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Resumen

La implementacion de la planeacion estratégica, genera procesos de cambio dentro
de las organizaciones, los que dificultan la aplicacién de la misma. De ahi que se
adecue Yy aplique un procedimiento para evaluar las variables que permiten introducir
el cambio organizativo en la UEB NUMA. Se realizé un diagndstico interno y externo
a la entidad, determinandose las fuerzas motrices y variables latentes que intervienen
en la organizacion, lo que permitio la formulacion del estado deseado, con el que se
comenzo la proyeccidn estratégica, donde se formularon las soluciones y el plan de
acciones que garantiza la aplicacion de cada solucion, en correspondencia con las
estrategias disefiadas. A modo de conclusion de las tres primeras fases se obtuvieron
un conjunto de directrices necesarias, que ubican a la organizacion en un alto
escalén del ascenso a la excelencia empresarial. La aplicacion del procedimiento se
realizd parcialmente, ya que la implementacién, control y correccién dependen de lo

disefiado en esta investigacion.
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Abstract

The implementation of strategic planning, generate change processes within the
organizations, the ones that make difficult the application of the same. So that it is
made suitable and apply a procedure to evaluate the variables that they enable to
bring the organizational change into the UEB NUMA. An internal and external
diagnosis realized to the entity, determination driving forces and latent variables that
intervene in the organization that enabled the state formulation desired, with the one
that began the strategic projection itself, where they formulated solutions and the plan
of stocks that guarantees the application software of every solution, in mail with the
designed strategies. They obtained guidelines like conclusion of the three first phases
necessary, that they locate the organization in the promotion's tall step of stair to the
entrepreneurial excellence. The application software of the procedure was sold off
partially, since implementation, control and correction depend on what designed in

this investigation.
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Introduccion

En nuestro sistema, el Estado pone en manos de los colectivos de direccion empresariales
la responsabilidad de administrar los bienes y recursos de las empresas en interés de la
sociedad. Esto significa que los intereses de la empresa y sus colectivos de trabajadores se
subordinan a los intereses de la sociedad en su conjunto, teniendo en cuenta la
conveniencia y necesidades del pais en funcion de los objetivos econémicos en cada
momento.

La nueva politica econémica que lleva adelante nuestro pais, instrumentada en los
lineamientos econdmicos aprobados en el VI Congreso del PCC (Lineamientos, 2011),
indiscutiblemente obliga a las empresas a realizar cambios, los cuales se deben considerar
en su planeacion estratégica.

Las condiciones cambiantes del entorno de las organizaciones, hacen que crezca cada vez
mas el interés de las mismas por mejorar sus resultados, en aras de alcanzar esferas
superiores en el mercado en el que se desenvuelven. No cabe duda de que fenémenos
como la globalizacion, automatizacion e informatizacion de la produccién y la reciente crisis
financiera neoliberal mundial, estan condicionando el entorno empresarial vigente (Garcia,
2002).

Ante la necesidad de las empresas cubanas de ser eficaces y eficientes, se impone mejorar
el desempeiio de sus empresas, en aras de alcanzar resultados superiores en materia de
satisfaccion de clientes, rentabilidad, entre otros con el gasto minimo de recursos en pos de
lograr ser competentes y eficaces. Por estas razones las empresas estan llamadas a mejorar
cada vez mas el proceso de toma de decisiones y su gestion empresarial (Garciga, 2003).
Es primordial detectar los problemas internos que presenta la organizacion, asi como los de
su entorno, todo esto le permite reconocer sus debilidades y fortalezas internas, asi como
las amenazas y oportunidades provenientes del exterior, cuya informacion le permite trazar
estrategias favorables para el logro de esta aspiracion.

Un elemento de meritorio valor para la toma de decisiones a nivel de pais, sector de la
economia o territorio, lo constituyen, la evaluaciéon de los resultados sobre la base de

indicadores capaces de reflejar su repercusion sobre la toma de decisiones. En la actualidad
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los administradores miden los indicadores para la evaluacién del desempefio organizacional
a partir de las competencias externas y por las mejoras en la productividad.

Cuba, esta inmersa en un proceso de recuperacion econdémica, que le permita agregar
valores a productos y servicios para fomentar las exportaciones, incrementar la sustitucion
de importaciones o aportar beneficios tangibles, palpables a la sociedad, el medio ambiente,
y la propia produccion cientifica. Este proceso paulatino requiere de obreros, cientificos,
tecnélogos y directivos con un cambio de mentalidad significativo para fortalecer las vias
para medir adecuadamente el desempefio organizacional en un proceso que conduzca a
vivir de sus producciones intelectuales (Lineamientos, 2011) .

Partiendo de esta problemética, la Empresa Provincial Productora y Distribuidora de
Alimentos Holguin, se ha propuesto como tarea la optimizaciébn de los recursos que
administra, con incremento en sus ingresos y la reduccion de los costos y gastos totales.
Donde se ha valorado de forma general la gestion de esta entidad para un mejor desempenio
de su actividad y se ha podido constatar que aunque estan identificadas algunas
probleméticas, las acciones sobre estas no son eficaces, demandandose un cambio en

dicha entidad para el proceso de toma de decisiones.
A patrtir de lo antes expuesto se determiné el siguiente problema profesional:

¢, Como favorecer la activacion de las variables que propician el desarrollo de la capacidad
dinamica, asi como la creacion del valor no econdémico para minimizar la resistencia al
cambio y contribuir a la implementacion efectiva de la estrategia empresarial en la UEB
Numa perteneciente a la Empresa Provincial Productora y Distribuidora de Alimentos
Holguin?

Es por ello que para la entidad objeto de estudio se hace necesario profundizar como objeto
de investigacion proceso de implementacion de la estrategia empresarial.

El objetivo general aplicar parcialmente un procedimiento para la gestion del cambio
organizacional que permita la activacion de las variables que propician el desarrollo de la
capacidad dinamica y la creacion del valor no econémico para minimizar la resistencia al

cambio y contribuir a la implementacion efectiva de la estrategia empresarial.
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Como obijetivos especificos se persiguen los siguientes:

1. Realizar una revision bibliografica y documental para la confeccion del marco tedrico del

cambio organizacional.

2. Adecuar y aplicar parcialmente el procedimiento para activar las variables que propician
el desarrollo de la capacidad dinamica, necesario en la implementacion de la estrategia
empresarial en la UEB Numa.

El campo de accion estad definido como la gestion del cambio organizacional para la

activacion de las variables que propician el desarrollo de la capacidad dinamica y la creacién

del valor no econémico.

Sobre la base del problema formulado con anterioridad para esta investigacion, se declara

como idea a defender: Si se adecua y aplica parcialmente el procedimiento para evaluar el

comportamiento de las variables que permiten introducir el cambio organizativo, se

determinaran las estrategias de solucién necesarias para conseguir la correcta

implementacion de la planeacién estratégica, lo que convertira a la entidad en una

organizacion de excelencia.

El aporte de este trabajo de diploma consiste en la adecuaciéon de las encuestas, listas de

chequeo y sistema de indicadores que se utilizan como herramienta del procedimiento para

activar las variables que desarrollan la capacidad dindmica y la creacién del valor no

econdmico para minimizar la resistencia al cambio en la UEB Numa.

El desarrollo del trabajo demanda la utilizacion de diferentes métodos y técnicas de

investigacion:

v' Métodos tedricos empleados

e Histérico — logico: Empleado para profundizar en el conocimiento del objeto de
estudio, lo que permitié establecer nexos de comunicacion con los componentes del
marco tedrico.
e Analisis y Sintesis: En el analisis de la informaciéon obtenida de la bibliografia

relacionada con los documentos técnicos y normativos revisados y de la experiencia

de especialistas.
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v' Métodos empiricos

e Observacion directa, revision documental, entrevistas informales (directivos y

especialistas)

Para su presentacion este trabajo se estructura de la forma siguiente: Capitulo |, que
contiene el marco tedrico-metodoldgico que sustenta la investigacion, un Capitulo I, donde
se aplica el procedimiento en la UEB Numa que evidencia la factibilidad practica del
procedimiento. Finalmente se presentan las conclusiones mas relevantes obtenidas en esta
investigacion, un conjunto de recomendaciones, la bibliografia consultada y los anexos que

complementan la informacion.
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Capitulo I. Fundamentacién tedrica-metodologica

1.1 Fundamentacion tedrica

El mundo actual se encuentra inmerso en transformaciones constantes, por lo que el cambio
organizacional es un tema de vital importancia para las organizaciones. Tomando como
referencia a Tripier (2002), se puede definir el cambio organizacional como el proceso de
transicion, desde una situacion actual a una futura, deseada por visualizarse como una

mejora (Pacheco Sanchez, 2014).

Al iniciarse todo proceso de cambio deben tenerse en cuenta las areas involucradas y los
obstaculos que deben ser analizados cuidadosamente, para una correcta concepcion del
modelo y las estrategias a seguir para reducir las resistencias al cambio.

1.1.1 Laimplementacion del cambio organizacional

En la actualidad el mundo de los negocios y de las organizaciones se han visto sumergidas
en la creciente rapidez e imprevisibilidad de los cambios, transitado por diferentes
fendmenos tales como la globalizacion de los mercados, los permanentes avances que se
han ido generando en las tecnologias de informacion y comunicacién asi como la crisis
financiera y econémica. Esto ha obligado a las organizaciones a realizar cambios constantes
en busca de mejorar el proceso de toma de decisiones y su gestion empresarial para su

permanencia y estabilidad en el mercado.

Las empresas deben reaccionar con rapidez para su subsistencia y adaptacion al entorno
cambiante. La rapidez con que logren la implementacién de cambios organizacionales es un
factor clave para el éxito. En la tabla | se muestran los resultados que evidencian que las
grandes empresas usan una mayor proporcién de practicas de preparacion del cambio en
comparacién con las pequefias empresas (Raineri, 2001).

Tablal. Porcentaje promedio de practicas de preparacibn y de practicas de

implementacion usadas en organizaciones pequefias, medianas y grandas.

Pequenas (n-33) Medianas (n-35) Grandes (n-31)

Preparacién para el cambio 45% 58% 68%

Implementacion del cambio 44% 56% 57%
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Toda organizacion debe evitar caer en el proceso de cambio organizacional que cuida
apenas de la apariencia, sin ningln compromiso con la esencia. Bajo presion para cambiar,
e inmersas en culturas donde es mas importante “parecer” que “ser”, muchas organizaciones
han rapidamente desarrollado el arte del camuflaje organizacional (Mintzberg, 1994). Estas
organizaciones contratan un especialista en cambio institucional o planificacion estratégica y
en poco tiempo producen un documento llamado plan estratégico, plan maestro o plan de
mediano plazo, que nunca seréa implementado. Dicho documento es generalmente publicado
con mucho estilo y sofisticacién, para servir de instrumento de propaganda sobre la
“‘modernidad” alcanzada por la organizacion. Sin embargo, en la esencia, nada ha cambiado,
la visién y las actitudes no han sido blanco de ningun proceso transformacional, asi como la
filosofia, es decir, han producido un plan estratégico sin todavia lograr pensar
estratégicamente, cuando seria mas valioso aprender a pensar y actuar estratégicamente,
produciendo o no un plan estratégico (Mintzberg, 1994).

1.1.2 Tipologias y modelos del cambio organizacional

En cuanto a la tipologia del cambio organizacional, se habla del cambio organizacional
planeado y no planeado. El cambio puede ser planeado, cuando una organizacion identifica

un plan a adoptar (Nadler, 1998; Tamayo et al., 2002).

Las teorias del cambio planificado tienden a concentrarse en la manera de implementar el
cambio en las organizaciones. Estos modelos, conocidos como teorias del cambio describen
las actividades necesarias para iniciar el cambio organizacional y llevarlo a cabo.
Histéricamente han coexistido varias perspectivas para enfrentar el cambio organizacional:
una primera que enfatiza el cambio como un proceso humano, otra que enfatiza el cambio
de las operaciones, procesos y actividades del negocio, e incluso otras que enfatizan los
cambios del entorno y las estructuras de poder de las organizaciones (Tamayo et al., 2002).

En relacion con los modelos de cambio centrados en las personas, se encuentra el modelo
de Lewin aportado en el afio 1951, este consta de tres etapas principales: la primera es el
descongelamiento, luego el movimiento y finalmente el recongelamiento. El modelo de Lewin
refiere que, las organizaciones se ven acosadas por muchas fuerzas que exigen cambios,

por lo tanto es importante admitir que también existen otros factores que actian para
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mantenerla en un estado de equilibrio. Las fuerzas que se oponen al cambio son las que

apoyan la estabilidad o status quo (Raineri, 2001).

A partir de los afios 60 del siglo pasado y basado en la propuesta inicial de Lewin, surgieron
los modelos de cambio planificado a través de la disciplina del Desarrollo Organizacional.
Esta disciplina ve a las organizaciones como un sistema que se compone de tres
subsistemas que interactuan; el subsistema técnico (tecnologia y flujos de trabajo), el
subsistema administrativos (estructura organizacional, normas y reglas de conducta y el
sistema de incentivos y castigo) y el subsistema humano (actitudes, motivacion, habilidades
y conocimientos). Cambios en algunos de estos subsistemas afecta a los otros (Raineri,
2001).

En forma paralela al desarrollo organizacional, en Europa se gesté otra aproximacion al
cambio planeado: la Teoria Socio-Técnica que proviene del trabajo del instituto Tavistock en
Inglaterra y otros autores en Escandinavia. El argumento clave de este modelo es que las
dimensiones técnicas y sociales del proceso de trabajo deben ser cambiados juntos; cambiar

un aspecto sin cambiar el otro no funciona (Escudero et al., 2014).

Partiendo del modelo de intervencion de Lewin, se ha considerado que el éxito de los
programas de cambio se garantizan a partir de solventar los tres problemas esenciales con
los que toda organizacion se enfrenta en los procesos de cambio: la disminucion de la
resistencia al cambio, la necesidad de controlar la transicion y la necesidad de reconfigurar
la dindmica del poder (Raineri, 2001).

Por otra parte se propone un modelo secuencial de tres pasos para llevar a cabo el proceso
de cambio, primero Descongelar: que consiste en hacer evidente la necesidad del cambio,
para que el individuo, grupo o empresa la vean facilmente y la acepten, segundo: designar
un agente que dirija y guie el proceso de cambio en la organizacion y por ultimo Recongelar:
significa poner en su lugar el nuevo patrén conductual por medio de los mecanismos de
soporte o refuerzo de manera que se convierta en la norma vigente (Negrete, 2012; Lopez et
al., 2013).

Algunos de los modelos de cambio centrados en las operaciones y procesos del negocio
abordan el proceso de reestructuracion (Keidel, 1994) sefiala que las reestructuraciones
7
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suelen tener la inconveniencia de que conducen a reacciones adversas en el personal. Otros
modelos de cambio representan los programas de calidad total que se centra en mejorar las
actividades de trabajo en la organizacion. Estos programas de calidad requieren que todas
las personas que trabajan en la organizacién se involucren en el mejoramiento de los
procesos y servicios internos que se producen dentro de la empresa para asi mejorar el

producto que recibe el cliente externo (Reeves y Bernard, 1994; Raineri, 2001).

En los afios 90 aparecio la reingenieria como un nuevo modelo de cambio organizacional
qgue busca aprovechar al maximo el potencial de las nuevas tecnologias de informacion a
través de un total redisefio de las operaciones y procesos de una organizacion (Hammer y
Champy, 1993). Este modelo se basa en el supuesto de que las organizaciones no han
aprendido a hacer un uso pleno de las nuevas tecnologias y cuando ellas lo hagan podran
alcanzar mayores niveles de productividad y desarrollo.

Como modelo de cambio radical se encuentra el de redisefiar, que implica cambiar no solo
las estructuras y procesos fisicos, o que puede tener efectos parciales, sino también
generar cambios en los modelos mentales con que las personas visualizan su trabajo.
Muchos autores proponen que la Unica manera de mantener una organizacion de liderazgo,
es generando los cambios que definen la industria en que esa empresa opera (Raineri,
2001). La idea basica de este modelo es que la empresa debe ser capaz de generar
constantemente en su industria, nuevos y mejores productos y servicios para mantener su
posicién competitiva.

1.1.3 Laresistencia como proceso clave al cambio

El fendbmeno de la resistencia al cambio constituye el problema central que enfrenta toda
experiencia de cambio planificado. Si no hubiera resistencia que disipar, no seria necesario
planificar con tanto esmero estrategias de cambios, bastaria con que los agentes de cambio

definieran sus expectativas (Bazan y Sanz, 1996).

La resistencia al cambio aparece al mismo tiempo que el cambio. Esta siempre y es parte
inevitable del proceso. Uno debe vivir con ella y aprender a identificarla y expresarla; y por
supuesto a manejarla. Uno de los beneficios tangibles de la gerencia del cambio es la
identificacion del perfil de resistencia, y la generacién de estrategias para tomar la mayor

ventaja de la resistencia, manejandola (Friedmann, 2006).
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Se define la resistencia como aquellas fuerzas restrictivas que obstaculizan un cambio, asi
como un fendmeno psicosocial que se debe estudiar para conocer y adoptar las reacciones

gue la disminuyan y faciliten el cambio (Escudero et al., 2014).

La resistencia es un hecho de la vida organizacional, constituye una etapa de la transicion
gue produce el cambio y como tal no es posible evitarla sino que por el contrario se debe
gestionar y aprovechar como una fuente de retroalimentacioén para potenciar los procesos de
cambios dirigidos al éxito. De ahi que la resistencia funcione como proceso clave al cambio
pues esta expresa la vitalidad del sistema, ya que es una reaccion que intenta mantener un
relativo estado de equilibrio (Garcia-Romero y Rolsma, 2013).

1.1.4 Implementacion de la estrategia empresarial

Muchos empresarios se preguntan hoy ¢cémo van a afrontar la competencia derivada del
desarrollo econdémico? Una valiosa técnica para poder responder exitosamente a esa
pregunta es la Direccion Estratégica. La supervivencia de una organizacion dependera de la
capacidad que tenga para convertir sus recursos y procesos en fortalezas y atenuar
debilidades y vulnerabilidades.

La direccion estratégica, es el resultado de la presencia de un entorno turbulento en el que
existe una voraz competencia, en el que la organizacion que no sea capaz de adaptarse o
anticiparse a los cambios, estd condenada al fracaso. En esta etapa, se formulan las
decisiones estratégicas empresariales y se definen los soportes organizacionales, asi como
el sistema de control para la puesta en practica del sistema estratégico. La aplicacion de la
direccién estratégica, puede llevar a la empresa a una atencién constante de los aspectos
del entorno que afectan la empresa y que son susceptibles al cambio, incitando en los

directivos a distintos niveles la necesidad de afrontar y provocar cambios en el entorno.

La literatura sobre estrategia se refiere fundamentalmente al entorno (Porter, 1980). A partir
de una vision de resolucion de problemas, racionalista, consistia sobre todo en evaluar
riesgos y oportunidades, fortalezas y debilidades y elegir la estrategia adecuada pero muy
poca o casi hada atencion al como conseguirla. Todavia hoy autores como Porter sugieren
gue esta eleccion inicial es la esencia de la estrategia. Sin embargo muchos autores han
resaltado que aun las decisiones aparentemente mas objetivas sobre mercados, productos o

finanzas, estan profundamente influenciadas por los contextos (internos y externos) sociales.
9
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Al analizar cdmo se ha implementado la Direccion Estratégica en las empresas, teniendo en
cuenta que la misma abarca las fases de formulacion, implantacion, ejecucion y control, se
puede apreciar que la atencion se centra, fundamentalmente, en la formulacion, pero la
implementacion de las estrategias y el control solo se realiza en el nivel jerarquico. Las fases
de implantacion y ejecucion no llegan al nucleo operacional. Todo esto trae consigo que se
comiencen a ejecutar desde el punto de vista practico y a estudiar desde el teorico las fases
independientemente enfatizando la implantacion pues es la fase mas rezagada en su

desarrollo y aplicacion.

En la actualidad, para la formulacion estratégica se proyecta un escenario probable para un
periodo de hasta 3 afios como regularidad y sobre esta base se trazan las estrategias, pero
la practica ha demostrado que los entornos son muy cambiantes y turbulentos por lo que
este escenario probable en pocas ocasiones es el escenario en el cual se desenvuelve la
empresa al transitar ese plazo por lo que se hace necesario entonces el estudio del interior
hacia el exterior, es decir, preparar la empresa para enfrentar el entorno, o lo que es lo
mismo lograr proactividad ante la inestabilidad de los factores del entorno a través del
estudio del comportamiento de un conjunto de variables o factores dinamicos que

propiciaran el cambio organizacional que requiere la organizacion para enfrentarlo.

Para lograr eficacia en los cambios debe existir, comunicacion eficaz, involucrar al personal
y estimular la participacién, permitir que las personas se despidan de lo viejo, suministrar
capacitacion en nuevos valores y comportamientos, sintonizar emocionalmente, suministrar
retroalimentacion (Feedback), establecer retribuciones, desarrollar nuevas normas grupales

y nueva declaracién de mision (Garcia, 2002).

Una gran cantidad de programas de cambio fracasan durante su implementacion cuando
llega el momento de involucrar al personal y consolidar el cambio (Garciga, 2003).

1.1.5 Definicion de fuerzas motrices y variables

Podemos decir que son muchos los factores que afectan de un modo u otro a una
organizacion, provocando en ellas una necesidad de cambio. Estas fuerzas impulsoras del
cambio pueden provenir del entorno, tanto del interior de la organizacion como de fuera.
Existen dos tipos de fuerzas opuestas que actian en el cambio: las motrices e impulsoras

gue lo alientan y las restrictivas y limitantes que lo inhiben. Ambas coexisten en un estado de
10
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equilibrio mientras la organizacién opera en un nivel alto de productividad, pero cuando la
necesidad de cambio aparece una de las dos saca ventaja a la otra en cuyo caso se pueden
incrementar las fuerzas impulsoras que alejan el comportamiento de la inercia y reducir las

fuerzas limitantes (Garcia, 2002).

Existen variables que pueden influir en la consecucién de las metas del cambio, las que se
definen como un conjunto de factores que van a intervenir con la implantacion de la
estrategia disefiada al minimizar o eliminar los obstaculos existentes y su comportamiento

seré& inducido por fuerzas motrices (Pérez Vallejo, 2014).

Diferentes trabajos empiricos realizados al respecto demuestran la influencia que distintas
variables organizativas como la edad, el tamafio o la historia tienen sobre los cambios
estratégicos en la empresa. El problema radica en la construccion de la base de recursos de
la empresa por dos motivos principales: porque es sorprendentemente dificil, preparar un
inventario de los recursos de la empresa; y porque es aun mas dificil determinar si dichos
recursos son o no estratégicos para la empresa, es decir, son susceptibles de obtener
determinadas ventajas competitivas al ser dificilmente imitables por los competidores
(Sanchis et al., 2000).

Entre las variables claves en el proceso de cambio se ha considerado, la capacidad de
escuchar del exterior, aplicacion de nuevos métodos de trabajo, conversion de resistencia

pasiva en activa (Zimmermann, 2000).

En la tabla Il se relacionan las fuerzas motrices internas y las variables para desarrollar la

capacidad dinamica necesaria para minimizar la resistencia al cambio.
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Tabla Il. Relacion de las fuerzas motrices internas y las variables para desarrollar la

capacidad dinamica necesaria para minimizar la resistencia al cambio. Fuente:

Pérez Vallejo, (2014)

Fuerzas motrices internas

Variables

Formacion Competencias laborales
Capacidad dinamizadora
. Motivacion y clima laboral
Liderazgo

Resistencia al cambio

Estilos de direccion

Disefio estratégico

Valores

Cultura

Alineacién de politicas

Estructura

Relaciones funcionales

Red de informacion

Comunicacion

Competitividad

Prondéstico de la demanda

Relacién con los proveedores

Relacién con los competidores

Cuota de mercado

Disefio de los procesos

Integracion de los procesos

Organizacion del trabajo

Procedimientos

Capacidades productivas

Tecnologia : : —
Equipamiento tecnoldgico
Presupuesto Desempefio econémico
1.2 Fundamentacién metodoldgica

Las condiciones cambiantes del entorno de las organizaciones, hacen que crezca cada vez

mas el interés de las mismas por mejorar sus resultados, en aras de alcanzar esferas
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superiores en el mercado en el que se desenvuelven, por lo que el cambio se ha convertido
hoy dia en pieza clave del quehacer empresarial no como un acto aislado sino que debe
verse como un sistema de procesos.

Para la gestion de los procesos existen en la actualidad una gran variedad de modelos. Sin
embargo la integracion en las distintas areas de investigacion son insuficientes debido a que
varios autores variaron la tipologia de los cambios, el nivel de la organizaciéon donde se
efectla, como se implementa en la organizacibn y como se trata la resistencia de los
cambios.

Pérez Vallejo (2014) realizdé un estudio de los modelos de cambio organizacional para una
mejor comprension de este fendmeno en el que fue tomado como muestra 40 modelos
disefiados y aplicados entre los afios 1947 al 2012.

A continuacion mostraremos una seleccién de este grupo en los que se identifica los
modelos a tener en cuenta.

El grupo | concentra los modelos que caracterizan los procesos de cambio como una
adaptacién a las variaciones del entorno. Los autores Armenakis y Bedeian, (1999) y
Moreno, Lopez y Alcazar, (2003), parten del supuesto que el cambio se produce
principalmente como respuesta adaptativa de las organizaciones a los cambios del entorno y
gue conllevan transformaciones en las estructuras organizativas.

El grupo Il dirige los modelos hacia la importancia de los recursos humanos en el éxito de los
procesos de cambio. Siguiendo esa linea Lewin resalta la necesidad de la fase de
concienciacién de los trabajadores con la necesidad de realizar procesos de cambio y
plantea tareas que deben realizarse para minimizar la resistencia y lograr el compromiso del
capital humano con el proceso de cambio que se implementa (Raineri, 2001).

El grupo 1l lo integran los modelos para introducir cambios estratégicos. En ese aspecto el
autor Gareis (2010) afirma que estos modelos se basan en la importancia de que la
organizaciéon adopte una orientacién estratégica que coincida con las exigencias de su
entorno. Estos modelos comienza a interpretar el cambio como un procesos estratégico que
afecta a toda la organizacion y sus procesos, lo que determina una mejora del desempefio
empresarial, pero aun carecen de integracion estratégica y las variables que influyen en los

procesos estratégicos continlan escasamente abordadas.
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El grupo IV se refiere al conjunto de modelos que introducen el término de gestion del
cambio donde Kotter (1995) define el cambio como un proceso dirigido por la alta direccion y
surge para aprovechar las oportunidades del entorno y minimizar las amenazas transitando
por todo el ciclo de gestion e introducen ademas la fase de retroalimentacion, ausente
explicitamente en anteriores grupos; pero se limitan en el ambito estratégico y las variables
gue influyen en los procesos estratégicos no han sido identificadas explicitamente.

De forma general se puede decir que los modelos de cambio organizacional siguen siendo
muy generales y no recogen con claridad las diferentes etapas de planeacion,
implementacion y control, se utilizan disimiles enfoques para la comprension del proceso de
cambio organizacional, sin embargo una gran cuantia de ellos carece de la integracion hacia
las distintas lineas de investigacion, ello hace que se cambie el tipo, la preparacion, el
proceso en si, la forma de enfrentar la resistencias al cambio y su implementacion lo que
trae aparejado que no se alcance uniformidad en los enfoques y teorias que abarca cada
uno de estas, lo cual limita una integracion efectiva.

A manera de conclusién podemos alegar que, a pesar de todas las aseveraciones realizadas
por los diversos autores estudiados; alin no se generaliza la interpretacion del cambio como
un proceso estratégico por lo que se propone un procedimiento que cubre las deficiencias y
fisuras hasta ahora identificadas, a su vez proporciona una herramienta para gestionar el
cambio organizacional que permita evaluar el comportamiento de un conjunto de variables
para lograr que la estrategia disefiada se implemente y de esta forma conseguir que las
organizaciones alcancen un desempefio superior.

1.2.1 Procedimiento general del modelo de cambio organizacional para la
implementacién efectiva de la estrategia empresarial
La concepcion del procedimiento general propuesto tiene la intencidon de proporcionar una

herramienta para gestionar el cambio organizacional que permita activar las variables que
inducidas por fuerzas motrices internas permitiran el desarrollo de la capacidad dinamica y la
creacion del valor no econémico para minimizar la resistencia al cambio y lograr que la
estrategia disefiada se implemente y de esta forma lograr que las organizaciones alcancen
un desempeiio superior.

Por tal razén, el procedimiento tiene como objetivo la gestion del cambio organizacional para

activar el conjunto de variables que van a desarrollar la capacidad dinamica y la eliminacion
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de las barreras que existen en la interaccion de la fase de planeacion y la fase de

implantacion y control para lograr la implementacion efectiva de la estrategia empresarial

disefiada pues se ha convertido en una herramienta de trabajo indispensable en la

conduccion de los procesos basicos de las organizaciones a su vez que apoya la mejora

continua de la organizacion. En la figura 1 se muestra el procedimiento general para la

gestion del cambio organizacional.

Para la aplicacion del procedimiento es necesario tener en cuenta un conjunto de premisas

gue de no cumplir con ellas no es factible la aplicacién del mismo, estas son:

1. Compromiso de la alta direccion y demas trabajadores con el proceso de cambio que

se implementa en la organizacion.

2. La organizacion debe tener elaborada la estrategia empresarial.

Etapa 2. Diagnésticode los procesos I\

Fase |. Proyoccldn ‘ Etapa 1. Diagnésticode los
del cambio componentes estratégicos [ internos y determinacion de las barreras I
omnmc.om‘ ﬁ

Etapa 4 Formulacién del estado deseado | &

Etapa 3. Evaluaciénde los
indicadores del capitalintelectual

h 4

Fase Il. Implementacién

Etapa § Formulacion de las soluciones y planes de accion
2 del cambio '

pr -

¥

Etapa 7 Medicién del incremento del capital intelectual y
djuste de las desviaciones

de las desviaciones

Figura 1. Procedimiento general para la gestion del cambio organizacional.

organizacional H
l Etapa 6 Evaluaciénde la factibilidad de aplicacién de las soluciones l
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Como forma de facilitar la aplicacion de este procedimiento se disefié un software que se
denominé FVprocessor version 1.0. La herramienta de programacion utilizada fue el
Microsoft Visual Basic 6.0 en la edicion empresarial. Este programa consta de cinco
modulos, el primero de ellos para obtener la evaluacion de la mision, vision, valores y
cultura; el segundo realiza el procesamiento de los indicadores para el diagndstico
econdmico-financiero; el tercero para evaluar el nivel de servicio actual que brinda la
organizacion, el cuarto es para el procesamiento de los indicadores de desempefio y por
altimo los indicadores para medir el capital intelectual.

Fase I. Proyeccion del cambio organizacional

Dentro de esta fase se realiza el disefio general del cambio organizacional que se llevara a
cabo en la organizacion para determinar las principales barreras en la implementacion de la
estrategia empresarial, asi como las fuerzas motrices internas sobre las que se debe actuar
para activar las variables en el desarrollo de la capacidad dinamica y el valor no econémico y
lograr el estado deseado. En esta fase se realiza la preparacion y recopilaciéon de la
informacion necesaria para gestionar el cambio organizacional y es donde se produce la
interrelacion con la fase de disefio de la estrategia empresarial.

Etapa 1. Diagnostico de los componentes estratégicos

En esta etapa se debe revisar la documentacion oficial de la organizacion objeto de estudio
para la precision de la mision, vision, cumplimiento de su objeto social, cultura, valores,

cumplimiento de los objetivos estratégicos, entre otros componentes estratégicos.

Objetivo: Determinar la situacion real que presentan en la organizacion, los valores
operativos, los objetivos, la segmentacion estratégica y la estructura para asi influir sobre los
componentes en busca del cambio organizacional que se necesita.

Para evaluar el porciento de cumplimiento de los objetivos estratégicos se utiliza la tabla I
gue tiene por las filas los afios de ejecucion de la planeacion estratégica y por las columnas
el porciento de cumplimiento de los objetivos estratégicos. Para obtener el valor de cada
celda se evalla por las columnas el cumplimiento de los criterios de medida para cada
objetivo y se determina el valor general de cumplimiento de los objetivos como promedio de

los cumplimientos de cada uno de los objetivos y por las filas se ubica el afio en el cual se
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encuentra la planeacion estratégica disefiada. Ubicada ya la celda esta tiene una escala de
B, que significa que se ejecuta de acuerdo a lo planificado, R que representa que existe un
atraso pero que puede corregirse y M que la estrategia empresarial (EE) no se esta
implementa de acuerdo a lo planificado.

Tabla Ill. Matriz para la evaluacion del cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Periodo |Afo % cumplimiento

EE evaluado >90 75-90 50-75 35-50 <35
1 M M R B B
2do M M R B R
3¢ B B R M M
4t B R M M M

La matriz esté disefiada para EE en periodos de cuatro afios que es lo comun, pero si la EE
es para tres afios se elimina el primer afio y si es para cinco afios se repite la evaluacion del
cuarto afo.

En la figura 2.4 se muestra el procedimiento especifico para realizar el diagnostico de los
componentes estratégicos que parte de los valores estratégicos que esta conformado por el
objeto social, misién y vision. Luego la definicién de los valores operativos que son los
valores compartidos y la cultura organizacional. Seguido de la determinacién del porciento
de cumplimiento de los objetivos estratégicos y las estrategias y finalmente el andlisis de la
segmentacion estratégica y su correspondencia con la estructura organizativa y la estrategia
empresarial.
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Entrada
Actividades Salida
Informacion Herramientas
Objeto social FVProcessor 1.0 Modulo 1. Evaluacién cumplimiento
Planeacion Estratégica —I diagndstico estrategico - objeto social
J
2. Revisién y (o)
- .. I=( Nuevamision y vision
formulacion de la mision
Encuestg para valores 3. Definicion de los valores { Valores compartidos )
compartidos compartidos
Encuesta para patrc')n de 4. Determinacion del patr()n ,
cultura de Cultura Organizacional Patron de cultura
J-
Matriz evaluacién 5. Evaluacion cumplimiento
- —> —> % cumplimiento OE
cumplimiento OE objetivos estratégicos ’

6. Evaluacion cumplimiento
estrategias

7. Andlisis de la estructura | 5 Desempefio estratégico
organizativa y ARC de la organizacion

Figura 2. Procedimiento especifico para el diagnéstico estratégico de la organizacion.

Etapa 2. Diagndstico de los procesos internos y determinacion de las barreras

La determinacion de las barreras en la implementacion de la estrategia empresarial se
realiza a través del diagnostico de los procesos de la organizacion a través del analisis de la
gestion por procesos y el disefio del mapa de procesos para determinar las principales
barreras en la implementacion efectiva de la estrategia organizacional.

Objetivo: Realizar el diagndstico de los procesos de la organizacion y determinar las

barreras en la implementacién de la estrategia empresarial.
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El diagndstico de los procesos de la organizacion juega un papel fundamental pues facilita la
comprension del funcionamiento interno de la entidad, permite definir la dinamica actual de
la organizacion y donde se encuentran las brechas que son necesarias explotar para
implementar el proceso de cambio organizacional que se requiere para lograr la movilidad
para el desarrollo de sus propias estrategias. Esta etapa se realiza segun el orden de los
procesos declarados en el mapa de procesos de la organizacion.

Como parte del diagnostico de la gestion por procesos también se incluye la evaluacién del
nivel de servicio pues dicha gestién esta enfocada a satisfacer las exigencias del mercado
(Zaratiegui, 1999) y es un componente que permite evaluar la competitividad de la
organizacion. Regularmente se planifica el nivel de servicio ofrecido (NSO) y se mide el nivel

de servicio proporcionado (NSP) y el percibido (NSPe) para lo cual se utiliza la ecuacién 1.1.
NS =TI2-, (1 - 2) (1.1)

Donde:

a: los atributos utilizados para medir el nivel de servicio

n: cantidad de atributos

nf: nimero de fallos

N: total de la muestra

Para valorar la satisfaccion del cliente se utiliza la escala de Alto, Medio y Bajo que fue

obtenida por Carbonell Duménigo (2009). Esta validada por el Método Delphi, estudio

realizado por este autor en su investigacion. Segun el valor que toma el nivel de servicio

(NS) se ubica el intervalo al que pertenece y se busca a que nivel de la escala corresponde

como muestra la tabla IV.

Tabla IV. Escala para valorar el nivel de satisfaccion del cliente. Fuente: (Carbonell
Duménigo, 2009).

Escala | Valor de NS
ALTO 90% < NS <100%
MEDIO | 70% < NS <90%
BAJO ISC <£70%

En la figura 3 se muestra el procedimiento especifico para realizar el diagnostico de los

procesos de la organizacion. Primeramente se analizan los elementos de la gestion por
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procesos y se redisefia un mapa de procesos si fuese necesario debido a las insuficiencias
del actual. Posteriormente se realiza el diagnostico de los procesos estratégicos, claves y de
apoyo segun se encuentran declarados en el mapa de procesos redisefiado, para luego

realizar la medicion del NSO, NSP y NSPe.

Entrada
Actividades Salida
Informacién Herramientas
Mapa de procesos 1.Diagnosticar los elementos Nuevo Mapa de procesos
e de la gestion por procesos.

VProcessor 1.0 Médulo 2. Diagndstico de los procesos
ndicadores desempefio estratégicos

3.Diagndstico procesos de

realizacion

4. Diagnostico de los procesos

de apoyo

5. Evaluacion del nivel de ] -
servicio > Nivel de servicio

Encuesta para nivel de
servicio
Listas de chequeo

FVProcessor 1.0 Mddulo
nivel de servicio

6. Agrupacion de las barreras,

Tabla 2.3 sus causas, las fuerzas . Barreras en la
- motrices internas  y  las implementacion de la
variables estrategia empresarial

Figura 2.5. Procedimiento especifico para el diagnéstico de los procesos internos y la

determinacioén de las barreras.

Etapa 3. Evaluacion de los indicadores del capital intelectual
En esta etapa se disefla el manual de indicadores que se van a implementar en la

organizacion para trabajar intencionadamente en el incremento del capital intelectual y se
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miden para determinar la situacion actual de la organizacibn con respecto al capital
intelectual.

Objetivo: Disefio y evaluacion del manual de indicadores a implementar en la organizacion
para incrementar el valor no econémico.

Para obtener los indicadores necesarios para medir el capital humano, estructural y
relacional se propone un conjunto de elementos que deben ser evaluados. Para la obtencion
de los indicadores se propone el Modelo Intelect' basado en indicadores de presente y
futuro. Se seleccion6 este modelo por los atributos que posee, como son: facilidad de
implementar en todo tipo de tamafio de empresa, se ajusta a dos intervalos de tiempo por lo
gue refleja el efecto de los cambios sobre el capital humano, estructural y relacional y
considera indicadores en los procesos y la innovacion (Ochoa Hernandez, 2010). En la tabla
V se encuentran ubicados estos elementos por cada bloque que compone el capital

intelectual.

1 Este modelo es propuesto por Euroforum,(1998)
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intelectual

Tabla V. Aspectos a evaluar con el conjunto de indicadores disefiados para el capital

Capital Intelectual

Capital humano

Capital estructural

Capital relacional

e Conocimientos

técnicos
Experiencia
Habilidades de
liderazgo
Habilidades de
trabajo en
equipo
Estabilidad del
personal
Habilidad
directiva para
la prospectiva

y el
de retos

anticipo

Conocimientos relativos
a cuestiones internas
protegidos legalmente
(tecnologias, productos,
procesos).
Conocimientos relativos
a cuestiones externas
protegidos legalmente
(nombre de marca,
logotipos).

Creatividad y capacidad
de innovacion

Grado de
sistematizacion de la
innovacion y la
creatividad
Conocimiento de los
procesos de I+D+l para
el lanzamiento de
nuevos

productos/procesos

Conocimiento de los clientes relevantes
(conocimiento de su perfil,
identificacion de los mejores clientes
por rentabilidad y tamafio).

Conocimiento de las variables clave
para fidelizar a los clientes.

Conocimiento de las variables clave

para satisfacer a los clientes
(conocimiento de sus necesidades y de
coémo valoran los distintos atributos de
los productos competidores).

Intensidad de la relacibn con el

proveedor para crear conocimiento

(nimero de proyectos conjuntos,

reuniones de trabajo o colaboraciones
en I+D con proveedores)

Capacidad de captacion de
conocimiento mediante la interaccion

con otros agentes (administracion

publica, entorno medioambiental).

En la figura 3 se muestra el procedimiento especifico para disefiar el manual de indicadores

del capital intelectual. Este parte del disefio del manual de indicadores segun el Modelo

Intelect ajustado a la entidad objeto de estudio. En esta actividad se disefia el conjunto de
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indicadores que agrupados por blogues facilitaran evaluar si se ha producido un incremento
del valor no econdmico de la organizacion. Luego se realiza su calculo a través del software

FVprocessor 1.0 para obtener la situacién actual de la organizacion.

Entrada

Informacion Herramientas Actividades Salida

1.Disefio del manual de -
indicadores  del  Modelo 9@%”6" demdwadores)

Intelect
v

FVProcessor 1.0 Modulo 2. Medicion del conjunto de
' %Gomponamiento actuaD

indicadores del Intelect indicadores del manual rtal
disefiado de los indicadores

Figura 3. Procedimiento especifico para evaluar el comportamiento actual de los indicadores

del capital intelectual.
Etapa 4. Formulacién del estado deseado

El estado deseado es el compromiso de una organizacién con su futuro. Debe contribuir al
fortalecimiento del papel de la misma con la sociedad. Tiene el propésito de definir, para un
horizonte dado, el estado deseado a que aspira la organizacion con el cambio
organizacional.

Objetivo: Definir el estado deseado de la organizacion.

En la figura 4 se muestra el procedimiento especifico para la formulacién del estado
deseado, que parte del analisis de los objetivos estratégico, mision, vision. Luego se realiza
la formulacion del estado deseado que servira de guia para trazar las soluciones y plan de
acciones en la fase posterior y la creacion del grupo de cambio. Este grupo debe estar
conformado por las personas que sean decisores en la organizaciéon, ademas por las
personas que posean conocimientos en el cambio que se quiere implementar y personas

gue tengan experiencia en la actividad de la organizacion.
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Entrada

Informacion Herramientas Actividades Salida

M'S.'Opyv's'on - 1.Andlisis de los valores
Objetivos estratégicos

estratégicos y los objetivos

\

2. Formulacion del estado Estado deseado
deseado

Figura 4. Procedimiento especifico para la formulacion del estado deseado.

FASE II. Implementacién del cambio organizacional
En esta fase se define e implementa la estrategia a seguir para activar las variables a través
de las fuerzas motrices internas y con ello eliminar las barreras determinadas en la fase
anterior, asi como las acciones necesarias para el incremento del capital intelectual como
centro de la implementacion efectiva de la estrategia empresarial disefiada y la anticipacion
y adaptacion a los cambios del entorno para enfrentarlos de una forma apropiada y con ello
la ventaja competitiva sostenible.
Etapa 5. Formulacion de las soluciones y planes de acciones
Las soluciones y planes de acciones son el como la organizacion alcanzara las metas
propuestas para potenciar las fortalezas y eliminar las debilidades para poder aprovechar las
oportunidades del entorno y contrarrestar de forma anticipada las amenazas y asi superar
las barreras en la implementacion de la estrategia empresarial disefiada.
Objetivo: Formulacién de las soluciones y planes de acciones para movilizar las fuerzas
motrices internas para la activacion de las variables que propician el cambio organizacional.
Se debe tener en cuenta que estas soluciones no contradigan la estrategia empresarial
disefiada sino que permitan introducir los cambios organizacionales que se requieren para
poder implementarla. Ademas deben estar agrupadas por procesos.
El Plan de Accion es la definicion de las acciones que garantizan la aplicacion de cada
solucion, en correspondencia con la estrategia empresarial disefiada. Para la construccién
del plan de accion se utiliza la tabla VI que integra los componentes: el proceso sobre el cual
se aplica, la fuerza motriz que induce, las soluciones, las acciones, los responsables, los
ejecutores y el periodo de cumplimiento. El dltimo componente se divide por trimestre y
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estos a su vez por afos. La n significa el total de afios necesarios para la implementacion

total de cada solucion.

Tabla VI. Modelo para la construccion del plan de accion.

Proceso:

Fuerza(s) motriz(es)interna(s):

. _ _ Ao 1 Afio n
Soluciones Acciones | Ejecutores | Responsables

En la figura 5 se expone el procedimiento especifico para la formulacion de las soluciones y
planes de acciones. Se comienza por la verificacion de la alineaciéon de las politicas
organizacionales con el entorno, luego el analisis de la filosofia empresarial para comprobar
su correspondencia con la estrategia empresarial y se requiere de una correccién o
reformulacion. Basado en estos dos elementos primordiales se generan tantas soluciones
como se consideren pertinentes para a continuacién a través de un trabajo en equipo
formular las soluciones que finalmente se van a ejecutar. Por ultimo se elaboran los planes
de acciones para cada solucion utilizando el modelo que se muestra en la tabla 2.5 y en los
gue se debe definir con obligatoriedad ejecutores, responsables y periodo de cumplimiento

para garantizar su efectiva ejecucion y posterior control.
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Entrada
Informacién Herramientas Actividades Salida
Politicas . 1.Alineacion de las politicas
Estrategia empresarial organizacionales.

Filosofia empresarial

4. Correccion o ajuste de la
nueva filosofia

3. Generacion y evaluacion de
las soluciones

\
2. Formulacion de las
soluciones
5.Elaboracién de los planes Soluciones y planes
Tabla 2.3 9 yp
_el de accioén >Cieacciones

Figura 5. Procedimiento especifico para la formulacion de las soluciones y planes de

acciones.

Etapa 6. Evaluacion de la factibilidad de aplicacion de las soluciones

o
s T
i) o ENIGMA
g =
S
(@]
)
©
©
S o
o g EXPEDITA SEMAFORO
o
e )
(@]
@)
Auténoma Heter6noma

Autonomia en la toma de decisiones

Figura 6. Matriz de evaluacién de la implementacién. Fuente: Ronda-Pupo (2007)
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En esta etapa se valoran las posibilidades de aplicacion de las soluciones propuestas en la
etapa anterior para lo cual se utiliza como criterios de evaluacion la complejidad del cambio y
la autonomia en la toma de decisiones.

Objetivo: Lograr la implementacién de las soluciones y planes de acciones propuestos. Para
esta etapa se utiliza como principal herramienta la matriz de despliegue? (figura 2), que
permite evaluar la complejidad del cambio contra la autonomia en la toma de decisiones.
Consta de cuatro cuadrantes como muestra la figura. Por el eje vertical se ubica la
complejidad del cambio y que puede ser simple o complejo. Estas categorias se determinan
con la estructura, la cultura, el liderazgo y las politicas. Para clasificar la solucién en simple
los cambios en estructura deben ser simples o no provocar cambios, debe ser compatible
con las politicas y la cultura y los lideres impulsan el cambio y tiene un pensamiento, actitud
e intencion estratégica. Si la solucién precisa de cambios de estructura, la cultura y las
politicas entonces el cambio es complejo.

Para determinar la autonomia en la toma de decisiones se tendra en cuenta que si son del
nivel de la direccién de la organizacion, es autonoma y si es de autorizacion de un nivel
superior, es heterébnoma.

Luego de ubicar el cuadrante en el cual se encuentra la solucion pues se realizan las
acciones correspondientes a dicho cuadrante como muestra en la tabla VII, para luego

ejecutar la solucion.

Tabla VII.  Acciones previas necesarias para la implementacion de las soluciones.
Cuadrante Cuadrante Cuadrante Riesgo Cuadrante Enigma
Expedita Semaforo
Se implementa la|Se argumenta la|Se evallan los | Se evalua en detalle
solucion concebida | propuesta de manera | cambios y el impacto | cada aspecto a tener
sencilla y | sobre los demas | en cuenta y el costo
convincente, procesos de la | del cambio.
acompafiada de los | organizacion.
Se evalia posible

andlisis de factibilidad

Se ejecuta el plan de

adecuacion de Ia

2 Adaptado de la herramienta propuesta por Ronda Pupo (2007).
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necesarios acciones para la | estrategia

implementacion empresarial en
cuanto a factores
claves de  éxito,

objetivos y vision.

FASE Ill: Control y ajuste

En esta fase se identifican las desviaciones y se corrigen para que al concluir el proceso de
cambio la organizacion haya dado un salto cualitativo en su desemperio.

Etapa 7. Medicién del incremento del capital intelectual y ajuste de las desviaciones
En esta etapa se mide nuevamente el capital intelectual para determinar cémo evolucionaron
los indicadores que se disefiaron en la etapa 3 luego de la implementacion de todas las
soluciones y planes de acciones propuestos en la fase anterior y que deben haber
repercutido directamente en el incremento del valor no econémico de la organizacion y con
ello el capital intelectual.

Objetivo: Medir el incremento del capital intelectual.

Luego de calculados estos indicadores se debe determinar la creacion de valor que identifica
el capital intelectual (ICC) y que servird para evaluar el incremento del capital intelectual de

un periodo a otro, para ello se utilizara la ecuacion 1.2.

ICC = VACH + STVA (1.2)
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Capitulo Il. Aplicacion del procedimiento para introducir el cambio organizativo en la
UEB Productiva y Comercializadora Numa perteneciente a la Empresa Productora y
Distribuidora de Alimentos de Holguin.

2.1 Fasel. Proyeccién del cambio organizacional

Para el cumplimiento del objetivo general de la investigacion, en reunion con el consejo de
direccion, comprometido con el proceso de transformacion que se desea implementar, se
realizo la verificacion de las premisas. El mismo contribuira con el comprometimiento de los
trabajadores con el proceso de cambio que se desea efectuar a través de la comunicacién

con los mismos, posibilitando esto la factibilidad del estudio

Etapa l. Diagndstico de los componentes estratégico

La Unidad Empresarial de Base Productiva y Comercializadora Numa, radica en Ave. Los
Libertadores e/ 3ra y 5ta, Holguin. Perteneciente a: Empresa Productora y Distribuidora de
Alimentos de Holguin. Fue creada en julio de 1995 a traves de la Resolucion
46/1995.Cuenta con 12 unidades que se encuentran diseminadas por el municipio Holguin

las cuales son:

. Dulceria: La Nueva.

. Dulceria: La Baracoesa.

. Dulceria: La Flor Cubana.

. Dulceria: Tania la Guerrillera.

. Dulceria-Panaderia: La Crema.
. Dulceria-Panaderia: Panymar.
. Panaderia: La Especial.

. Combinado Numa

. Fabrica de Galletas: Roberto Cuenca.
10. Fabrica de Helados Numa.
11. Féabrica: La Excelencia.

12. Fabrica Garayalde

© 00 N O O WN P

De ellas, siete estan destinadas al mercado en CUC y cuatro al mercado en MN. Estas

unidades se encuentran dirigidas y controladas por el Jefe de la entidad.
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v' Evaluacion del Objeto Social

Con el objetivo de dar cumplimiento al objeto social la Presidenta del Consejo de la
Administracion Provincial del Poder Popular de Holguin solicité al Ministro de Economia y
Planificacion la modificacion del objeto social de la empresa Provincial Productora y
Distribuidora de Alimentos de Holguin, subordinada al Consejo de la Administracion
provincial del Poder Popular de Holguin amparada por la Resolucién 134 de Abril del 2013
del que solventa la nueva politica para los objetos sociales, resuelve modificar el objeto
social de la entidad siendo en lo sucesivo el siguiente:

e Producir y comercializar productos alimenticios, licores y bebidas.

El objeto social aprobado se rige por las definiciones y principios generales previstos en la
Resolucion No.134 de 30 de Abril del 2013 del que resuelve, en tal sentido, el director de la
empresa tiene las facultades previstas en dicha norma, las cuales debe hacer efectiva
mediante las disposiciones juridicas correspondientes, observando ademas las obligaciones
derivadas de su facultad.

Luego de reconocer el cumplimiento del objeto social se efectudé un andlisis de la misién y
vision de la unidad.

v' Revision de la misién y vision

Su mision es producir y comercializar productos alimenticios competitivos, derivados de la
harina, con la exquisitez que solo aporta una fuerza de trabajo calificada de gran experiencia
en el sector.

La vision: Ser una fuente segura y creciente de obtencién de ingresos en MN y MLC para el
desarrollo de nuestra unidad.

Se realiz6 un analisis de las mismas a través del software FV procesor 1.0, programa con el
gue se pueden evaluar la mision (Anexo 1), vision (Anexo 2), la cual arrojé como resultado
gue las mismas debian ser reelaboradas ya que carecen de algunos atributos por lo que se
proponen las siguientes:

Mision: La Unidad Empresarial de Base Numa produce y comercializa productos
alimenticios, licores y bebidas para la satisfaccion de los clientes contando para ello con un

capital humano capacitado, honesto y motivado que permite brindar un producto con una
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alta competitividad y la calidad requerida.

Vision: Somos la unidad con o6ptima calidad y confiabilidad en la produccion y
comercializacion de productos alimenticios, bebidas y licores lo que permite el liderazgo
competitivo sostenible.

v Definicién de los valores compartidos

La direccion para obtener los factores de la Entidad establecidos efectu6 una tormenta de
ideas para escoger los valores mas representativos de la Organizacidén, siendo estos:
Colaboracion, Consagracién, Creatividad, Profesionalidad, Respeto, Productividad,
Responsabilidad, Optimismo, Trabajo en equipo, Honestidad.

Para desarrollar el diagndstico de los valores reales en la organizacion se realizé la encuesta
de valores compartidos (Anexo 3), empleandose el software FVprocesor para obtener el
tamafio de muestra necesario por estratos, a partir de una poblacién de 245 trabajadores,
obteniéndose como resultando en total un tamafio de muestra de 71 trabajadores (Anexo 4).
Luego del diagnéstico, los valores compartidos necesarios de la organizacion reflejada en
los resultados son los siguientes: honestidad, responsabilidad y trabajo en equipo.

v' Determinacién del patrén de cultura organizacional

La determinacion del patrén de cultura organizacional se obtuvo a través de la encuesta
realizada para determinar los caracteres centrales de la cultura organizacional (Anexo 5). El
procedimiento para determinar el tamafio de muestra es el mismo que el de los valores
compartidos.

De forma general como resultado de la encuesta se obtuvo el patrén de cultura de la
organizacién, se puede resumir que los obreros se identifican méas con la labor que realizan
que con la organizacion, no siendo asi con los técnicos, directivos y de servicios; las
actividades laborales se organizan en torno a los grupos, no a personas; las decisiones de la
direccién toman en cuentan las repercusiones que los resultados tendran en los obreros; las
unidades de la organizacién se fomentan de forma coordinada e interdependiente; con un
riguroso control y vigilancia sobre el cumplimiento de los reglamentos establecidos en la
entidad; los criterios usados para las recompensas es el rendimiento y la direccion se perfila

hacia los resultados o0 metas, no hacia las técnicas o procesos.
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v' Evaluacion del cumplimiento de los objetivos estratégicos y las estrategias para

el periodo analizado
La Estrategia Empresarial esta disefiada para el 2012-2016 se evaluara el cumplimiento
de sus objetivos al cierre de su tercer afio 2014.
Tiene elaborados todos los objetivos estratégicos por areas de resultados claves con sus
respectivos criterios de medidas. Al evaluar el cumplimiento total de los objetivos
estratégicos diseflados se puede decir que solo el 33.3% de los criterios de medida se
cumplen por ello el cumplimiento de los objetivos se encuentran en un 14% estando
evaluada de mal como muestra la tabla I.

Tabla I. Evaluacion del cumplimiento de los objetivos estratégicos

Areas de Resultados L Criterios de 2
Claves Objetivos Medida Evaluacién
. . 1 3 M
1. Perfeccionamiento
empresarial 2 2 B
3 2 R
1 4 R
. 2 3 R
2.Produccion 3 5 M
4 4 B
e 1 2 R
3. Comercializacion 5 5 M
4, Calidad 1 2 R
5. Economia 1 4 R
1 3 B
6. Recursos Humanos 2 2 R
3 5 M
. . 1 5 B
7. Seguridad y Proteccion > 3 5
Evaluacién Total 16 51 Mal

Andlisis de la estructura organizativa y (ARC) areas de resultados claves
La estructura organizativa de la Unidad Basica esta compuesta por cinco areas: Direccion,
Tecnologia - Produccion, Comercial - Abastecimiento, Economia y Recursos Humanos, cada

una cuenta con un Jefe de Area y el Jefe de Unidad las dirige y controla apoyado en las
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areas de resultados claves las que le proporcionan un mejor desarrollo a la entidad (Anexo
6).
ARC Produccion
ARC Comercializacion
ARC Calidad
ARC Economia
ARC Recursos Humanos
ARC Seguridad y Proteccion
ARC Perfeccionamiento Empresarial
Como se puede apreciar existe una correspondencia entre la estructura organizativa y las

ARC lo que facilita una orientacion de la organizacion al logro de las metas trazadas.

Diagnoéstico de los procesos internos y determinacion de las barreras

A pesar que la organizacion gestiona sus actividades hacia un enfoque por procesos no
tiene disefiado el modelo, por lo que se propone un mapa de procesos (Anexo 7) como base
para la realizacién del diagndstico de los procesos internos y la determinacion de las

barreras en la implementacién de la estrategia empresarial.

v' Diagnéstico de los procesos estratégicos
Proceso de direccion

El proceso de direccién asesorado por la empresa a la que se subordina es el encargado de
planificar, fiscalizar, organizar los procesos y controlar el desarrollo del cumplimiento de los
planes, tomar decisiones apropiadas ante las posibles dificultades presentadas que puedan
atentar contra el objetivo deseado, asi como de establecer las politicas a seguir en la entidad

y evaluar su eficacia.

El proceso es centralizado, por lo que las indicaciones proceden directamente desde la
empresa provincial entorpeciendo el buen funcionamiento del proceso en la UEB vy
existiendo un conjunto de obstaculos burocraticos que impiden el buen desempeiio del
proceso. Sin embargo, se establece un ambiente de trabajo interactivo donde se trazan los
planes y objetivos facilitando la creatividad, flexibilidad, responsabilidad y el autocontrol,

cualquier miembro del equipo puede dirigirse al jefe o algin responsable para plantearle
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alguna situacion dada, que afecte el desempefio de su trabajo o insatisfaccion personal.

Luego del diagnodstico al proceso estratégico de direccion se obtuvo como barreras:

1 Déficit de fuerza laboral calificada en algunos puestos claves.
2 Falta de Capacitacion y preparacion del personal
3 Deficiencia en la comunicacion entre el puesto de direccion y las demas areas, donde

no llega la informacion a todos los niveles y de forma oportuna.
4 Poco sentido de exigencia por algunos directivos en las acciones que provocan

incumplimiento en las tareas previstas.

Proceso de gestion de calidad
Aunque la entidad no tiene implementado un sistema de gestion de la calidad se realizan
acciones de mejora continua, los técnicos que se dedican a esta actividad subordinados al
area técnico productiva son los encargados de supervisar, controlar, asi como dirigir
metodolégicamente la actividad de control de la calidad y la introduccion de la norma ISO-
9000. No se rigen por una politica de calidad implementada a través de un sistema
coherente, teniendo en cuenta que se elaboran productos alimenticios.
Este proceso es el encargado de orientar a la direccién de la entidad en la conveniencia de
utilizacibn de nuevas tecnologias, cambios en el proceso productivo, reajustes en la
utilizacion de la fuerza de trabajo asi como analizar los resultados del proceso de produccion
e informar los problemas existentes y sus causas. Luego del analisis del proceso se plantea
como barrera:

1. No se tiene implementado un SGC que garantice en los productos los requisitos

establecidos.

Proceso de gestion de los recursos humanos

El departamento de los recursos humanos es el responsable de llevar a cabo este proceso
para ello cuenta con un Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano (SGICH) y la
politica que rige el proceso. Consolidan la aplicacion de los sistemas de pago y de

estimulacién aplicados que contribuyan a una mayor productividad y calidad en el trabajo.
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La UEB Numa cuenta con una fuerza de trabajo de 245 trabajadores de ellos 190 directos y
55 indirectos compuesto por 162 hombres y 83 mujeres desglosados por categoria
ocupacional en 1 Cuadro, 5 Administrativos, 18 Servicios, 31 Técnicos y 190 Obreros,
constituyendo los obreros la categoria mas numerosa pues la empresa pertenece a la esfera
productiva.

Al realizar el analisis de la distribucion de la plantilla por sexo se observa que existe un
predominio absoluto del sexo masculino debido principalmente a las caracteristicas del
trabajo desarrollado. El 66% de los trabajadores esta compuesto por hombres, pues
generalmente las actividades de produccion son afines a este sexo, por lo que sd6lo un 34%
de los puestos de trabajo, son ocupados por las mujeres.

De forma general, se puede evaluar de alto el nivel de escolaridad, pues 178 trabajadores
poseen un nivel de escolaridad de preuniversitario en adelante para un 72,6%, y 67 tienen el
nivel mas bajo, donde el 27,4% solo ha vencido los niveles primarios y secundarios.

Al analizar la plantilla por sexo y edad se observa que segun la pirdamide de edades se puede
afirmar que la fuerza laboral es joven, pues la misma esta concentrada en el rango de 22 a
41 afios, afirmandose que la mayor parte de la plantilla cuenta con potencialidades que

pueden ser explotadas, lo cual constituye una fortaleza para estas organizaciones.

El proceso de gestidon de los recursos humanos en el afio 2014 con relacion a indicadores de
trabajo y salario se comportaron de forma favorable encontrandose en los parametros
establecidos ya que la produccion mercantil de un plan de $8 701 800,00 se obtuvo un real
de $9 389 600,00 para un 107,9%, el ingreso monetario se comporté a un 114,4% de
cumplimiento, el promedio de trabajadores al 100%, la productividad de un plan de
$3035/trabajador se obtuvo un real de $3273/trabajador para un 107,8 %. Se efectud la
entrega de los medios de proteccion correspondiente a cada puesto de trabajo y ropa de

presencia para las mujeres indirectas.

Para el diagnéstico de la satisfaccion laboral se aplico6 una encuesta (Anexo 8) y se
valoraron los resultados del SGICH donde se detectaron los puntos débiles y las dificultades
gue en mayor medida estan influyendo negativamente en el proceso. Los resultados de la

encuesta se exponen a continuacion:
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e ElI 91,5% de los trabajadores plantean que los supervisores siempre le brindan
informacion de la calidad con que realizan su tarea, el resto dice que solo a veces

e El 63,3°% de los encuestados declara que casi siempre los miembros del &rea
participan en la determinacion de metas y objetivos, el 21,1% que siempre y el resto a
veces.

e En cuanto a las relaciones humanas y de trabajo que existen entre los miembros del
colectivo prevalece el 95,8% como satisfecho y los restantes solo a veces.

e EI 87,3% plantea que el sistema de estimulacion moral y material establecido casi
nunca esta en correspondencia con los resultados alcanzado y el resto opina que
nunca.

e ElI 77,5% de los obreros opina que las condiciones de trabajo en su puesto le
proporcionan un ambiente seguro siempre y los restantes casi nunca.

e La mayoria de los encuestados plantean que las condiciones de desarrollo personal y
profesional (capacitacion, posgrado y posibilidades de ascenso) le satisfacen siempre
(76%), los demas solo a veces.

e Para cambiar o mejorar los métodos de trabajo el 70,4% de los obreros opinan que
siempre se toman en cuenta las opiniones de los obreros, el 16,9% cree que casi
nunca y los demas opinan que no saben.

De forma general el indice de satisfaccion laboral es de un 54% con una calificacion de
regular por lo que se debe trabajar para mejorar la satisfaccion de los trabajadores pues de
su trabajo depende en gran medida el éxito de la entidad.

Existe mucho disgusto por la estimulacion, mucho sacrificio, mucho trabajo y no hay
correlacion alguna. Algunos obreros consideran que se puede mejorar si se estabiliza el
suministro de las materias primas, mejorando la estimulacién moral y material, poniendo al
obrero en el centro de las planificaciones. Como resultado de diagnostico del proceso se
obtiene como barreras:

1 La entidad no tiene elaborado un procedimiento documentado donde se identifique y
valide las competencias distintivas de la misma

2 Deéficit de medios de trabajo y de proteccion.
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v' Diagnéstico de los procesos claves

Proceso de gestion técnico- productivo

Este proceso es el encargado de cumplir en su totalidad el plan de produccion, los indices
de consumo y el uso racional de portadores energéticos por equipos tecnoldgicos y niveles
de produccién. Ademas trabajar en la creacion de nuevas variedades y surtidos de la
reposteria, cumplir el mantenimiento preventivo planificado segun las indicaciones
especificas del equipamiento, lograr que el 100 % de las unidades obtengan la Condicién de
Modelo en Orden e Higiene y analizar las producciones actuales por fabricas y valorar la
introduccion de nuevas variedades.

Para el diagnéstico del proceso se tomd como referencia la fabrica de galletas Roberto
Cuenca por ser la unidad que mayor plan de produccién (Anexo 9). El plan de produccion es
de 696.50 TM y lo que se produjo realmente fue 506.66 TM representando un 72.7 % de
cumplimiento del plan. La produccion diaria de la entidad es de 940 Kg de galletas.

Para el diagndstico del proceso se valoré el ambiente de trabajo y el estado actual de los
equipos para la produccién y el flujo de produccién (Anexo 10).

Luego de realizado el diagndstico del proceso se tienen como barreras:

1. Interrupciones frecuentes en el flujo productivo por el deterioro del equipamiento
tecnoldgico.

2. Falta de materias primas y materiales.

Proceso de gestion comercial

Este proceso tiene como objetivo garantizar el cumplimiento del plan de entregas de los
productos destinados a organismos priorizados y al incremento de las producciones
nacionales, enfatizando en su calidad, cumplir con los surtidos planificados, asi como con el
plan de abastecimiento y distribuciébn de materias primas. Establecer control del indice de
consumo de portadores energéticos a los equipos que conforman el parque automotor de la
UEB. Exigir se realicen los controles de calidad de acuerdo a los procesos establecidos que
permitan lograr que cada producto cuente con las caracteristicas especificas. Controlar que
se cumplan los planes de ventas, de acuerdo a los destinos indicados, evaluando que se

realicen las entregas en envases y embalajes adecuados. Cumplir con los términos pactados
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en los contratos, exigiendo se verifiquen las clausulas contenidas en estos y no se ejecuten
ventas no contratadas.

Con relacion a las ventas en CUC de un plan de $607 756,00, se obtuvo un real de $303
176.00, para el 49,9 %, En Oferté se obtuvo un real de $76 806,00 de un plan de $99 193,00
para un 77,4 % y en CUP de un plan de $6 214 980,00 se genero un real de $8 926 273,00
para un 143 %.

Se cumplié con el plan de mantenimiento previsto para el transporte, se realizaron controles
sistematicos a las hojas de rutas, indices de consumo y recorridos del transporte con carga y
sin carga, lograndose la optimizacion de su uso y manteniendo un Coeficiente de
Disponibilidad Técnica de un 88,4 % como promedio.

Los principales clientes de la organizacion son:

Empresa de Comercio y Gastronomia

Empresa de Establecimientos Especiales y de Servicios

ESUNI Moa

Cadenas de Tiendas TRD

Empresa de Recuperacion Materia Prima

2 i o

Comercializadora DIVEP
7. Empresa de Transporte, Construccion y Abastecimiento TCA.
Luego del diagndstico del proceso se obtiene como barreras:
1. Falta de calidad en el suministro de materias prima

2. Cuentas por cobrar vencidas en CUC

v' Diagnéstico de los procesos de apoyo

Proceso de seguridad y salud en el trabajo

En la entidad existe un técnico que radica en el area de recursos humanos encargado del
proceso de seguridad y salud en el trabajo (SST), fundamentalmente de la proteccion de los
trabajadores, confeccion y actualizacion de riesgos a incidir en un posible accidente de
trabajo, chequeos médicos periddicos, ademas de, sistematicamente, realizar entregas de
los medios individuales de proteccidn, revisidén de la aplicacion de normas, emision de datos
estadisticos y procesamiento de la actividad de seguridad social, seguridad y salud a

diferentes instancias.
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La institucion cuenta con el manual de seguridad y salud establecido y mantiene el
procedimiento de identificacién de factor de riesgos, evaluacion y control de riesgos para
garantizar la continua identificacion de peligros, evaluacion de los riesgos e implantacion de
las medidas de control necesarias.

Es necesario mencionar que la entidad durante el afio fue objeto de inspeccion por parte de
la Direccion Municipal de Trabajo, Reinspeccion de la Oficina Nacional de Inspeccion del
Trabajo (ONIT), Visita integral de la Empresa Provincial, Comité Militar Municipal, obteniendo
resultados positivos. A pesar de estos resultados la organizacion:

1 No tienen incluidos en los presupuestos de la entidad recursos financieros y
materiales necesarios para la mejora sistematica de las condiciones de trabajo,
eliminaciéon de los factores de riesgos de accidentes, la compra de medios de
proteccion individual.

2 No todos los trabajadores estan capacitados en los temas de SST.

Proceso de seguridad y proteccion
La entidad posee auditores internos encargados de dicho proceso con dominio y experiencia
en la actividad que realizan, periodicamente ejecutan visitas de control a las diferentes
actividades con el fin de mantener la implantacién y seguimiento de la Norma Control al
amparo del Decreto Ley 199/99 del Consejo de Estado. Este proceso se encarga de evaluar
y controlar los riesgos por objetivos, garantizar la actualizacién y funcionamiento de la
Norma Control de la UEB, actualizar el Plan de Tiempo de Guerra y los aseguramientos
principales en correspondencia con las Disposiciones del CDM, actualizar el Plan de
Reduccién de Desastres y sus aseguramientos principales al amparo de la Directiva No
1/10. Elaborar y ejecutar los programas de acciones para la Preparacion del Personal y de
Defensa Civil, manteniendo actualizados todos los documentos de organizacién y control.
Este proceso luego del diagndstico tiene como barrera:

1 No se realizan de forma sistematica inspecciones sorpresivas y nocturnas a las

unidades de la UEB para evitar los hechos delictivos.
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Proceso de gestion econdémica
Posee una contabilidad acorde con los postulados y requerimientos establecidos para el
perfeccionamiento empresarial. Con vista a dar cumplimiento a la politica trazada en el VI
Congreso del PCC y en la implantacion de los lineamientos en la UEB, esta obligada a
mantener la contabilidad hoy mas que nunca al dia y con sus saldos fidedignos, para que
sea mas factible adecuar y ajustar la contabilidad en el momento que se indique por los
niveles correspondiente la unificacion Monetaria. En el anexo 11 se muestra el resultado del
cumplimiento de los indicadores econdémicos en la UEB NUMA.
Analizando los principales indicadores econémicos que se muestran en el anexo 12 se
puede plantear que el gasto material se cumpli6 en un 95,52% ahorrdndose en este
indicador con relacion al afio anterior 3,18 % representando valores por $343 122,00. El total
de gasto se corresponde con el sobre cumplimiento de la Produccion mercantil al crecer esta
en un 7.9% que representa $687 837,00. El costo por peso de venta se comporto al 97,5%,
al compararlo en igual periodo del afio anterior se puede observar un ahorro de $0,0908 por
cada peso de venta. Las ventas netas de un plan de $8 872 800,00 se logr6é vender $9 455
781,54 creciendo en un 8,38% significando $731 481,54 vendidos por encima de lo
planificado. La utilidad del periodo con relacién al afio anterior se observa un crecimiento de
$466 226,08. El valor agregado bruto de un plan de $4 405 800,00 obtuvo un real de $5 058
695,43 para un 114,82% al compararlo con igual periodo afio anterior muestra un
crecimiento del 8,6 % representando $404 441,78.
Las cuentas por cobrar en moneda nacional se mantuvieron en término y el ciclo de cobro en
30 dias no asi las cuentas por cobrar en CUC que cerraron con un ciclo en 90 dias y $50
000,00 vencidos con la ESUNI Moa.
Luego del diagnostico del proceso se obtienen como barreras:
1. No se realiza el despacho financiero en fecha.
v' Evaluacion del nivel de servicio
La organizacion para la evaluacion de este indicador parte del cumplimiento de los contratos
dirigidos de la empresa, del plan de produccion establecidos de cada unidad y el

cumplimiento de los requerimientos de calidad del producto terminado por lo que tienen
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establecido un nivel de servicio del 86.9% el cual se toma como el nivel de servicio ofrecido
o disefiado

Medicion del nivel de servicio proporcionado y percibido

Con el propdsito de medir el nivel de servicio proporcionado por la entidad se realizo6 la lista
de chequeo a los trabajadores para evaluar los atributos que influyen en el nivel de servicio
(Anexo 12). A través de la aplicacion del software FVprocessor se obtuvo el tamafio de

muestra y se determinaron los fallos con la evaluacion de 1 a 3.

NSProporcionado = H(l— ij

n

Poblacién= 245 trabajadores
Nf= ndimero de fallos
n=Tamafo de muestra
NSP=81%

Tabla Il. Resultado del nivel de servicio proporcionado (NSP)

No. 1 1 2 2 3 2 2 1
Fallos

n 71 71 71 71 71 71 71 71
1-nf/N 0,985 0,985 0,971 0,971 0,957 0,971 0,971 0,985
NSP 0,818

El nivel de servicio que percibe el cliente se valoro a través de la encuesta realizada (Anexo
13) al 100% de los principales compradores con el objetivo de obtener los principales
problemas que pueden afectar la satisfaccion del cliente provocando bajos niveles de
servicio al cliente.
Nf
NSPe = H(l— j
n

Poblacién= 8 clientes
Nf= namero de fallos
n=Tamafio de muestra
NSPe= 73%
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Tabla Ill. Resultado del nivel de servicio percibido (NSPe) por los clientes de la UEB NUMA.

No. Fallos 1 0 0 1 0
n 7 7 7 7 7
1-nf/N 0.857 1.00 1.00 0.857 1.00
NSPe 0.734

Agrupacion de las barreras, causas, fuerzas motrices y variables.

Posteriormente del analisis realizado a los procesos y el resultado obtenido de la evaluacion

de los niveles de servicio, se determinan las barreras y causas que la originan, asi como las

fuerzas motrices internas y variables latentes (tabla IV que van a contribuir e influir en los

obstaculos que estan impidiendo la correcta ejecucion de las estrategias para poder actuar

de forma directa en el desempefio de la entidad.

2. Relacion de las barreras, las causas, las fuerzas motrices internas y las variables a

activar para la implementacion de la estrategia organizacional.

Tabla IV. Agrupacion de las barreras, sus causas, las fuerzas motrices y las variables

latentes.

No. Barreras Causas Fuerzas Variables

motrices

1 Déficit de fuerza laboral | Demasiada exigencia | Formacion, Competencias
calificada en puestos claves. |y responsabilidad laborales

relativa al cargo,
escasa motivacion

2 Falta de capacitacion vy | Deficiente métodos y | Formacion, Competencias
preparacién del personal. estilos de laborales

planificacion

3 Deficiencia en la | Escasa comunicacion | Sistema de | Comunicacion
comunicacion entre el puesto | entre las areas informacion
de direccibn y las deméas
areas.

4 Insuficiente  exigencia  de | Deficiente método y | Liderazgo Estilo de
directivos  que  provocan | estilo de direccion direccion
incumplimiento en tareas
previstas.

5 Falta de materias primas y | No existe un buen | Disefio de | Procedimiento
materiales manejo de | procesos

inventarios.
6 Mala calidad en la materia | Centralizacion de los | Competitividad Relaciones

42



http://www.uho.edu.cu/

UNIVERSIDADoe HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380 www.uho.edu.cu

prima recibida. proveedores proveedores
7 No se tiene un sistema de | Ausencia de | Disefio de | Procedimiento
control de calidad | procedimiento procesos
implementado.
8 La entidad no tiene elaborado | Falta de vision | Disefio de | Procedimiento
un procedimiento | estratégica del lider procesos
documentado donde @ se
identifique 'y valide sus
competencias distintivas.
9 Interrupciones frecuentes en | Envejecimiento  del | Tecnologia Equipamiento
el flujo productivo por el | equipamiento tecnolégico
deterioro del equipamiento | tecnolégico
tecnolégico.
10 Déficit de medios de trabajo y | Falta de planificacién | Presupuesto Desempefio
de proteccién de los medios de econdémico
trabajo y de
proteccion
11 | Cuentas por cobrar vencidas | Escasa exigencia del | Liderazgo Estilo de
en CUC cumplimiento de la direccién
contratacion
12 Existen riesgos laborales que | No estan | Presupuesto Desempefio
requieren inversion. incorporados en el econdémico
plan de inversién y no
se le da prioridad
13 No se realizan de forma | Insuficiente control Liderazgo Estilo de
sistematica inspecciones direccion
14 No realizar el despacho | Insuficiente control Liderazgo Estilo de
financiero en fecha. direccion
15 No todos los trabajadores | Falta de capacitacion | Formacion, Competencias
estan capacitados en los|de los trabajadores laborales

temas de SST

en la SST
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Etapa 3. Evaluacién de los indicadores del capital intelectual

En esta etapa se disefia el manual de indicadores que se van a implementar en la
organizacion para trabajar intencionadamente en el incremento del capital intelectual y se
miden para determinar la situacion actual de la organizacidbn con respecto al capital
intelectual.

Para obtener los indicadores necesarios para medir el capital humano, estructural y
relacional se propone un conjunto de elementos que deben ser evaluados como muestra el
anexo 14. En la tabla V se relacionan los resultados referentes al capital intelectual de la

UEB NUMA.
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Tabla V. Resultado de los Indicadores de Capital Intelectual evaluados en la UEB NUMA.

Indicadores de Capital Intelectual Valores (%)

Capital relacional

indice de clientes satisfecho 71
indice de fidelidad de los clientes 88
Cuota de mercado 102
Quejas y reclamaciones 29

Capital estructural
indice de calidad de las producciones 71

indice de eficiencia de las producciones 66

Capital humano
Cumplimiento del plan de formacion 96

Nivel del desempefio individual 82

Etapa 4. Formulacion del estado deseado

El estado deseado es el compromiso de una organizacion con su futuro, es el estado

deseado a que aspira la organizacion con el cambio organizacional.

Lograr la totalidad del cumplimiento de los objetivos estratégicos de la planeacion

estratégica disefiada para el periodo 2012-2016.

2.2 Fase 2: Implementacion del cambio organizacional
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Etapa 5. Formulacion de las soluciones y planes de acciones

3. Plan de accidn para la gestién del cambio organizacional en la UEB NUMA.

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca,

1.Proceso de Direcciéon

Fuerza(s) motriz(es

interna(s):Liderazgo, Direccidn estratégica, sistema de informacion y formacion

Soluciones Acciones Ejecutores Responsables Ano 1 Afo 2

(v I v

Seleccionar Capacitacion de. Ios' trabajadores lideres y

personal de mayor experiencia para ocupar puestos |

competente para de cyrecmon (Impar'tlr co.nferenmas y'talleres J” de cuadro

puestos de de _Ilderazgo, con (_—:-,nfaS|s en los métodos y X X

direccion y estllos‘ de. dII’E‘CC.IOﬂ, asi como en las Jefe de RRHH

garantizar <y | COmunicaciones interpersonales en los

capacitacién  en dlferente_'s esca!gnes de mando). _

métodos de Mayor dlvulga_(:lon _d,e las convocatorias para

direccién puestos de direccion dentro y fuera de la | RRHH X | X |X X [ X |X

entidad.

'“Cre”?ef“ar el Implementacion y control de plan de . .

conocimiento de N Trabajadores | Capacitadora X X X X

los trabajadores capacitacion.

Fortalecer la

comunicacion Concebir una estrategia de comunicacion

entre la direccion | que fortalezca la comunicacion entre las | Comunicadora | Comunicadora X | X |X X [ X | X

y el resto de las | areasy la direccion.

areas
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Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca,

2. Proceso de gestion de la calidad

Fuerza(s) motriz(es)interna(s): estructura y disefio de procesos

Mejorar la
comunicacion
entre la UEB

Establecer un flujo continio y directo de
informacion entre la alta direccion de la
entidad y la empresa que garantice el

Numa y la . : . Director y el | ..
abasto de materias primas suficientes y . Director X
Empresa para o : comercial
g . acorde a las especificaciones de calidad.
solicitar la mejora T
: Implementar un procedimiento para la
de la calidad de la S
o evaluacion de proveedores.
materia prima.
Inspeccién de
calidad de las | Implementar la inspeccion por atributos y | Tec. de
materias  primas | establecer planes de muestreo. calidad y | de | Director X
durante la produccion
recepcion.
Devolucion de las
materias  primas I
Implementar un procedimiento para el | Tec. de | .
que no cumplen . : ; Director X
tratamiento de las no conformidades. calidad
con las
especificaciones.
Ganar autonomia
como entidad en | Realizar reunién para solicitar a la empresa
cuanto a | nacional la descentralizacion de recursos, | Director A
. ; I Director X
inversiones, con el objetivo de buscar un mercado en la | Empresa
materias primas Yy | region, capaz de satisfacer las necesidades.
materiales
Establecer un | Adoptar las directrices para implementar un | Trabajadores Director X
sistema de gestion | sistema de gestion de la calidad y creacion designados
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Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca,

de la calidad

de un grupo de trabajo para el disefio del
sistema de gestion de la calidad.

3. Proceso de Recursos Humanos

Fuerza(s) motriz(es)interna(s): Disefio de procesos, liderazgo y presupuesto

Establecer un
procedimiento Trabajo en equipo para definir las
documentado competencias genéricas y especificas para | Grupo de
donde se | cada puesto de trabajo. Elaborar el |trabajo de | Director X
identifique y valide | procedimiento para la validacion de las | RRHH
sus competencias | competencias distintivas.
distintivas
Elevar la - : Grupo de | Especialista
L Definir los sistemas de pagos por resultados ) LY
motivacion de los ol sistema de incentivos v bremiaciones trabajo de | principal de X | X
trabajadores y yp ' RRHH RRHH
SRR Levantamiento de necesidades de Utiles 'y Trabajadores Espemah;ta
oportuna de la : . P . de seguridad
. medios de proteccidn y presentacion a la y J de X
compra de medios . L . y salud en el
> comision de divisa. brigada )
de proteccion. trabajo
4. Proceso Técnico-Productivo
Fuerza(s) motriz(es)interna(s): Presupuesto y Estructura
Mejorar la | Establecer un flujo continio y directo de
comunicacion informacion entre la alta direccion de la | .
: ) Director y el | ..
entre la UEB | entidad y la empresa que garantice el abasto . Director X [ X [X |X |[X [X
) ) 3 comercial
Numa y la | de materias primas suficientes y acorde a
Empresa para | las especificaciones de calidad.

48



http://www.uho.edu.cu/

UNIVERSIDADoe HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380 www.uho.edu.cu

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca,

solicitar el
suministro de
materia prima a
tiempo
Adecuada
lanificaciéon de . . : . : .
i%versiones Elaboracion y envio de planes de inversién y | Brigada de | Especialista « x
i Y| mantenimiento tecnoldgico a la empresa. mantenimiento | de economia
mantenimiento
tecnologico.
5. Proceso de gestién comercial
Fuerza(s) motriz(es)interna(s):Estructura y Liderazgo
Mejorar Despachar mensualmente con el cliente los
comunicacién con | riesgos existentes y establecer fechas de , .
: - Clientey J de | .. o
el cliente cumplimiento de acuerdo al plazo real - J” de Gestidn
. ) . . Gestion . X [ X |[X | X [X |X |X [X
necesario para el mismo, como garantia de , Comercial
N Comercial
cumplimiento de las cuentas por cobrar
cobro de los productos ofrecidos.
Cumplimiento de | Establecer un flujo continlo y directo de
las ventas en CUC | informacién entre la alta direccion de la | .
: ) Director y el | .
y Oferte entidad y la empresa que garantice el abasto Director X

de materias primas suficientes y acorde a
las especificaciones de calidad.

comercial

49



http://www.uho.edu.cu/

UNIVERSIDADoe HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380 www.uho.edu.cu

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca,

6. Proceso: Seguridad y salud en el trabajo

Fuerza(s) motriz(es)interna(s):Presupuesto, liderazgo, Formacién

Planificacion de
los recursos

Incluir en los Planes de Negocios de la
entidad la Planificacion de los recursos

) : i ) . . Grupo de
financieros y financieros y materiales necesarios para la )
: : : e o trabajo de | ..
materiales mejora sistematica de las condiciones de RRHH Director X X
necesarios para la | trabajo, eliminacion de los factores de Y
: . . . Economia
seguridad y salud | riesgos de accidentes, la compra de equipos
en el trabajo de Proteccion Personal y contra incendio.
Capacitar a los
trabajadores  en | Elaborar y ejecutar Plan de Entrenamiento | Técnico de :
) ) Esp. Princ.
materia de | del personal en seguridad y salud en el | SS y X | X |[X |X |X [|X
. : . RRHH
seguridad y salud | trabajo. trabajadores
en el trabajo
Control del | Implementar el programa de entrenamiento
proceso de nuevo | inicial mediante un procedimiento que
Ingreso establezca niveles segun la complejidad de
la labor y los registros que recogen las
evidencias de su cumplimiento. Esp. Princ. Director w Ix Ix Ixlx |x |x
Documentar la responsabilidad del jefe del | RRHH

area en la evaluacion del
durante el entrenamiento inicial.
Reestructurar la comisién de ingreso al
empleo.

desempeiio
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Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca,

7. Proceso de seguridad y proteccion

Fuerza(s) motriz(es)interna(s):Liderazgo, Formacion

Priorizar las | Incluir los gastos de inversion en el Grupo de
inversiones presupuesto de la economia del afio trabajo  de Especialista % |x |x Ix
referentes a | siguiente y solicitar a la empresa nacional el RRHH de finanzas
riesgos laborales | respaldo para su ejecucion
Cumplimiento  de | Activar el Punto contra Incendios.
las normas del | Contratar con ACPI la verificacion de los Tec. de
plan de | extintores. Seguridad y | Director X [ X | X |X
emergencia contra | Actualizar las normas del plan de | Proteccion.
incendios. emergencia contra incendio.
Inducir el uso
adecuado de los | Establecer acta de responsabilidad individual | Grupo de | Director y
medios de | para el uso de los medios de proteccion e |trabajo de | Esp. Princ. X | X | X |[X |X |X |X
proteccion en los | incluir en el plan de capacitacion. RRHH De RRHH
trabajadores
Controlar el | Establecer un plan anual de control Jefes de
cuidado de los | sistematico e inspecciones para velar por el Director X | X | X |[X |X |X |X
medios produccion | cuidado de los medios de produccién. grupos
Delimitar la | Elaborar las actas de responsabilidad
responsabilidad material de cada puesto de labor, util y | Tec. control | .. -

: . . . J° Econdmico X | X |X X [ X | X [|X
material por areas | herramientas asi como de los locales de | de AFT

trabajo.
8. Proceso de gestién econémica
Fuerza(s) motriz(es)interna(s):Liderazgo, Formacion
Control de las | Conciliacion y monitoreo mensual de las | Grupo , -
. J° Econdmico X [ X [X |X |X |X |X

cuentas por cobrar | cuentas por cobrar en CUC. comercial
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Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca,

Propiciar
asesoramiento

MERIEEIED  Eh Contratar la asesoria metodoldgica de Grupo de

las  operaciones 9 contabilidad | J° Econémico X | X |X |X |X
CANEC. )

contables por y finanzas

parte de la

empresa.

Realizar el | Realizar el cierre de operaciones del mes los
R Grupo de

despacho dias 25. .

: . . contabilidad :

financiero en | Fortalecer la contabilidad con un programa : Director X | X | X |[X |X |X [|X
. s y finanzas y

fecha. informatico para el control de las

operaciones financieras.

Almacenes.
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Etapa 6. Evaluacion de la factibilidad de aplicaciéon de las soluciones.

Se realiza la evaluacion de la factibilidad de las soluciones a partir de la aplicacion de la
Matriz de evaluacion de la implementacion, segun figura 2 (Ronda-Pupo, 2007).

Posteriormente se procedié a la evaluacidn de las acciones previas necesarias para la
implementacion de las soluciones, segun tabla VII. La autora del presente trabajo empled
como variante una escala de colores la cual tiene la posibilidad de evaluar las acciones

previas en el propio plan de accion, como documento Unico a emplear por la entidad.

La ubicacion de la solucién en un determinado cuadrante fue sometido al criterio de J° de
RRHH, J* de Grupo Econémico y Director de la UEB NUMA.

Se concluye que la UEB puede solucionar el 58% de las soluciones propuestas (color verde-
cuadrante Expedito), las cuales pueden pasar a la fase de implementacion. El 19 % de las
soluciones (color amarillo-cuadrante Riesgo) deben primeramente evaluar los cambios y el
impacto sobre los demas procesos de la organizaciéon, para su implementacion,

dependiendo de los cambios estructurales o culturales en la propia organizacion.

Las soluciones propuestas en menor medida dependen de autorizacion de un nivel superior
(solucién heteronoma). En el 8% de las soluciones se deben argumentar la propuesta de
manera sencilla y convincente, acompafada de los andlisis de factibilidad necesarios (color

azul-Cuadrante Seméforo).

Finalmente, en el 15% de las soluciones se deben evaluar en detalle cada aspecto a tener
en cuenta y el costo del cambio y la posible adecuacién de la estrategia empresarial en

cuanto a factores claves de éxito, objetivos y vision (color rojo-cuadrante Enigma).
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Valoracion econdmica, social y del impacto medioambiental

En la actualidad es de gran importancia para todas las organizaciones empresariales contar con
una elevada calidad en el servicio que presta a la sociedad donde se desarrolla.

En este trabajo se propone un plan de accion cuya aplicacién trae consigo impactos que se
pueden asociar a diferentes aspectos:

Desde el aspecto Econdmico se considera que puede repercutir al:

Condicionar un incremento en los ingresos de la empresa, lo que repercute en el mejoramiento de
los indicadores de ventas, el incremento de la calidad en los procesos, ademas de la herramienta
para medir el desempefio, con lo que se tendra una referencia de hacia donde dirigir las acciones

en pos de la eficiencia econémica.

Desde la arista Social este trabajo muestra gran importancia ya que el mismo propicia:

Proporcionar un mejoramiento del clima laboral ,del nivel de motivacion y satisfaccion de los
trabajadores, seguridad y su impacto en la cultura organizacional. Socialmente se considera
que la influencia del resultado de la investigacion formara una cultura de direccion
participativa, motivadora y de integracion de los procesos de comunicacién, lo que

favorecera el nivel de identificacion de los trabajadores con la organizacion.

Desde el punto de vista Medioambiental se considera que el trabajo realizado puede ocasionar el:
Mejoramiento de los conocimientos y educacion medioambiental de los trabajadores que incidiran

en una mejor relacion hacia el medio ambiente de la empresa.
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Conclusiones

Como resultado de la presente investigacion, pudo arribarse a las conclusiones generales

gue a continuacion se muestran:

1.

Se le dio cumplimiento al objetivo general descrito al comienzo del trabajo de diploma
al adecuar y aplicar el procedimiento propuesto, y validarse parcialmente en la UEB
Numa.

Se pudo constatar que la literatura sobre implementacion de procedimientos para la
gestion del cambio organizacional en nuestro pais no es abundante de manera que la
implementacion de los mismos no es suficiente.

Se aplico parcialmente el procedimiento para gestionar el cambio organizacional,
necesario en el cumplimiento total de la implementacion de la estrategia empresarial en
la UEB Numa, en el cual se propusieron 26 soluciones, de las cuales el 58% de las
soluciones propuestas pueden pasar a la fase de implementacion dando cumplimiento
al objetivo general descrito al comienzo del presente proyecto investigativo.

Los resultados obtenidos podran ser utilizados como herramientas de trabajo en el
proceso de toma de decisiones y les permitird luego de implementar las soluciones
propuestas en un determinado periodo de tiempo y evaluar los resultados a través de

los indicadores utilizados.
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Recomendaciones

1. Se requiere terminar la aplicacion del procedimiento, para el control y ajuste del mismo
en la UEB NUMA

2. Se propone implementar este procedimiento a las deméas UEB de la Empresa Provincial
Productora y Distribuidora de Alimentos Holguin, en funcion del cumplimiento del 100%
de la Estrategia Empresarial en la organizacion.
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Anexos

ANEXO 1: Evaluacion de la mision de la UEB NUMA con el software
FVprossesor 1.0.

i Evaluacion de la misidn.

—Aqui puede escribir la misidn a evaluar;

producir v comerciaizar productos alimenticios competitivos, denvados de la hanna, con la exquizitez gque zolo aporta una AI
fuerza de trabajo calficada de gran expenencia en el zectar

=]

— Una mizion debe:
[Seleccione las caracteriztica: que Ud. conzidera tiene la mizion que dezea evaluar. )
[~ Reflejar el abjeta social que presta.

[+ Estar orientada al exterior,

¥ Ser creible. F¥processor E
[v Ser simple,

[v Serclara,

[ Ser directa.

[ Ser motivadara,

[~ Ser ariginal.

[+ SerUnica.

Mecesita ser reelaborada

[+ Serintangible.
[v Mo ser ubdpica.
[~ Ser ambicioza.
[v Seridealista.

[w Ser operativa, : :
Seleccionar todas Dezeleccionar todas
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ANEXO 2: Evaluacion de la vision de la UEB NUMA con el software
FVprossesor 1.0.

' Evaluacion de la vision. !E E

~bqui puede escrbir 1a vision a evaluar,
Ser una fuente sequra v creciente de obtencidn de ingresos en MM v MLC para el desardllo de nuestra unidad j

~Una vision debe:
[Seleccione las caracteristicas que Ud. consider, R IUESE H |uar.]

| Estar redactada en presente.. Mecesita ser reelaborada

| Ser compartida con el equipo de direccidn,

Aceptar

[ Tererun harizonte predeterminado.

[ Serexpresada de manera simple p clara,
[ Ser sofiadora pero objetiva,
[ Ser positiva y alentadara.

[~ No ser expresada en cifras.

Seleccionar todas [eselecionar todas
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ANEXO 3: Encuesta para determinar los valores compartidos

Estimado compafiero(a):

Nos dirigimos a usted para solicitar su colaboracién en la investigacién que estamos realizando como

parte del Proceso de implementacion del cambio organizacional. Se le facilitan 59 términos que

pueden considerarse como valores necesarios para el correcto funcionamiento de la organizacion y

guisiéramos que usted con su experiencia profesional colabore a decidir cuéles de ellos deben estar

presentes en los trabajadores de la Empresa.

Gracias, su opinion significa mucho para este trabajo.

Margue con una X los que Usted considere como valor y si lo considera necesario agregue otros:

Términos Marque Marque Términos Marque
Términos
Adaptacion Confiabilidad Lealtad
Amistad Consagracion Liderazgo
Austeridad Contribucion a Mejora continua
la comunidad
Autenticidad Creatividad Modestia
Autoestima Critica Obijetividad
constructiva
Colaboracion Dedicacion Optimismo
Competente Honradez Optimizacion del
tiempo
Compromiso con la Iniciativa Orientacion al
calidad cliente
Comunicacion Integridad Oportunidad
eficiente
Sensibilidad Laboriosidad Tolerancia
Serenidad Perseverancia Valentia
Sinceridad Productividad Visién del futuro
Sociabilidad Profesionalidad Voluntad
Solidaridad Prudencia Disciplina
Trabajo en equipo Pulcritud Eficiencia
Desprendimiento Racionalidad Empatia
Diferenciaciéon Respeto Estética
Flexibilidad Responsabilidad Exito
Gratitud Sencillez Otros
Honestidad Fiabilidad
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ANEXO 4. Tamafo de muestra para aplicacion de encuesta a trabajadores
de la UEB NUMA.

w. Yalores compartidos. X

~ Tamafio de la poblacion.

Total (N]. |245

- Tamaho de la muestra.

Total (n; [71

- Por estratos [Ne). - Por estratos [ne).
Operarios |190 Operarios '56
Servicios |18 Servicios IB
Técnicos |31 Técnicos |9
Dirigentes IB Dirigentes |2

Procesar encuesta
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ANEXO 5: Encuesta realizada para determinar los caracteres centrales de
la Cultura Organizacional.

La Empresa se esfuerza por incrementar sus fortalezas y capacidades competitivas, con el objetivo
de diagnosticar su Cultura Organizacional le pedimos a usted que conteste nuestras preguntas,

recuerde que de la sinceridad de su respuesta depende la veracidad de nuestras valoraciones.
Muchas gracias

1. El grado en que los empleados se identifican con la organizacion como un todo y no solo con su
tipo de trabajo o campo de conocimientos profesionales.

Puesto 1 2 3 4 5 Organizacion
2. El grado de las actividades laborales se organiza en torno a los grupos y no a personas.
Individuo 1 2 3 4 5 Grupo

3.El grado en que las decisiones de la direccibn toman en cuenta las repercusiones que los

resultados tendran en los mismos.
Individuo 1 2 3 4 5 Personas

4. El grado en gue se fomenta que las unidades de la organizacion funcionan de forma coordinada e

interdependiente.
Independiente 1 2 3 4 5 Interdependiente

5. El grado en que se emplean las reglas, reglamentos y supervision directa para vigilar y controlar la

conducta de los empleados.
Poco 1 2 3 4 5 Mucho
6. Criterios que se utilizan para la recompensa.
Rendimiento  Antigledad  Favoritsmo_~~ Otros

7.El grado en que la direccion se perfila hacia los resultados o metas y no hacia las técnicas o

procesos usados para alcanzarlos.

Medios 1 2 3 4 5 Resultados
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ANEXO 6: Organigrama UEB-NUMA.

[ Jefe de Unidad }

Secretaria Técnico en
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Proteccion
e ~ B 4 L N
( Jefe Area ) Jefe Area Jefe Area Jefe Area
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| J \ nrandiintivin )
( ) [ Grupo de ( A Grupo |
Grupo de P Grupo de po
contabilidad BRHH Prodiicein Comerdia
& J
N
s N a h
Grupo de Grupo de AR Gfrupo .
. Finanzas v ) L Mantenimient ) \ Asterimien )
S
Grupo de
Planif y
- °
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ANEXO 7: Mapa de procesos propuesto.

f / Procesos estratégicos \
Gestion de - Gestion de
Direccion
Recursos Ke—> < calidad

humano

Procesos claves

\ Proceso Técnico ) Gestién d
productivo comercial

% %

Procesos de apoyo

ur P BN e

proteccion

el trabajo @ Gestion fj> |
&\ econdmica / I
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ANEXO 8. Encuesta para determinar la satisfaccion laboral.

Estimado compariero(a):

Como parte de un estudio que se esta realizando en la UEB NUMA para mejorar el
desempefio y con el objetivo de diagnosticar la satisfaccion laboral de los trabajadores
necesitamos su colaboracion en el llenado de la siguiente encuesta; su respuesta es

anonima y la veracidad de las mismas garantizara la confiabilidad de la investigacion.
Muchas Gracias

Por favor, lea detenidamente las siguientes preguntas y marque con una (X) como usted
percibe la satisfaccion laboral en esta Organizacion.
Area a la que pertenece:

1. Los supervisores u otras personas que controlan su trabajo le brindan informacién de la calidad con que
realiza su tarea.

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

2. Los miembros del drea, participan en la determinacidon de metas y objetivos de trabajo.

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

3. Esta satisfecho con las relaciones humanas y de trabajo que existen entre los miembros del colectivo.

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

4. El sistema de estimulacién moral y material establecido estd en correspondencia con los resultados
alcanzados.

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

5. Las condiciones de trabajo en su puesto le proporcionan un ambiente seguro.

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre
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6. Las condiciones de desarrollo personal y profesional (capacitacidn, posgrados y posibilidades de ascenso),
éle satisfacen?

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

7. Setoman en cuenta las opiniones de los trabajadores para cambiar o mejorar los métodos de trabajo.

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

8. ¢Responde el sindicato a las inquietudes de los trabajadores?

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

9. Valore integralmente su satisfaccion laboral.

Muy buena Buena Regular Mala Muy mala

10. ¢ Como considera usted que se puede mejorar la satisfaccion laboral?
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ANEXO 9. Cumplimiento del plan de produccion por fabrica de la UEB
NUMA.

U/F T.M.

No Unidades Plan Real %
1 Lacrema 287.64 286.58 99.6
2 F. cubana 200.35 296.42 148.0
3 Panymar 86.21 64.42 74.7
4 R. Cuenca 696.50 506.66 72.7
5 Helado 25.08 15.69 62.6
6 La Nueva 312.85 355.95 113.8
7 Baracoesa 252.32 62.63 24.8
8 Tania Gerri 60.96 61.29 100.5
9 La Especial 139.42 129.19 92.7
10 |Lasafa 143.68 107.14 74.6
11 |Combinado 223.59 216.30 96.7
12 |Garayalde 99.21 95.62 96.4

Total 2527.81 2197.90 86.9
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ANEXO 10. Flujo de produccién de galletas en la Unidad de Produccion la
UEB Numa, Holguin.

[lAaCFEAMA DE FLUO OE FRODUCCHON (O TIDAS
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ANEXO 11. Resultado del cumplimiento de los indicadores econémicos
en la UEB NUMA.

Acumulado
INDICADORES UM PLAN REAL % de cumplimiento
Produccion Mercantii Pesos 8701800.00 9389637.04 107.9
Costo proa X Peso PM Pesos 0.5362 0.5536 103.2
G. M X Peso PM Pesos 0.4510 0.4308 95.52
Produc. trabajo x VAB Pesos 1537 1763 114.7
Gasto X Peso de Ing Pesos 0.6693 0.6409 95.76
Gastos Totales Pesos 5938700.00 6233636.23 104.9

Utilidad Pesos 2934100.00 3492283.63 119.02
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ANEXO 12: Lista de chequeo para determinar el nivel de servicio

proporcionado.

Estimado compafiero estamos realizando un estudio para determinar el nivel de servicio que
proporciona su empresa, por lo que le solicitamos su colaboracion como experto. Para ello
se ha definido una propuesta de lista de chequeo para evaluar los atributos que influyen en
el nivel de servicio, apareciendo enunciados en forma de afirmaciones.

Instrucciones:

A continuacion se listan los atributos a medir y a la derecha aparecen dos columnas, la
sefialada con el nimero uno (1) es para la evaluaciéon del grado de significacion o impacto
especifico de los atributos, se empleara una escala de 1-8 puntos, en la cual una puntuacion
de 8 representara el mayor impacto y viceversa, 1 representara la menor repercusion.

En la columna sefialada con el nimero dos (2) se le otorgard la evaluacion que usted
considere tiene la empresa en cada atributo que le relacionamos. Para ello se utilizara un
orden ascendente, siendo 5 la mayor y 1 la menor calificacion.

Se acepta que incorpore otros atributos que considere importantes y los califique siguiendo

las instrucciones anteriores.

Atributos 1 2

Calidad de los productos

Quejas y reclamaciones

Rapidez de la entrega

Variedad de los productos

g & W e

Satisfaccion en la correspondencia entre
solicitado-recibido
Trato dado al cliente

S

Informacién al cliente

NSPrporcionado = H(l— NTf)
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ANEXO 13: Encuesta para determinar el Nivel de Servicio Percibido por
los clientes.

Estimado cliente:

Nuestra empresa trabaja para mejorar su desempefio dia a dia, con el objetivo de conocer
la satisfaccion que usted percibe como cliente, para ello necesitamos de su colaboracion
con el llenado de la siguiente encuesta, su respuesta es anonima y la veracidad de las
mismas garantizara la confiabilidad de la investigacion. Muchas Gracias.

1. Circule el nimero que indique su percepcidn acerca de la calidad de nuestros productos

Malacalidad 1 2 3 4 5 Buena calidad

2. ¢Nuestros servicios tienen larapidez adecuada?
Lentos 12345 Rapidos

3. ¢Laatencion ofrecida por nuestros trabajadores es la que usted espera?
No 12345 Si

4. ¢Recibe usted la informacién que necesita para disfrutar de las variedades de
los productos ofertados que brinda la entidad?
No 12345 Si

5. Usted como cliente de la empresa tiene alguna queja o reclamacién. Cuéles?
No 12345 Si
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ANEXO 14: Manual de Indicadores del Capital Intelectual (capital
relacional).
Indicador Indice de clientes satisfechos (%6).

Forma de Calculo

ICS = E*100
TC

Objetivo

Indica la cantidad de clientes satisfechos con las producciones NUMA.
Se considero insatisfecho al cliente cuando al menos uno de los atributos
relativos a las producciones se encontraba entre 1-3.

Nivel de Referencia

Puede tomar valores entre 0 y 100%. Los niveles de referencia definidos son los
siguientes:

Excelente (E): 95<1SC <100 (Eficaz)

e Muy Bien (MB): 90< ISC < 95 (Eficaz)

e Bien (B): 80< ISC < 90 (Eficaz)
e Regular(R): 60< ISC < 80 (No Eficaz)
e Mal (M): ISC <60 (No Eficaz)

Estos niveles de referencia pueden variar segun se planteé en la estrategia trazada
por la empresa en cada afio y por cada segmento. Para que el indicador sea valido
debe cumplir con un tamafio de muestra superior al 15%.

Responsable

Gerente Comercial

Periodicidad

Mensual

Indicador

Cuota de mercado

Forma de Célculo

%cuotademer cadoactual

- : x100
%cuotademer cadodelperiodoanteror

Objetivo

Refleja la proporcion de ventas en un mercado en términos de nimeros de
clientes, dinero gastado o en volumen de unidades que realiza la entidad.

Nivel de Referencia

El porciento de crecimiento del mercado deberd ir en ascenso con respecto a
periodos anteriores.

Responsable

Gerente Comercial

Periodicidad Anual
Indicador Indice de fidelidad de los clientes (%).
F de Célcul

orma de Calculo FCz%*lOO

a

Obijetivo

Determina el por ciento de clientes fieles con que cuenta la empresa

Nivel de Referencia

Periodo anterior, debe aumentar.

Responsable

Gerente Comercial

Periodicidad

Semestral

Indicador

% Quejas y reclamaciones

Forma de Calculo

QYR = Cllenteslnc'onformes *100
TotalClientes
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Objetivo

Determinar el grado de inconformidad de los clientes para con los servicios
recibidos.

Nivel de Referencia

Debe ser menor en un 85% con respecto al periodo anterior

Responsable

Gerente Comercial

Periodicidad

Anualmente
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ANEXO 14: Manual de Indicadores del Capital Intelectual (capital

estructural).

Indicador

Iindice de Eficiencia de las Producciones NUMA (IEP)

Forma de Calculo

IEP = (CTp/ ITp) * 100
CTP: Costos totales de las Producciones NUMA.
ITP: Ingresos totales de las Producciones NUMA

Objetivo

Determinar las utilidades obtenidas por la UEB.

Nivel de Referencia

Datos planificados para el periodo analizado en relacion a los costos y a los
niveles de ingreso del proceso.
e Excelente (E): IEP real < IEP planificado (Eficaz)

e Mal (M): IEP real > IEP planificado (No Eficaz)
Responsable El Responsable del proceso
Periodicidad Mensual
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ANEXO 14: Manual de Indicadores del Capital Intelectual (capital
humano).
Indicador Cumplimiento del plan de formacién (Cpf)

Forma de Calculo

Total de actividades formativas realizadas

= *100
Total de actividades formativas programadas

Objetivo

Determinar el nivel de cumplimiento de las acciones de capacitacion programadas
en el periodo.

Nivel de Referencia

La tendencia debe ser a aumentar. Comparar con periodos anteriores

Responsable

Especialista de RRHH

Periodicidad

Semestralmente

Indicador

Nivel de Desempeiio Individual (NDI)

Forma de Célculo

NDI = (Ttsa / Tte) * 100.
Ttsa: Cantidad de trabajadores evaluados con desempefio superior y adecuado.
Tte: Total de trabajadores evaluados.

Obijetivo

Determinar el nivel de desempefio de los trabajadores de la entidad en el periodo.

Nivel de Referencia

El indicador puede tomar valores entre 0 y 100%. Los niveles de referencia
definidos son los siguientes:

e Excelente (E): 90<NDI <100 (Eficaz)

e Muy Bien (MB): 80< NDI <90 (Eficaz)

e Bien (B): 70< NDI <80 (Eficaz)
e Regular(R): 60< NDI < 85 (No Eficaz)
e Mal (M): NDI <60 (No Eficaz)
Responsable Departamento de RRHH
Periodicidad Semestral
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