra.

A partir de lo anterior se detecté que se presentaron dificultades en las entregas por
parte de la Casa Matriz debido al andlisis de los presupuestos y a la liquidez que deben

tener las empresas, las importaciones requieren pagos en euros o USD dependiendo
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del proveedor extranjero. Con esta informacion se procedié a determinar el indicador
para ambos afos. Los resultados se resumen en la tabla 3.3.
Tabla 3.3.

Determinacion del indicador OS Importaciones

Unidad Solicitudes Entregas oS
Productos de 2021 | 2022 | 2021 | 2022 | 2021 |2022
medida

Laminados de Acero T 324.602 | 343.504 | 226.324 | 0.000 | 69.72 | 0.00

Carbén coque para
Hierro
Se aprecia que hay dificultades con los productos que se importan. De ellos solo se

han entregado el 69.72% y se observa que en el 2022 no se ha importado nada hasta la
fecha.

6. Cumplimiento de la plantilla

Para la determinaciéon de este parametro se obtuvo la informacién del area de recursos
humanos de la UEB. Esta se encuentra reflejada en el documento: Control de los
Indicadores de la Fuerza de Trabajo. En especifico se consulté la base de datos de la

plantilla aprobada, correspondiente al afio 2021 y 2022. Como resultado se conformo la

tabla 3.4.

Tabla 3.4.

Comportamiento del cumplimiento de la plantilla

Indicadores de Unidad de Afios
trabajo medida 2021 2022

Plantilla cubierta trabajador 17 17
Plantilla aprobada trabajador 20 20
CP % 85.0 85.0

Tanto en el afio 2021 y 2022 existe un comportamiento desfavorable. No obstante, se
puede plantear que aun no se cubren las plazas siguientes: 2 técnicos en gestion
comercial, 1 dependiente de almacén. Debido que los planes de salario no se
corresponden con la plantilla aprobada por el sistema a nivel nacional. Los planes de
salario se hacen en correspondencia a los planes del afio anterior y al promedio de

trabajadores.
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7. Indice del personal productivo

Para este indicador se emple6 la misma fuente de informacion que en el cumplimiento
de la plantilla. De donde se obtuvo directamente el total de trabajadores y el total de
trabajadores indirectos. Derivado de esto se comprobd que todos los trabajadores de la
UEB son directos a la produccion, pues solo se consideran indirectos los trabajadores
de la casa matriz. Los resultados se presentan en la tabla 3.5.

Tabla 3.5.
Resultados del indice del personal productivo
Indicadores de Unidad de Afios
trabajo medida 2017 2018
Total de trabajadores trabajador 17 17
Trabajadores trabajador 0 0
indirectos
Trabajadores directos trabajador 17 17
IP % 100 100

8. Disponibilidad real de los equipos

Con la finalidad de obtener la cantidad de equipos que dispone la UEB por area, se
realiz6 un intercambio con el especialista B en ciencias informaticas. Este es el
responsable de llevar el control de los medios y equipos en conjunto con la especialista
en gestion econdmica responsable de controlar los activos fijos de la entidad. Derivado
de este se obtuvo la informacion correspondiente a los afios 2021 y 2022, la cual se
muestra en el anexo 5. Con estos valores se procedié a determinar el indicador DR,
obteniéndose que este alcanz6 cifras inferiores a uno (0.92 y 0.79) para el 2021 y 2022
respectivamente. De forma general se aprecia que hubo un incumplimiento de este
indicador para los dos afios estudiados, siendo mas acentuado en el 2022.

Todas las areas incidieron en este comportamiento desfavorable. Asociadas a estas
estuvieron los equipos siguientes: PC, aires acondicionados, ganchos pesadores e
impresoras. Se determin6 que, aunque recibieron el mantenimiento planificado
(contratado a Copextel y Cometal), estos no funcionaron debido a la carencia de piezas
de repuesto. A través del intercambio con el especialista C en ciencias informéticas se

preciso que ello responde al déficit de estos en el mercado.

La evaluacion del desempefio empresarial basado en indicadores de eficacia

L : . . 42
y eficiencia en la Empresa Acinox Comercial UEB Holguin



Tarea 2. Determinacion de indicadores de eficiencia

Para el desarrollo de esta tarea se utiliz6 informacion ofrecida por el sistema Distra
correspondiente a estado de resultados y balance general. Se retoman los datos
reflejados en el informe estadistico de recursos humanos. Con esta informacion se
elaboré la tabla resumen para los afios 2021 y 2022 que aparece en el (anexo 6). A
partir de estos valores se procedi6 a calcular los siete indicadores propuestos desde la
perspectiva de la eficiencia, para ello se consultaron los siguientes documentos:
Estados Financieros para los afios del 2021 y 2022, teniendo en cuenta ademas los
Estados de Resultados para el mismo periodo antes mencionado especificamente nos
apoyamos en el Excel en la parte de estados de situacion 5920-02, los Estados de

rendimientos 5921-02, Estados de gastos 5924-02. Los resultados se muestran en la

tabla 3.6.

Tabla 3.6

Indicadores de eficiencia

. Afos
Indicadores 2021 5022

Liguidez inmediata 24.16 17.22
Rentabilidad econdmica real 0.09 0.02
ICI 0.92 0.73
GMI plan 0.03 0.02
GMI real 0.01 0.03
GSI plan 0.01 0.01
GSl real 0.01 0.01
PT plan 2962088.00 2342235.00
PT real 2961166.00 1870394.00

A partir de los valores obtenidos se puede plantear que desde el punto de vista
financiero la UEB se encuentra en una posicion desfavorable, se debe dar seguimiento
al indicador liquidez inmediata pues decreci6 en el tiempo. Se observa que la
rentabilidad decrecié de un periodo a otro y en ambos afios existe un incumplimiento de
los ingresos mas pronunciado en el 2022.

El indicador GMI, muestra un ligero aumento en el 2022, sin embargo, se puede
plantear que por afios separados se garantiza determinada correspondencia con los
valores planificados aumento respecto al valor planificado. Del GSI, se aprecia tiene un

comportamiento favorable pues los valores plan y real coinciden en ambos periodos. El
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altimo indicador decrece para ambos periodos, aunque en el 2021 el comportamiento
plan y real fue solo de $ 922.06.

Coeficiente de utilizacion de los equipos

Para el analisis del indicador UE, se consideraron todos los equipos de la UEB. Se
empled la informacion proporcionada por el especialista B en ciencias informaticas y la
especialista B en gestiobn economica. Esta estuvo asociada a: tiempo de trabajo plan y

real por equipo y cantidad de equipos por areas. Con estos datos se conformo la tabla

3.7.
Tabla 3.7.
Nivel de utilizacion de los equipos
Horas de trabajo equipos Utilizacion
Equipos por areas Plan Real equipos
2021 | 2022 2021 | 2022 | 2021 | 2022
Direccion
PC 1152 1152 1152 0 0
Monitor 1152 1152 1152 0 0
UPS 1152 1152 1152 0 0
Aire acondicionado 1152 1152 1152 0 1 0
Total 4608 4608 4608 0 1 0
Comercial
PC 5760 5760 5760 5760 1 1
Impresora 4608 4608 4608 3456 1 0.75
Monitor 5760 5760 5760 5760 1 1
UPS 5760 5760 5760 5760 1 1
Scanner 1152 1152 1152 1152 1 1
Aire acondicionado 3456 3456 2304 2304 0.67 0.67
Total 26496 26496 25344 24192 0.96 0.91
Informatica
PC 8640 8640 8640 8640
UPS 8640 8640 8640 8640
Aire acondicionado 4320 4320 0 0
Total 21600 21600 17280 17280 0.8 0.8
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Tabla 3.7.
Nivel de utilizacion de los equipos. Continuacion

Horas de trabajo equipos Utilizacion
Equipos por areas Plan Real equipos
2021 | 2022 2021 | 2022 | 2021 | 2022
Economia
PC 4608 4608 4608 4608 1 1
Laptop 1152 1152 1152 1152 1
Impresora 2304 2304 1152 0 0.5 0
Monitor 4608 4608 4608 4608 1 1
UPS 4608 4608 4608 4608 1 1
Scaner 432 432 0 0 0 0
Total 17712 17712 16128 14976 0.91 0.85
Almaceén
Ganchos Pesador 1296 1296 1296 864 1 0.67
Grla Viajera 432 432 432 432 1 1
Total 1728 1728 1728 1296 1 0.75
Totales 72144 72144 65088 57744 0.90 0.80

Se pudo comprobar que el indicador tiende a disminuir de un periodo a otro. Ademas,
en ambos periodos el comportamiento es desfavorable.

Paso 4. Analisis integral de los resultados del diagnéstico

Una vez determinados los indicadores de eficacia y eficiencia, se procede a su
valoracion de forma integral. Para ello se construye la tabla 3.8, siguiendo las
sugerencias propuestas en el procedimiento.

De la informacién reflejada en esta se puede afirmar que el desempefio de la entidad es
desfavorable. Ello responde a que de los ocho indicadores de eficacia analizados cinco
reciben evaluacion de insatisfactorio. Con respecto a los de eficiencia, cuatro poseen un

comportamiento desfavorable.
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Tabla.3.8.
Comportamiento del desempefio

Evaluacion del
. , Estado actual ~
Indicadores Nivel de desempefio
referencia 2021 2022 S I
Eficacia
1.C limiento de |
HMPAMIENEo e 103 85% 87.5% 88.88% X
objetivos estratégicos
2. Cumpllm!ento dg la 90% 0.87 «
estrategia ambiental
3. Politica y objetivos de Definida . .
I.I y ObIEtv ! I. y Definida y conocidos X
calidad conocidos
. . No
4. Nivel de Servicio 93% . ., 31.21% X
informacion
5. 0S 100% 69.72% 0.00% X
) mplimien I
6. Cumplimiento de la 95% 85% 85% X
plantilla
7. Indice del personal
ce delp 80% 100% 100% X
productivo
8. Disponibilidad real
'Sponibil 100% 92% 79% X
equipos
Eficiencia
1. Liquidez inmediata >1 24.16 17.22 X
2. Rentabilidad
enz% I.I a Incremento 0.09 0.02 X
econ6mica
3. !ndlce cumplimiento 100% 0.92% 0.73% «
ingresos
4. Qastos materiales por <1 0.01 0.03 «
ingreso
5. Qastos de salario por <1 0.01 0.01 «
ingreso
6. 'F:‘td'ce delniveldela | 0 | 2061166.00 | 1870394.00 «
7. Coeficiente de
utilizacion de los 1 0.90 0.80 X
equipos
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Fase 3: Proyeccion de las soluciones

Paso 5. Generacion de las soluciones

La finalidad de este paso es proponer las soluciones que contribuyan a erradicar las
deficiencias y por consiguiente lograr la mejora de la organizacion. Estas se disefian en
funcién de los resultados obtenidos, en este caso se efectdan por perspectivas.
EFICACIA

Respecto a esta se puede plantear que existen cinco indicadores con resultado
insatisfactorio, siendo estos: Cumplimiento de la estrategia ambiental, Nivel de servicio,
Oportunidad de los suministros, Cumplimiento de la plantilla y Disponibilidad real de
equipos. De ello tanto el NS como OS relacionados entre si por el déficit en cantidad de
mercancias para la venta.

Gestion Ambiental

1. Garantizar la educacion constante de los trabajadores, colaboradores y clientes en
materias relacionadas con la proteccion del medio ambiente y la preservacién de los
recursos naturales.

2. Confeccionar carteles, pancartas y un mural en el que se visualice los elementos
ambientales de la empresa como: politica ambiental, objetivos ambientales vy
reconocimientos obtenidos

» Nivel de servicio

3. El director general de la UEB debe exigir al especialista principal comercial, una
conciliaciébn mensual con la casa matriz en la que se determine el estado actual de las
importaciones.

4. Garantizar que la entidad se ocupe de que los elementos que se importen cumplan
con las especificaciones solicitadas por el cliente.

» Oportunidad de los suministros

5. Lograr que la casa matriz cierre los contratos con los importadores extranjeros en el
tiempo de entrega estipulado, para que lleguen al cliente en el menor plazo posible.

» Cumplimiento de la plantilla

6. Realizar acciones que permitan la comercializacion de las mercancias disponibles

para la venta atendiendo a su plantilla.
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» Disponibilidad real de los equipos

7. El Especialista B en Ciencias Informaticas y el encargado de asuntos generales
deben elaborar mensualmente un informe de incidencias al Director de la UEB, de los
equipos y su estado técnico. Para ello auxiliarse del modelo que se muestra en el anexo
Realizar contratos con diferentes proveedores para la compra de piezas de repuestos.
EFICIENCIA

» Rentabilidad econdmica

8. Lograr cumplir el plan de ventas y disminuir los niveles de inventarios en el afio
actual.

> Indice de cumplimiento de ingresos

9. Garantizar una mayor comercializacion de los recursos que se cuentan en almacén
por parte del departamento comercial de la UEB.

10. Exigir a la casa matriz que cumplan con lo pactado en los contratos de
importaciones referente a cantidad.

> indice del nivel de la productividad

11. Este indicador elevara sus resultados a través de la accion disefiada en el
cumplimiento de la plantilla.

» Coeficiente de utilizacion de los equipos

12. El cumplimento del estado deseado de este indicador se garantiza con la accion
propuesta disponibilidad real equipos

Paso 6. Selecciéon de la mejor alternativa

Tarea 3. Establecer prioridad de las alternativas

Para realizar la seleccion se empled el método de concordancia de Kendall. El nimero
de expertos se determind a partir de lo establecido en la NC 49:1981 c. Calidad.
Métodos de expertos, donde se establece para su calculo la expresion siguiente®®:

_ P@-P)K

M i2 (3.2)

Donde:

18 Tomado de Lao Leon, Y. O. (2013). Procedimiento para el perfeccionamiento de las funciones de la administracion
de operaciones en la EMPA Holguin [Tesis presentada en opcion al titulo académico de Master en Ingenieria

Industrial, UNiversidad de Holguin]. Holguin, Cuba.
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M: cantidad de expertos

i nivel de precision deseado

P: proporcion estimada de errores de los expertos

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

Los valores de K se relacionan en la tabla 3.9 que a continuacién se muestra:

Tabla 3.9. Valores de la constante K

Nivel de confianza (%) K

99 6.6564
95 3.8416
90 2.6896

Fuente: Ibarra Mirén (2003)

En este estudio se asume un nivel de precision del 10%, una proporcién estimada de
errores (promedio) del 3% y un nivel de confianza del 90%. Como resultado se obtuvo
gue deben participar 8 expertos. Este grupo se conformé con el Director de la UEB,
Especialista B en Ciencias Informaticas, Especialista B en Gestion de Recursos
Humanos, Especialista Principal en Gestion Econdmica, Especialista Principal
Comercial, Especialista B en Gestion Comercial, Encargado de Actividades Generales y
el Encargado de Almacén.

En el anexo 8, se presentan los resultados de la aplicacion del Método de Kendall. Con
esta informacion se determiné el coeficiente de concordancia de los expertos a través

de la expresién de calculo siguiente:

k )
w=12Y A _062 (33)

= m ik -k )
Se obtuvo un coeficiente de concordancia de 0,62 del cual se puede afirmar que existe
conceso entre los expertos. El orden de prioridad es en orden descendente y esta en
correspondencia con los valores obtenidos de YAj. En funcion de lo anterior el
ordenamiento de las soluciones es como sigue: 5, 10,9, 8,7, 4, 6, 3, 11, 12, 1, 2.
Tarea 4. Elaborar el plan de accidn

La elaboracion del plan de accion se muestra en el anexo 9.
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Con la realizacion de este trabajo, se logra un impacto positivo en el orden econémico,
social y medioambiental. A continuacion, se relacionan estos efectos.

» Econdmica

1. Ahorro de 23357.65 CUP por concepto de la realizacion de la investigacion por una
estudiante y profesores de la Universidad de Holguin y no contratacion de consultores
externos.

» Social

La realizacion de esta investigacion tiene un notable significado social, especificamente
por:

1. Mejoramiento de la imagen que se proyecta del servicio que se ofrece a la sociedad.
2.Dota a los directivos de una valiosa herramienta de trabajo.

» Medio Ambiental

1. Se proporciona a la direccion de la UEB, las herramientas para que se visualice la

labor desempefiada en este indicador.
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Como resultado de esta investigacion se arribaron a las conclusiones generales
siguientes:

1. De la consulta y analisis de la literatura especializada se determiné que existe una
extensa base tedrico-conceptual y empirica sobre la evaluacion del desempefio
empresarial (EDE). Se evidencia que existe tendencia a relacionar a la EDE con la
verificacion, medicidon y analisis de indicadores de eficacia y eficiencia.

2. De la valoracion de los enfoques que tributan a la EDE en Cuba se seleccioné la
propuesta de Méndez Oliva, 2018. El elemento significativo de su estudio radica en la
optimizacion del ndmero de indicadores a utilizar en el proceso de EDE y por no
complejizar la determinacion de los indicadores en la evaluacion del desempefio.

3. Se determin6 que la UEB no tuvo un desempefio satisfactorio en el periodo 2021 y
2022, debido a:

» Eficacia: incumplimiento de la estrategia ambiental, nivel de servicio, la no
oportunidad de los suministros, no cumplimiento de la plantilla y de disponibilidad real
de los equipos.

» Eficiencia: rentabilidad econémica, indice del cumplimiento de los ingresos, indice del
nivel de la productividad y coeficiente de utilizacion de los equipos.

4. Las causas estuvieron asociadas a: insuficientes acciones de capacitacion en
materias ambientales, deficiencias en cuanto a la cantidad y variedad de la oferta,
inestabilidad de los suministros para la venta, no esta cubierta la plantilla, carencia de
piezas para efectuar el mantenimiento, incumplimiento de los planes de venta y baja
comercializacion de los recursos almacenados.

5. Como resultado del diagnéstico realizado se generaron las soluciones potenciales y
se realiz6 la seleccion de la mejor alternativa. También se planificaron todas las

soluciones generadas.
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Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones obtenidas del mismo se
recomienda:

1. Efectuar la divulgacion correcta y oportuna de los resultados obtenidos a todos los
trabajadores y directivos de Empresa Acinox Comercial UEB Holguin.

2.Valorar con la direccibon de UEB que se analicen los objetivos estratégicos,
atendiendo al desarrollo de los indicadores en el procedimiento propuesto.

3. Culminar con la aplicacién de la fase cuatro del procedimiento seleccionado.
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Anexo 1.

Andlisis de centralidad entre autores y pardmetros estudiados

No |ID Degree Betweenness|Closeness HarmonicCloseness
| Golmoesshsoeis s e o 2
, Lr;(c;)?irg?ara:)er:oenfoque de proceso de forma 9 0.902 31 11
3 |Se emite evaluacién del desempefio 10 1,835 30 11,5
y iliztiigc(lagégiveles de referencia por 10 1,521 30 115
5 |Poca complejidad de los indicadores 7 0,236 33 10
6 |Pupo Francisco, 2005 11 2,994 29 12
7 |Lores Rodriguez y Perdomo Rojas, 2010 8 0,236 32 10,5
8 |Lao Leodn, 2010 6 0 34 9,5
9 |Cantero Cora, 2011 9 1,104 31 11
10 Carballo Pérez, 2013 8 0,236 32 10,5
11 Montero Santos, 2013 9 0,917 31 11
12 Diaz Conde, 2015 12 2,929 28 12,5
13 Méndez Oliva, 2018 13 4,088 27 13
14 |Serrano Lopez, 2019 13 4,088 27 13
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Anexo 2.
Composicion de la fuerza de trabajo

NIVEL DE ESCOLARIDAD Categorfa 0cupaci0na|
Obrero
calificado; 1 Ninitas 10
12 grado; 1 e
Cuadros
) Ejecutivos; 1
Nivel
superior;
Técnico 10
medio; 5 . . .
CUADROS TECNICOS SERVICIOS OPERARIOS
EJECUTIVOS

:

6 Rango de edades Sexo

5

4

3 B Mujeres

H Hombres

2

l I

) — ey U S B

2635 | 3645 | 46-55 |médsde 55
B Cantidad 5 4 6 2
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Anexo 3.

Encuesta clientes internos

Fuente: Fernandez Pérez, 2012

Estimado (a) compafiero (a):

La Empresa Acinox Comercial UEB Holguin se encuentra realizando un proceso de
evaluacion del desempefio empresarial. Este va encaminado a su mejoramiento en la
entidad. Por esa razon le rogamos responda las preguntas que a continuacion le
ofrecemos con la mayor precision posible.

1. ¢ Conoce usted la politica integrada trazada porsu UEB? _ Si_ No

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

3. Diga verdadero y falso segun corresponda
La politica integrada debe:
_______ser aprobada por la direccion general de la empresa
ser comunicada solo a los trabajadores que laboran directamente con los
clientes.
incluir el compromiso de mejora continua
______ redactarse solo con la opinién de los directivos
4. ¢Conoce los objetivos de calidad que componen el SIG y que su empresa se traza
en pos de mejorar la calidad de los servicios que se prestan en esta entidad?
Si No

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

Muchas gracias por su valiosa colaboracion.
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Anexo 4.

Encuesta clientes externos

RE 01/ 06- 02
I CUESTIONARIO DE EVALUACION
ACINOX DEL NIVEL DE SATISFACCION DEL
CLIENTE EXTERNO Rev.1 |Paginaldel
IMPORTACIONES

PRODUCTO RECIBIDO: METALES IMPORTADOS Fecha:

CLIENTE:

Estimado Cliente:

Para nuestra empresa, sus criterios sobre nuestros productos constituyen una importante fuente
de informacién para perfeccionar nuestra gestion de ventas, en aras de superar sus
expectativas. Muchas Gracias por su segura colaboracion.

1. Marque con una X en una escala del 1 al 5, la calificacion que Ud. le concede a cada
uno de los aspectos relacionados. (5 - Complacido), (4 - Satisfecho), (3 - Conforme), (2 -
Decepcionado), (1- Insatisfecho).

Calificacion

Aspectos 5 4 3 2

. Calidad de los productos importados

. Correlacién calidad — precios de los productos importados

. Profesionalidad y experiencia del personal que le atiende

. Tiempo de respuesta a su solicitud

. Agilidad y asesoria en la solucién de problemas

. Informacion oportuna del proveedor

. Atencion personalizada, buen trato, respeto y empatia.

. Seriedad en el cumplimiento de las obligaciones contractuales

OO NOUAWINEF

. Flexibilidad y agilidad del procedimiento contractual

Nombre y Apellidos del Cliente:
Firma:
Para llenar por el Especialista de Calidad.

Promedio de Puntos alcanzados:
Clasifica como:

Cliente Satisfecho (De 3 a 5 puntos)

Cliente Insatisfecho (Menos de 3 puntos)

Tiempo de conservacion en Archivo: 2 afios
Lugar de conservacion: Oficina del Responsable de la Calidad para las UEB.
Responsable de la custodia: Responsable de la Calidad para las UEB.
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Anexo 5.
Determinaciéon de DR

Instalados Funcionando DR
Equipos por Plan Real Plan Real Plan Real
areas 2021 | 2022 | 2021 | 2022 | 2021 | 2022 | 2021 | 2022 | 2021 | 2022 |2021]2022
Direcciodn
PC 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0
Monitor 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0
UPS 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0
Aire
acondicionado 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0
Total 4 4 4 4 4 4 4 0 1 0
Comercial
PC 5 5 5 5 5 5 5 5 1 1 1 1
Impresora 4 4 4 4 4 4 4 3 1 1 1 0.75
Monitor 5 5 5 5 5 5 5 5 1 1 1 1
UPS 5 5 5 5 5 5 5 5 1 1 1 1
Scanner 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Aire
acondicionado 3 3 3 3 3 3 2 2 1 1 0.67 | 0.67
Total 23 23 23 23 23 23 22 21 1 1 0.96 | 0.91
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Anexo 5.
Determinacioén de DR. Continuacion

Instalados Funcionando DR
Equipos por Plan Real Plan Real Plan Real
areas 2021 | 2022 | 2021 | 2022 | 2021 | 2022 | 2021 | 2022 | 2021 | 2022 | 2021 | 2022
Informatica
PC 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1
UPS 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1
Aire
acondicionado 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0
Total 5 5 5 5 5 5 4 0.8 | 0.8
Economia
PC 4 4 4 4 4 4 4 4 1 1 1 1
Laptop 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Impresora 2 2 2 2 2 2 1 0 1 1 0.5 0
Monitor 4 4 4 4 4 4 4 4 1 1 1 1
UPS 4 4 4 4 4 4 4 4 1 1 1 1
Scaner 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0
Total 16 16 16 16 16 16 14 13 1 1 0.88 | 0.81
Almacén
Ganchos
Pesador 3 3 3 3 3 3 3 2 1 1 1 0.67
Grua Viajera 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Total 4 4 4 4 4 4 4 3 1 1 1 0.75
Totales 52 52 52 52 52 52 48 41 1 1 0.92 | 0.79
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Anexo 6.

Resumen de indicadores financieros y econémicos

Indicadores UM Anos
2021 2022
Total Activo Circulante MP 027554188.81| 30946995.82
Total Pasivo Circulante MP 452014.52 748334.06
Inventarios real MP 16635308.8| 18059697.97
Activos Fijos MP 3072843.13 29760.19
Total Activo MP 30627031.94| 30627031.94
Total Pasivo MP 452014.52 748334.06
Utilidad o Pérdida real MP 2638095.55 541711.26
Ingresos real MP | 46,194,192.28| 28,991,101.73
Ingresos plan MP " 50.355,500.00| 39,818,000.00
Gastos Materiales real MP 437125.29 770252.48
Gastos Salario real MP 375852.81 387389.07
Promedio de trabajadores unidad 15.6 155
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Anexo 7.
Modelo de control de incidencias de los equipos

Equipos Fecha de Tiempo de Causas Reportado por:

rotura interrupcion

Elaborado por Aprobado por
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Anexo 8.

Método de concordancia de Kendall

EXPERTOS

Nr.

Caracteristica

5 6

Aij

Ai

Aj?

Garantizar la educacion constante de
los trabajadores, colaboradores y
clientes en materias relacionadas con la
proteccion del medio ambientey la
preservacion de los recursos naturales.

23

-29.00

841.00

Confeccionar carteles, pancartas y un
mural en el que se visualice los
elementos ambientales de la empresa
como: politica ambiental, objetivos
ambientales y reconocimientos
obtenidos

25

-27.00

729.00

El director general de la UEB debe exigir
al especialista principal comercial, una
conciliacion mensual con la casa matriz
en la que se determine el estado actual
de las importaciones.

39

-13.00

169.00

Garantizar que la entidad se ocupe de
gue los elementos que se importen
cumplan con las especificaciones
solicitadas por el cliente.

53

1.00

1.00

52
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Anexo 8.

Método de concordancia de Kendall. Continuacién

5 Lograr que la casa matriz cierre los 12 |11 (12 |10 |12 |11 |11 |8 87 | 35.00 1225.00
contratos con los importadores
extranjeros en el tiempo de entrega
estipulado, para que lleguen al cliente
en el menor plazo posible.

6 | Realizar acciones que permitan la 6 10 |9 4 2 3 5 4 43 |-9.00 81.00
comercializacion de las mercancias
disponibles para la venta atendiendo a
su plantilla.

7 | El Especialista B en Ciencias 9 8 7 11 (11 |8 4 1 59 |7.00 49.00
Informaticas y el encargado de asuntos
generales deben elaborar
mensualmente un informe de
incidencias al Director de la UEB, de los
equipos y su estado técnico. Realizar
contratos con diferentes proveedores
parala compra de piezas de repuestos.

8 Lograr cumplir el plan de ventas y 8 7 8 12 |8 9 1 11 |64 |12.00 144.00
disminuir los niveles de inventarios en
el afio actual.

9 | Garantizar una mayor comercializacion 10 |12 |11 |7 9 10 |12 |10 |81 |29.00 841.00
de los recursos que se cuentan en
almaceén por parte del departamento
comercial de la UEB.

La evaluacion del desempefio empresarial basado en indicadores de eficacia

y eficiencia en la Empresa Acinox Comercial UEB Holguin



Anexo 8.

Método de concordancia de Kendall. Continuacion

10

Exigir a la casa matriz que cumplancon |11 |9 10
lo pactado en los contratos de
importaciones referente a cantidad.

10

12

10

12

82

30.00

900.00

11

Este indicador elevara sus resultados a |5 4 6
través de la accion disefiada en el
cumplimiento de la plantilla.

38

-14.00

196.00

12

El cumplimento del estado deseado de 3 2 1
este indicador se garantiza con la
accion propuesta disponibilidad real
equipos

30

-22.00

484.00

624

5660.00

52
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Anexo 9. Plan de accién

No

Acciones propuestas

Responsable

Fecha de control

Fecha de
cumplimiento

Recursos

Realizar conciliaciones
trimestrales con los proveedores
para conocer el estado de las

importaciones solicitadas.

Especialista
Principal
Comercial de la

casa matriz

12/12/2022

1/12/2022

Humanos y tiempo

Enviar correo a los clientes en el
que se le muestre la cantidad
total de recursos materiales

disponibles para la venta

almacenados.

Especialista
Principal
Comercial de la
UEB

15/12/2022

12/12/2022

Humanos vy tiempo

Aumentar el nimero de clientes,
de forma que Ilos recursos
comprados a terceros tengan

mayor demanda en el mercado.

Especialista
Principal
Comercial de la
UEB

09/01/2023

.31/12/2022

Humanos y tiempo

Hacer una conciliaciobn con la
casa matriz en la ultima semana

de cada mes.

Especialista
Principal
Comercial de la
UEB

Mensual

Mensual

Humanos, tiempo,

materiales
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Anexo 9. Continuacion. Plan de accién

No

Acciones propuestas

Responsable

Fecha de control

Fecha de

cumplimiento

Recursos

Elaborar el informe mensual del
estado técnico del equipamiento.
Ademas de proponer diversas
oferta para garantizar la reparacion

de estos.

Especialista B
en Ciencias
Informaticas y
Encargado de
Asuntos

Generales

Ultimo dia del mes

Ultimo dia del mes

Humanos, tiempo,

materiales

Realizar controles a la mercancia
qgue entran y en el caso necesario
devolver las que no cumplan las

especificaciones solicitadas.

Especialista
Principal
Comercial de
la UEB

15/12/2022

12/12/2022

Humanos, tiempo,

Dividir los clientes por especialista
comercial, para garantizar mayor
prontitud en la gestion de sus

necesidades.

Especialista
Principal
Comercial de
la UEB

09/01/2023

.31/12/2022

Humanos y tiempo
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Anexo 9. Continuacion. Plan de accioén

No | Acciones propuestas Responsable Fecha de control Fecha de Recursos

cumplimiento

8 | Garantizar con el CITMA una | Especialista B en 15/12/2022 12/12/2022 Humanos, tiempo,
capacitacion actualizada de | Gestion Comercial materiales y
los trabajadores en materia financieros
ambiental.

9 | Contratar servicios de artes | Especialista B en 15/12/2022 12/12/2022 Humanos, tiempo,
graficas que garanticen la | Gestion Comercial materiales y
visualizacion de los financieros

resultados ambientales de la
UEB.
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