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Pensamiento

“Cambio continuo, incierto, impredecible y repentino, son una parte de la vida en el siglo XX y lo
serda mas en el XXI. Aprender a salir adelante y manejar la situacion, es el Unico reto importante
gue todos afrontamos, incluyendo las organizaciones en las que trabajamos. El reto de manejar
el cambio tienen que enfrentarlo todas las organizaciones, grandes o pequefias, industriales o

comerciales, privadas y publicas...”.
J. Stewart. Gerencia para el Cambio (1994)
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Resumen

El cambio organizacional es aquella estrategia normativa que hace referencia a la
necesidad de un cambio. Esta necesidad se basa en la visién de la organizacion para
lograr un mejor desempefio empresarial. Para poder tener el conocimiento de cuando
hacer cambios en la organizacion se necesita tener una buena planeacion, tener bien
identificado cuales son las desviaciones, identificar problemas y causas.

La adecuada identificacion de las variables, de conjunto con un diagnéstico de la
empresa, proporciona un punto de partida hacia el logro de los objetivos en un tiempo
determinado, ya sea a largo, corto o mediano plazo, en dependencia de la situacion
actual de la entidad. Es por ello que la Unidad Administrativa Comercial (UAC)
Provincial del MININT en Holguin, necesita detectar cuales son las variables que
pudieran contribuir al mejoramiento de los servicios que ofrece la instalacién, en aras de
repercutir en la satisfaccion del cliente; por lo que se define como objetivo de la
investigacion: aplicar un procedimiento que permita evaluar el comportamiento de las
variables que permiten introducir cambios organizacionales.

Para la investigacion, fue necesaria la utilizacion de métodos teéricos como andlisis y
sintesis y el hipotético-deductivo, asi como los métodos empiricos como la observacion
directa y encuestas. Al concluir la fase de diagndstico se determinaron los principales
obstaculos para una correcta implementacion de la planeacion estratégica por lo que se
realizd la proyeccion de las soluciones y planes de accién que permita erradicar o

minimizar las insuficiencias detectadas para lograr el estado deseado de la entidad.
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Abstract

The organizational change is that normative strategy that makes reference to the
necessity of a change. This necessity is based on the vision of the organization to
achieve a better managerial acting. To be able to have the knowledge of when to make
changes in the organization is needed to have a good planification, to have very
identified which the deviations are, to identify problems and causes.

The appropriate identification of the variables, of group with a diagnosis of the company,
provides a starting point at one time toward the achievement of the objectives certain,
too long, short or medium term, in dependence of the current situation of the entity. It is
for it that the Commercial Administrative Unit (UAC) Provincial of the MININT in Holguin,
needs to detect which they are the variables that could contribute to the improvement of
the services that offers the installation, for the sake of rebounding in the client's
satisfaction; for what is defined as objective of the investigation: to apply a procedure
that allows to evaluate the behavior of the variables that allow to introduce
organizational changes.

For the investigation, it was necessary the use of theoretical methods as analysis and
synthesis and the hypothetical-deductive one, as well as the empiric methods as the
direct observation and you interview. When concluding the phase of diagnostic the main
obstacles were determined for a correct implementation of the strategic planification by
what was carried out the projection of the solutions and action plans that it allows to
eradicate or to minimize the inadequacies detected to achieve the wanted state of the

entity.
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Introduccion
Considerar las organizaciones como sistemas abiertos, en interdependencia dindmica
con su entorno, es en la actualidad un enfoque reconocido por la mayoria de los
directivos. Identificar el cambio, como una constante y no como algo casuistico,
también es cada dia més aceptado; pero desarrollar en nuestras organizaciones una
cultura de cambio es mucho mas que reconocer o aceptar. Para que estos conceptos
formen parte de nuestra cultura realmente es necesaria una transformacion, un cambio
de actitud por parte de directivos y empleados. (Goodstein y Burke, 1991)
En estos tiempos de cambios rapidos, los nuevos desafios atentan seriamente sobre la
supervivencia de las organizaciones, nuevos competidores externos, movilizacién de
capitales, dificultad para retener al talento humano y tecnologias cambiantes son
elementos que obligan a las personas que llevan las riendas de las empresas a estar
preparadas para el cambio y no solo a eso sino a tener la habilidad de motivar a su
gente para alcanzar la renovacion continua.
En nuestro pais se evidencia en estos momentos un gran cambio con la
implementacion de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social aprobados en
el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba del afio 2011, en el cual se busca
actualizar el modelo econémico variando el dominio y la estructura empresarial para
enfocarse en actividades que reporten mayores ingresos a la economia, con un mejor
uso de los recursos.
La politica de lineamiento establecida por el Ministerio del Interior para la actividad
turistica destinada al Cuerpo de oficiales y sus familiares, y otras categorias de
personal con derecho presenta como objetivo fundamental dirigir y controlar las
politicas, programas, normas, procedimientos, métodos organizativos o de otro tipo a
seguir en el Ministerio del Interior con relaciébn a los servicios de alojamiento,
recreacion y gastronomia, asi como la comercializaciéon de productos y articulos para
garantizar la satisfaccion de nuestros combatientes y sus familiares a través del
disfrute de las instalaciones del Sistema UAC. Para ello la creacién, diversificacion y
consolidacion de las modalidades recreativas, paralelamente con la comercializacion
de los productos gastronomicos, utilizan las tecnologias mas avanzadas de la
informacion, y formaran parte de la nueva estrategia emprendida por los directivos de

las Unidades Comerciales del MININT en el pais. Para dar respuesta a esta politica de
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lineamientos, los centros de recreacién del MININT cuentan con la hospitalidad de
sus trabajadores, excepcionales atractivos naturales, un patrimonio historico
autoctono, prolifica vida artistica y cultural, apostando siempre por un turismo de sol
y playa.
Evaluando lo antes expuesto, se precisa la consolidacién de las organizaciones
que garanticen una alta eficiencia, eficacia y calidad en la gestion empresarial. Las
Unidades Comerciales del Ministerio del Interior y sus diferentes derivaciones se
suman a esta linea de trabajo y comienzan a realizar cambios radicales en las
estrategias y objetivos trazados por lo que se hace necesario el empleo de
herramientas que le permitan a los directivos estudiar a fondo las -caracteristicas
esenciales de una organizacion para obtener una ventaja competitiva solida,
donde la visibn sea a largo plazo para darle respuestas a las exigencias del
pais. Una de estas herramientas es la Direccion Estratégica, instrumento mas
abarcador pues recoge las tres funciones basicas de la direccién:
planificacién, implantacion y control. Esta herramienta de direccién dejan de serlo si
no se tienen en cuenta las variables que influyen en estos procesos de cambio
organizacional, por lo que se declaran como antecedentes que dan origen al Trabajo
de Diploma:
e La planeacion estratégica disefiada para el periodo 2013-2016 se encuentra a un
43% de cumplimiento
e Se trabaja con un enfoque funcional y no se asume un enfoque por procesos.
e La organizacién se encuentra desarrollando estrategias a corto plazo.
Analizados los puntos antes expuestos se plantea como problema profesional que
da comienzo a este trabajo de diploma: la necesidad de la UAC del MININT en
Holguin de introducir en sus centros de recreacion una herramienta que le facilite la
evaluacion del comportamiento de las variables que permiten desarrollar procesos de
cambios y con ellos la implementacion efectiva de la planeacion estratégica.
Como objeto de estudio de la investigacion es el proceso de implementacion
de la Direccion Estratégica.
El objetivo general es aplicar un procedimiento para evaluar el comportamiento de

las variables que permiten desarrollar procesos de cambios, para lograr la
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implementacion efectiva de la planeacion estratégica disefiada y con ello la prediccion

del desempefio a largo plazo de la organizacion.

Como objetivos especificos se persiguen los siguientes:

1. Realizar una revision bibliografica y de documentos para la confeccion del marco
tedrico que sustenta esta tesis.

2. Adecuaciéon del procedimiento para evaluar las variables que permiten desarrollar
procesos de cambios, con un enfoque por procesos.

3. Evaluar el desempefio de la Empresa y aplicar parcialmente el procedimiento en la
Unidad Administrativa Comercial Provincial del MININT en Holguin.

El campo de accion estd definido como las variables que permitan desarrollar

procesos de cambios

La idea a defender es la siguiente: si se aplica el procedimiento para evaluar el

comportamiento de las variables que permiten desarrollar procesos de cambios en

la organizacion objeto de estudio se coadyuvara con la efectividad en la

implementacion de la planeacion estratégica disefiada para el periodo 2013-2016

ademas de proporcionar una importante herramienta de direccion para la toma de

decisiones y el andlisis del desempefio a largo plazo, lo que posibilitard mejorar

la gestion y los resultados, en aras de lograr servicios con la calidad requerida por

el cliente.

El aporte de esta tesis consiste en la adecuaciéon de las encuestas, listas de chequeo

y sistema de indicadores que se utilizan como herramienta del procedimiento a la

organizacion objeto de estudio para poder evaluar las variables que permiten introducir

el cambio organizativo y de esta forma viabilizar dicho proceso de cambio.

Como métodos de investigacion para la realizacion de este trabajo de diploma

fueron utilizados los siguientes:

Tedricos

— Analisis y sintesis para establecer tendencias e insuficiencias en el campo

de accion y el objeto de estudio.
— Hipotético-deductivo para la formulacion de la idea a defender.
— Induccion deduccion para comentar la literatura revisada.

— Historico-logico para establecer el desempefio de la organizacion estudiada, en las
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diferentes variables observadas.
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Empiricos

— Andlisis de fuentes para la caracterizacion del proceso de cambio organizacional.

— Revision documental

— La observacion directa

— Encuestas

Esta se presenta con la estructura siguiente: Introduccién, Capitulo |, en este se
resumen los fundamentos tedricos y metodolégicos que sustentan la investigacion;
Capitulo Il, se muestra un resumen de los resultados de la aplicacion del procedimiento
seleccionado; las conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion; asi

como la bibliografia consultada y anexos para complementar la informacion.
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Capitulo I. Marco tedrico practico referencial de la investigacion

El presente estd estructurado en cuatro epigrafes, en el primero se abordan los
obstaculos en la implementacion de la Direccion Estratégica (DE), en el segundo el
Cambio Organizacional y sus variables, en el tercero se analizan las tendencias
actuales del cambio organizacional y su relacién con el enfoque por proceso y la
proactividad, y en el cuarto se describe el procedimiento a aplicar en el proximo
capitulo.

1.1 La direccion estratégica. Obstaculos en su implementacion

La direccién estratégica puede concebirse como una estructura tedrica para la reflexion
acerca de las grandes opciones de la empresa, reflexion que se fundamenta en una
nueva cultura organizacional y una nueva actitud de la direccion, donde ya no se trata
de copiar las dificultades por un entorno turbulento, sino ir a su encuentro, donde se
huye de lo improvisado en busca de lo analitico y de lo formal. (Menguzzato y Renau,
1991)

Es aceptado por varios especialistas que la DE desde su aparicion presentd diversos
obstaculos y limitaciones, de acuerdo al momento y lugar donde se desarrolla. En
Cuba se empieza a trabajar con la DE a partir de la década de los 80 del siglo pasado.
Con el transcurso del tiempo se ha ido perfeccionando, pero los obstaculos han
persistido por mas de una década. Se pueden resumir dichos obstaculos en cuatro
grandes grupos: la centralizacion de la economia, la poca preparacion de los directivos
de las entidades, la resistencia al cambio y la real inexistencia de competencia de
mercado.

Estos cuatro grandes obstaculos presentan una interrelacion muy fuerte que hace
imposible verlos por separados, Cuba al ser un pais bloqueado, con pocos recursos,
desde el triunfo de la Revolucidén aposté por una economia planificada y centralizada,
para evitar asi el desvio y malversacion de los medios del pueblo, pero su exceso ha
convertido a las empresas en reproductoras de las regulaciones de sus organismos
superiores, dando al traste con la falta de autonomia que hoy presentan las entidades
a nivel nacional. Este tema ha sido tratado en el recién concluido VI Congreso del
Partido Comunista de Cuba, en el que el primer secretario ha llamado a darle mayor
participacion a las empresas en la toma de decisiones, teniendo presente la adecuada

retroalimentacién con sus 6rganos superiores y la base cientifica en que debe estar
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apoyado el criterio final adoptado por las empresas. Estas iniciativas en la actualidad
deben corresponderse con la preparacion de los directivos, donde no se aceptara
directivos que no vengan desde la base, ya que estd demostrado que el conocimiento
de dirigentes sin una trayectoria en las organizaciones que dirigen, es deficiente,
carecen de conocimiento y sus métodos de control por ende son ineficaces;
presentando asi las organizaciones un pobre resultado corporativo. Paralelamente la
resistencia al cambio que hoy presentan las entidades por diferentes razones hace
mas profundo su decadente resultado, dos de ellos son los dos primeros obstaculos
referidos anteriormente, las otras razones varian desde la falta de sentido de
pertenencia de los trabajadores con su organizacion hasta la baja motivacion
evidenciadas por estos.

A lo anterior expuesto hay que sumarle la resistencia al cambio por parte de
organizaciones y directivos, que no es el simple hecho de no querer cambiar, sino la
negativa de no aceptar que el ambiente corporativo como proceso al fin va
evolucionando, los métodos que ayer eran actuales hoy son obsoletos y por légica sus
estrategias deben de cambiar, ante la aparicion de nuevas exigencias del comprador, a
pesar de las posibles amenazas y oportunidades que puedan surgir, conjuntamente el
desarrollo de la Tecnologia de la Informética y la Comunicacién (TIC) no dan pie a
demorar los posibles cambios que proporcionen ingresos ventajosos para las
entidades.

La inexistencia de un mercado empresarial, salvo en algunas actividades, es el ultimo
obstaculo, que no significa que sea el de menor impacto, por el contrario, su
inexistencia conlleva en algunos casos al rechazo de los clientes de los productos y
servicios que ofrecen las entidades, debido a la mala calidad, lo cual reafirma el
caracter centralizado de la economia, donde existen organizaciones que son Unicas en
las provincias y en el pais evitando la competencia empresarial, afectando no
solamente la implementacion de la DE, sino ademas en la mala calidad por parte de los
trabajadores con su labor al saberse unicos en el territorio, donde no importa la
situacion financiera ni el nivel de productividad con que cuentan.

1.2 El cambio organizacional

Cada vez que se habla del entorno en las investigaciones del area empresarial es para

resaltar su alta dosis de incertidumbre y complejidad. En los ultimos afios, ademas de
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periodos de crisis 0 de auge econdmico, cambios como la evolucion social y cultural,
innovaciones tecnologicas o la globalizacion internacional han creado un contexto
empresarial de dificil comprension y aun mas dificil manejo. Las organizaciones
actuales se enfrentan a un entorno de cambios turbulentos, cuyas causas son variadas
y a menudo impredecibles: cambios tecnolodgicos, legales, incertidumbre econdmica,
crecimiento rapido, incremento de la competencia global, cambios demograficos y
culturales, cambios dramaticos en la politica, los mercados financieros, los mercados
de consumo, los gobiernos, la legislacion, etc.

Ante estas circunstancias, las organizaciones se ven abocadas a situaciones de
continua adaptacion, por lo que el estudio de la gestion del cambio y el desarrollo de
organizaciones dinamicas es hoy por hoy un tema vital. Para poder sobrevivir en este
entorno tan competitivo, las empresas tienen que aprender a gestionar el cambio, pues
se ven impulsadas a innovar y responder de manera efectiva para no quedarse atras.
Los cambios en las organizaciones parecen inevitables y se plantean como
fundamentales para la adaptacion al entorno, de tal modo que el inicio e implantacion
de cambios organizativos mas rapidamente y (0) antes que la competencia se
relacionara positivamente con la consecucion de una ventaja competitiva.

No obstante, es preciso matizar las influencias del dinamismo del entorno sobre la
direccién y gestion de las organizaciones. Nelson y Winter (1982) apuntan que las
empresas no responden a todos los cambios en las condiciones que les rodean, sino
gue lo hacen especialmente a aquellos que afectan a sus resultados y su garantia de
supervivencia. Por otra parte, conviene recordar que los estimulos que mueven al
cambio pueden ser internos o externos, si bien la presion externa es la causa mas
comun (Goodstein y Burke, 1991).

En todo caso, independientemente del origen que tengan los cambios, y aunque no
todos ellos implican necesariamente un éxito, la inmovilidad se vislumbra como un
camino hacia el fracaso (Nadler y Tushman, 1990) y las empresas adaptativas y
flexibles tienen una ventaja competitiva distintiva frente a las rigidas y estéticas
(Spector, 1989).

Varios autores han definido el cambio organizacional, destacan en sus inicios Beckhard
(1969), Schmuck & Miles (1971) y Zaltman & Duncan (1977). Estas definiciones fueron

evolucionando hasta que en el afio 1984 se introduce el término de entorno y
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estrategia, es decir se comienza a hablar del cambio organizacional como un proceso
estratégico. lgualmente lo han definido otros autores como: Miller & Friesen (1984),
Levy (1986), Nutt (1986), Collerette & Delisle (1988), Vaill (1989), West & Farr (1990),
Stewart (1992), Ford & Ford (1995), Van de Ven & Poole (1995), Schein (1996), Hall
(1996), Robbins (1998), Armenakis & Bedeian (1999), Reyes & Velasquez (1999),
Leana & Barry (2000), Ragsdell (2000), Daft (2001), Abramson (2001), Huy (2001), De
Faria (2002), Struckman & Yammarino (2003), Guizar (2004), Wischnevsky &
Damanpour (2006), Quirant & Ortega (2006), Casique & Lépez (2007), G. Barroso & M.
Delgado (2007), Rodda (2007) y AdGeO (2012). Pérez Vallejo (2009) realizd un
andlisis factorial utilizando las definiciones de estos autores. El analisis realizado le
permitié a la autora discernir que como tendencia conceptual el cambio organizacional
es: un proceso holistico y planificado de transformacion del comportamiento y los
procedimientos de trabajo para adaptarse a la inestabilidad del entorno y poder cumplir
los objetivos estratégicos trazados garantizando la mejora de la organizacion.

1.2.1. Enfoques y perspectivas bajo las que considerar el cambio organizativo
Los estudios de cambio organizativo se han aproximado al concepto desde distintas
perspectivas. Reconociéndose con mayor aceptacion el planteamiento multienfoque
para superar las limitaciones propias de cada uno de los paradigmas imperantes, pues
se considera que cada enfoque aborda la realidad empresarial de un modo distinto
pero complementario.

La decision de recurrir a varios enfoques tiene su origen en el razonamiento de
Cannella y Paetzold (1994), quienes reconocen su incapacidad para determinar cuan
cerca se encuentran sus teorias de una verdad absoluta, de modo que, ante tal
disyuntiva, se sienten incapaces de evaluar qué paradigmas dominan sobre otros en la
ciencia organizativa. No es posible situar ningun paradigma de la ciencia organizativa
sobre otros, lo cual significa que una vision unificada de esta requiere una comprension
interdisciplinar y, en consecuencia, todo investigador que desee conocer cuantos mas

aspectos posibles de su tema de estudio se vera abocado a una metodologia pluralista
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y debera tratar de comparar y mejorar teorias mas que de descartar algunas
perspectivas en favor de otras (Feyerabend, 1980).*

La pluralidad tedrica existente enriquece la investigacion en el campo de las
organizaciones, pero al mismo tiempo genera un exceso de compartimentalizacién
que, a menudo, lleva a olvidar que las diferentes escuelas de pensamiento estan
relacionadas entre si (Astley y Van de Ven, 1983). En efecto, los paradigmas no tienen
por qué considerarse elementos estancos, sino que las fronteras tedricas que los
separan son mas permeables de lo que parece a primera vista (Schultz y Hatch, 1996).
Aceptando la existencia de tal permeabilidad, se considera que una investigacion sera
mas completa si afronta su objeto de estudio desde las diferentes perspectivas
disponibles y navegando entre esa difusion de fronteras que permitira unas
conclusiones mas enriquecedoras que si se enfocase el objeto desde una Unica
perspectiva. En cualquier caso, toda investigacion multiparadigma deberia cuidar que
siempre se preserve la variedad de las diferentes perspectivas (Astley y Van de Ven,
1983), sin animo de reducir un enfoque a favor de otro (Weaver y Gioia, 1994), puesto
que en caso contrario dejaria de cumplir con su funcion de ofrecer una vision mas
amplia y plural.

Por tanto, la observacion de que diferentes enfoques o paradigmas se aproximan al
cambio, aportando cada cual diferentes consideraciones, conlleva a pensar que la
mejor forma de estudiar el fendbmeno es considerar la totalidad de dichas
aproximaciones sin entrar a valorar el dominio de unas sobre otras, sino tratando de
obtener unas conclusiones mas completas de lo que serian si afrontdsemos sélo una
de ellas.

Otros autores han seguido pautas similares y han tratado de estudiar el cambio
combinando diferentes enfoques. Asi, Astley y Van de Ven (1983) debaten acerca de
seis cuestiones clave de la teoria organizativa, entre ellas el cambio, mediante un
planteamiento multienfoque; Singh et al. (1986) exploran un cambio en una
organizacioén de servicios sociales voluntarios a través de las perspectivas ecoldgica,

adaptativa y de la accion organizativa aleatoria; Roberts y Greenwood (1997) integran

! No faltan autores que abogan por una consideracion radicalmente distinta, a saber, que los paradigmas son

excluyentes entre si (Burell y Morgan, 1979) o que el avance de la ciencia s6lo sera posible recurriendo a un Unico
paradigma dominante (Pfeffer, 1993).
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las teorias de costes de transaccién e institucional para explicar el proceso por el que
las organizaciones adoptan nuevos disefios organizativos; por ultimo, Bloodgood y
Morrow (2000) y Oliver (1997) recurren a la teoria institucional y al enfoque de recursos
y capacidades para analizar el cambio estratégico.

El estudio de la empresa y su direccion ha sido abordado fundamentalmente por la
teoria de la organizacion, pero también han colaborado otras areas de conocimiento.
Asi, la mayor parte de las aportaciones procedentes de la sociologia y la psicologia
suelen quedar englobadas dentro de las teorias de la organizacion, pero no sucede lo
mismo con las de la economia. Cabe realizar también una mencion a las
contribuciones especificas del enfoque estratégico, que ha sabido integrar
aportaciones de las anteriores disciplinas y se ha convertido en el paradigma
dominante para la comprensién del desarrollo de la actividad empresarial en el entorno
actual.

Comenzando por los enfoques, teorias, escuelas y demdas aportaciones que estan
construyendo la teoria de la organizacidon, destaca la propuesta de Menguzzato y
Renau (1991) quienes, tomando como base los diferentes tipos de sistemas que Scott
habia sefialado previamente y que plasmé en su posterior clasificacién (Scott, 1992) vy,
a partir de una propuesta anterior de clasificacion realizada por Renau (1985), ordenan
los enfoques de la administracién en once escuelas.

La influencia del enfoque estratégico ha sido creciente desde la década de los afios 60,
momento a partir del cual surgen numerosas corrientes de pensamiento caracterizadas
como estratégicas. Su caracter de multidisciplinariedad es consecuencia de la
conjuncion de las aportaciones fundamentadas en la politica de empresa, enriquecidas
con los planteamientos clasicos de la teoria de la administracion y de otras disciplinas
como la economia, la psicologia y la sociologia. Diversos autores han aportado
clasificaciones de las distintas corrientes de investigacion o enfoques de la direccion
estratégica (Johnson y Scholes, 1997; Mintzberg, 1990 y Renau, 1995).

1.2.2 Dimensiones del cambio organizacional

El cambio estratégico se relaciona ampliamente con la necesidad de las empresas de
adaptarse al entorno. Para tener una vision integral del cambio estratégico se deben
combinar los diferentes aspectos de este en un Unico marco conceptual, expresando

tales aspectos las dimensiones presentes en el cambio estratégico desarrollado en las
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empresas.

En este sentido, se agruparon las aportaciones realizadas respecto a la dimension
externa representada principalmente por el entorno, la dimension estratégica
relacionada con la iniciativa de la empresa para realizar el cambio y la dimension
interna o caracteristicas intraorganizativas, describiendo asi las dimensiones que
conforman el cambio estratégico.

— Dimension externa: el entorno

Debe entenderse el cambio estratégico en cada empresa desde una perspectiva de
entorno, ya que las organizaciones estan expuestas a numerosas fuerzas externas
tales como los proveedores, las nuevas tecnologias, las politicas econdmicas
cambiantes.

— Dimension estratégica: la iniciativa de la empresa

No se debe obviar que cada empresa tiene libertad para emprender acciones
estratégicas con el propésito de cambiar su posicién en el sector. Asi, los directivos
pueden realizar cambios en la estrategia de esta y en su posicion estratégica,
principalmente cambios en la relacion entre la empresa y sus clientes, proveedores,
competidores, etc. como resultado de acciones intencionadas que impulsan el cambio
no solo en la empresa, sino también en el sector y en las organizaciones que operan
en este. De hecho, entre las funciones de la alta direccion, destaca como relevantes la
definicion de la posicibn competitiva de un nuevo negocio o el cambio de la estrategia
en los negocios ya existentes, debiendo buscar alternativas atractivas antes de
cambiar.

— Dimension interna: estructura, resultados, cultura y poder

Desde una perspectiva intraorganizativas del cambio estratégico, la propia estructura
organizativa, la estructura de poder, los resultados organizativos y la cultura
organizativa son las claves del pensamiento y actuacion estratégica, y los cambios de
estas condiciones dan lugar a nuevos caminos estratégicos, o bien son requeridos por
estos.

1.2.3 Resistencia al cambio organizativo

El cambio en una organizacion puede “venir desde arriba” y de hecho es una de las

razones mas frecuentes por las que las personas se resisten, ya que no se siguen los
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pasos adecuados para su implementaciéon. Pero los cambios pueden fluir desde abajo
hacia arriba, o sea, que la percepcion del cambio surja en las &reas de la organizacion,
gue no es precisamente el apice estratégico. Una persona que decide cambiar
generalmente tiene una actitud positiva hacia ese cambio, ya que sabe lo que este
involucra y en qué punto va a ser diferente a su antiguo puesto. Pero cuando a un
trabajador se le dice que tiene que cambiar, la reaccidn con frecuencia es negativa.

En este caso el trabajador no esta seguro de como el cambio afectara su rutina diaria o
su trabajo en el futuro. Por lo cual la administracion comprende que muchos
trabajadores se sienten amenazados por el cambio y saben que si no eliminan dichas
amenazas los cambios propuestos pueden no darse y la organizacibn se vera
afectada.

La administracion de la resistencia al cambio incluye la eliminacion del miedo a lo
desconocido, que es lo que principalmente ocasiona la resistencia. La direccion, tendra
que prepararse para producir el cambio de manera que provoque el menor nimero de
problemas y temores como sea posible. Antes de comunicar un cambio propuesto, se
debe analizar cuidadosamente en que afectara a sus trabajadores tanto en el presente
como en el futuro. Para predecir qué formas puede tomar la resistencia, los gerentes
necesitan conocer las tres razones mas comunes por las que la gente se resiste al
cambio. (Colectivo de autores, 1997)

Auto-interés parroquial: una razén importante por la que los obreros se resisten a los
cambios organizacionales es que piensan que como resultado van a perder algo de
valor. En estos casos debido a que la gente se centra en sus propios mejores intereses
y no en los de la organizacion como un todo, la resistencia a menudo da como
resultado “politicas” o “comportamientos politicos”.

Incomprensiéon y falta de confianza: las personas también hacen resistencia al
cambio cuando no comprenden sus implicaciones y perciben que podria costarles
mucho mas de lo que pudieran ganar. Tales situaciones casi siempre ocurren cuando
hay falta de confianza entre las personas que inician el cambio y sus empleados.

Baja tolerancia ante el cambio: los trabajadores también se resisten al cambio
porque temen no ser capaz de desarrollar las nuevas habilidades y comportamientos
gue se requerira de ellos. Todos los seres humanos estan limitados en su capacidad

para cambiar, con alguna gente mucho mas limitada que otras. Los cambios
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organizacionales pueden demandar inadvertidamente gente para cambiar mucho, muy
rapido.

Por ende los trabajadores necesitaran la confirmacién de que los cambios propuestos
los afectaran positivamente. La forma mas efectiva para superar la resistencia al
cambio es, por supuesto, involucrar a las personas en el proceso de analizar donde y
por qué se necesita el cambio. Cuando se le involucra en este proceso, se comprende
la necesidad del cambio y como le afectara.

1.3 Tendencias

1.3.1 El proceso de cambio. Objetivos

La propia definicibn de cambio implica la existencia de una situacion previa en la cual
se puede considerar que la organizacion se encuentra en estado estable. A partir de la
aparicion de determinadas circunstancias surge el estimulo hacia un cambio. El
estimulo lleva a la organizacion a su deseo de alcanzar un determinado objetivo y, por
tanto, la identificacion de dichos objetivos, aquellos que persiguen las empresas al
cambiar. Una vez detectados estos objetivos, se inicia un proceso que llevara a la
organizacion desde ese estado estable hacia una serie de etapas o fases a través de
las cuales se pretende responder a los estimulos encontrados.

A partir de la definiciébn de cambio, se entiende que las organizaciones se enfrentan a
una serie de estimulos que las empujan hacia una situacion distinta de la actual. Estos
estimulos provienen del interior de la empresa, 0 de circunstancias externas a las que
la empresa, como sistema abierto que es, no puede permanecer ajena®. Los estimulos,
ya sean internos o externos, forzaran a la organizacién hacia la fijacion de unos
objetivos del cambio.

Estos objetivos van a ser tan distintos y variados como organizaciones existen.

A partir del analisis de la literatura existente, se considera que existen tres grupos de
objetivos basicos que las organizaciones tienden a perseguir con los cambios: la
mejora de las operaciones, alcanzar una ventaja competitiva sostenible y modificar la
cultura empresarial.

El primer grupo de objetivos consiste en la busqueda de una mejora de las
operaciones —reduccion de costes, mejora de la calidad, reduccion del tiempo de

2 Estas consideraciones parten tanto del enfoque de sistemas como del institucional, segin el cual las

organizaciones se comportan de acuerdo con el contexto institucional en el que estan inmersas.
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produccion, etc.— (Blumenthal y Haspeslagh, 1994). Estos objetivos a menudo surgen
de estimulos externos —cambios tecnologicos que llevan a nuevas formas de
produccion mas eficientes, de mayor calidad, mas rapidas..., cambios sociales en el
sentido de alteracidon de las necesidades de los clientes, etc.—, que obligan a buscar
constantemente la mejor coordinacion entre la organizacion y su entorno (Garcia
Echevarria, 1991). El éxito dependerd de con qué efectividad las organizaciones
ajusten todos sus recursos tangibles e intangibles para mantenerse adaptada con su
entorno (Zeffane, 1996). Pero también puede ser que la organizacién pretenda
adelantarse a esos cambios externos, de modo que el estimulo hacia el cambio haya
sido interno. Estos objetivos basicos pueden asociarse a los cambios que, en el
capitulo anterior, son denominados cambios incrementales, puesto que generalmente
no alteran la esencia de la organizacion.

Algunas organizaciones recurren a estos objetivos que se podrian llamar basicos como
instrumento intermedio para alcanzar un objetivo mas general, es decir, simplifican la
situacion tratando de dividir el cambio pretendido en pequefias metas que van
alcanzando progresivamente para después integrar y coordinar las partes (Ghoshal y
Bartlett, 1996). En cambio otros autores, como Barczak, et al. (1987), sostienen que los
intentos de pequefios cambios a veces crean mas problemas de los que de verdad
solucionan y, aunque continda la necesidad de utilizar herramientas incrementales y
adaptativas, las empresas que pretendan un cambio estratégico deberian desarrollar
sistemas donde puedan tener lugar cambios a gran escala.

En segundo lugar, muchas organizaciones se lanzan a un proceso de cambio con el
objetivo de alcanzar una nueva ventaja competitiva sostenible (Blumenthal y
Haspeslagh, 1994; Lichtenstein, 2000), bien por iniciativa propia del equipo directivo
buscando una mejor situacién para la empresa, bien respondiendo a una oportunidad
del entorno (Levy, 1986). Con este fin, la direccion asume la responsabilidad de ajustar
y renovar los recursos y capacidades conforme el tiempo, la competencia y los
cambios en el entorno los erosiona (Rumelt, 1984). Tal y como afirman Prahalad y
Hamel (1990), las fuentes reales de ventaja competitiva se basan en la capacidad de la
direccion para consolidar las capacidades esenciales que permitan a las unidades
empresariales adaptarse rapidamente a las oportunidades que plantea el entorno, es

decir, en la capacidad de cambio. Las organizaciones que persiguen recuperar una
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ventaja competitiva estdn constantemente reinventdndose a partir de cambios que
renuevan su vision, su estrategia o sus operaciones (Lichtenstein, 2000). Por tanto, los
cambios que buscan una nueva ventaja competitiva sostenible pueden ser
incrementales o estratégicos, dependiendo de la importancia de dicha ventaja
competitiva y de la profundidad del cambio, esto es, de la diferencia entre la situacién
de partida y la deseada.

Por altimo, los procesos de cambio en algunas organizaciones persiguen el objetivo de
alterar las creencias, valores, actitudes, etc. (Chiavenato, 1983), en definitiva, la cultura
empresarial. A pesar de que algunos autores defienden que la cultura organizativa
puede considerarse una ventaja competitiva sostenible (Peters y Waterman, 1982) —
luego este tercer estimulo se incluiria en el anterior—, otros como Barney (1986)
afirman que, si bien esta situacion es posible, no se debe concluir que empresas sin
una cultura que sirva de base a una ventaja competitiva puedan aspirar a desarrollar
una cultura tal que les permita resultados superiores a la media de forma continuada.
Por todo ello, en este trabajo se entendera que el objetivo de cambiar la cultura
empresarial no va necesariamente unido al de la busqueda de una ventaja competitiva
sostenible. Los cambios que se han definido como estratégicos generalmente
necesitan de una transformacion cultural que los apoye, en este sentido, Bartlett y
Ghoshal (1995) sostienen que los cambios profundos sélo son posibles si van
acomparfados de un cambio en la cultura.

1.3.2 La cultura organizacional en el proceso de cambio

Cuando se trate de cambios organizacionales independientemente de su complejidad,
es imprescindible mencionar la cultura organizacional, pues esta desempefia
determinadas funciones de gran importancia, maxime cuando se trata de acometer
transformaciones cualitativas de consideracion.

Todas las organizaciones poseen caracteristicas propias acordes a la actividad que
realizan, al entorno en que se desenvuelven y a las particularidades propias de su
colectivo laboral. La estimulacion a la participacion y el compromiso del sector humano
con la organizacion es una fortaleza que encamina a las empresas hacia la excelencia,
hacia el éxito. Son muchos los conceptos y definiciones acerca de la cultura
organizacional, una de las mas aceptadas es la de Schein que la define como “e/

patron de premisas basicas que un determinado grupo inventd, descubrié o
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desarroll6 en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion
externa y de integracion interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de
ser consideradas validas y por ende, de ser ensefladas a nuevos miembros del
grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos
problemas’.

Es necesario impulsar el cambio cultural a todos los niveles de la organizacion si se
guiere abordar con cierto grado de éxito una experiencia de esta envergadura. Como
todo cambio cultural, requiere de tiempo para su consolidacion, por lo que no es
factible dar un salto brusco, sino un conjunto de acciones constantes en una misma
direccion. Esta constante aceptacion por el cambio en el cual se manifiesta la cultura
gue presentan las entidades, da muestra del alto sentido de pertenencia que tienen los
trabajadores con su organizacion, conllevandolos a detectar diversos problemas. Que
en la actualidad no son pocas las empresas que visualizan como posibles soluciones a
sus problemas, el enfoque por proceso.

1.3.2.1 Enfoque de procesos. Su papel en el proceso de cambio

El enfoque de procesos es una herramienta muy Uutil y eficaz por su capacidad de
contribuir de forma sostenida a los resultados, siempre que la empresa disefie y
estructure sus procesos pensando en sus clientes, quienes son cada vez mas
exigentes, la gestion por procesos da al cliente externo, un enfoque total, volcando
hacia el interior de la compaifiia sus necesidades y expectativas. Consiste en gestionar
de forma colectiva cada una de las transacciones o procesos que la empresa realiza,
donde cada proceso es un sistema de funciones o actividades, agrupadas por
departamentos o areas funcionales, esta toma en cuenta dos elementos de vital
importancia, el sistema integral de los procesos y la satisfaccién del cliente.

En la gestion por procesos, todos los procesos de la organizacion estan definidos: el
inicio y fin del proceso, las entradas y salidas, las relaciones con otros procesos, las
personas implicadas y los responsable (s) del proceso (equipo de proceso), los
objetivos fijados a partir de los objetivos estratégicos, la sistematica de funcionamiento
del proceso y el seguimiento del proceso. El proceso tiene que ser facilmente
comprendido por cualquier persona de la organizacion y el nombre asignado a cada
proceso debe ser sugerente de los conceptos y actividades incluidos en el mismo. Una

de las caracteristicas significativas de los procesos es que son capaces de cruzar
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verticalmente y horizontalmente la organizacion, se requiere hablar de metas y fines en
vez de acciones y medios. Un proceso responde a la pregunta "Qué", no al "Como".
Resulta imprescindible sefialar que para lograr una adecuada gestion de los procesos,
es necesario que la empresa tenga primero un Enfoque a Procesos, que no es mas
que la aplicacion de un sistema de procesos dentro de la Organizacién, junto con la
identificacion de las interacciones de estos procesos, asi como su gestidn, este
enfoque constituye la orientacion de la Organizacion hacia los procesos. Es posible
resumir, segun el criterio de Amozarrain (1999) que el enfoque de procesos se
fundamenta en:

— La estructuracion de la organizacion sobre la base de procesos orientados a los
clientes.

— El cambio de la estructura organizativa de jerarquica a plana.

— Los departamentos funcionales pierden su razén de ser y existen grupos
multidisciplinarios trabajando sobre el proceso.

— Los empleados se concentran més en las necesidades de sus clientes y menos
en los estandares establecidos por su jefe.

— Utilizacion de tecnologias para eliminar actividades que no afiadan valor.
En su gran mayoria las entidades que van en busca de la excelencia del servicio
prestado, optan por implementar un enfoque por proceso, donde el primer paso que
dan es lo expresado anteriormente, definir sus procesos a través del mapa de proceso,
herramienta que muestra un amplio panorama de las entidades en cuanto a la relacion
interna entre los procesos definidos. Este muestra sus entradas, salidas y recursos
para cumplimentar las tareas. Los procesos se distribuyen en tres categorias:

— Estratégicos: procesos destinados a definir y controlar las metas de la empresa,
sus politicas y estrategias. Estos procesos son gestionados directamente por la
alta direccion en conjunto.

— Operativos: procesos destinados a llevar a cabo las acciones que permiten
desarrollar las politicas y estrategias definidas para la empresa para dar servicio
a los clientes. De estos procesos se encargan los directores funcionales, que
deben contar con la cooperacion de los otros directores y de sus equipos humanos.

— De apoyo: procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo de las
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politicas, pero cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de los procesos
operativos.

1.3.3 Gestidn de equipos y liderazgo

Un Sistema de Gestion de Equipos y Liderazgo parte de la premisa de que en un

equipo, el resultado obtenido es superior a la suma de los esfuerzos individuales. Esta

busqueda de equipos de alto rendimiento debe ser lograda a través de la conjuncién de
un determinado numero de personas, adecuadamente lideradas y con habilidades
complementarias que se entregan a un proposito comun por medio de:

1. Un enfoque: donde se establezcan los planes necesarios para planificar las
actividades necesarias.

2. Un despliegue: adecuado del enfoque que asegure que se implantan las
actividades planificada.

3. Una evaluacion y revision: del enfoque y su despliegue para comprobar y
verificar que las actividades se han implantado y los resultados obtenidos se
corresponden con los objetivos.

4. Unos resultados: que por medio de indicadores permitan aplicar los resultados
obtenidos para reaccionar y establecer mejoras.

Las organizaciones mas avanzadas presentaran en las préximas décadas una forma
muy diferente de gestionar la empresa que en la actualidad. El trabajo se realizara en
equipos de alto rendimiento, apoyados por lideres. Los niveles jerarquicos seran muy
pocos y su tendencia sera a ir disminuyendo. En la nueva organizacién, la
reestructuracion no sera un suceso fortuito que se produce por una sucesion en la
gerencia o la necesidad de corregir alguna incompetencia interesada, sino que sera
constante, con equipos que desaparezcan y que se crean para dar respuesta con
eficiencia a los nuevos retos.

La proactividad en el proceso de cambio

Actualmente se considera que la proactividad es una competencia evaluable y

modificable. Se considera que la proactividad es una caracteristica de la manera de ser

de la persona y las empresas; si se tiene como una conducta evaluable, se puede
desarrollar; por ser una cualidad, que se tiene o0 no se tiene. Al considerarla una

competencia conductual acepta evaluacion, entrenamiento y desarrollo, ayudando a

afrontar problemas, anticipar consecuencias negativas y riesgos, apreciar posibilidades
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y orientarse a la innovacion y al futuro. El detectar personas proactivas es una tarea de
los procesos de seleccion y de incorporacion de personas a la organizacion, pero
también es un aspecto a desarrollar en los procesos de formacion.

En sus inicios, esta concepcidn proactiva solo se trabajaba en la gestién bajo la vision
de la planeacion; con el tiempo se reconocio la importancia de llevarlas a todas las
funciones de la gestion, por lo que se denomind direccion o gestion estratégica. El
caracter proactivo se extiende a los distintos subsistemas o funciones de la gestion. La
conducta proactiva capta posibilidades, interactia con otros, se empina a metas
alcanzables, asume retos dificiles y la propia responsabilidad de sus consecuencias,
comprometiéndose en la accion por completo, es una conducta estratégica que capta
la propia posicion y la de otros, prevé consecuencias de cada movimiento, genera
alternativas, elige las opciones, dando riendas sueltas a la imaginacion y creacion de
los hombres que son los que en un final conllevan a formar una organizacién proactiva.
1.3.4 Las variables del cambio organizacional

El proceso de cambio organizacional esta dado por la interaccidon de fuerzas de
caracter interno y externo, que provocan la necesidad de cambiar el comportamiento
de la organizacion en muchas esferas, las variables son las variables que afectan o
benefician de manera significativa el desempefio de una organizacion al variar en
sentido positivo 0 negativo, al conocer esta variacion se puede orientar el cambio
organizacional que se pretende implementar en dependencia de sus dimensiones.

Las organizaciones se desempefilan en un entorno mayoritariamente convulso,
distinguiéndose el poder de los clientes, la globalizacion y la avalancha de la
informacion, esto las motiva a estar en permanente adaptacion al cambio con el
objetivo de mejorar continuamente sus procesos.

Las variables pueden ser agrupados en tres dimensiones como se muestra en la tabla
1.1, es necesario sefialar que estos factores se pueden generalizar para todas las
organizaciones, mas no absolutizar, pues cada entidad tiene sus propias
caracteristicas distintivas. (Pérez Vallejo, 2009)

Tabla 1.1 Variables agrupadas por dimensién

Dimensiones Variables latentes
Resistencia al cambio
Direccién Capacidad dinamizadora
Comunicacion

19



UAC Unidad de Administracion Comercial Holguin

Cultura

Valores

Motivacion y clima laboral
Socio-cultural Estilos de direccion
Relaciones funcionales
Competencias laborales
Compromiso

Prondstico de la demanda
Relacién con los proveedores
Competitivo-posicional Relacion con los competidores
Alineacion de las politicas
Cuota de mercado
Integracion de los procesos
Capacidades productivas
Procedimientos

Organizacion del trabajo
Desempefio econémico
Equipamiento tecnolégico
Fuente: Pérez Vallejo (2014)

1.4. Fundamentacién metodoldgica

Técnico-econdmico

La metodologia utilizada para implementar el proceso de cambio organizacional que se
llevara a cabo en la Unidad de Administracién Comercial Holguin fue tomada de Pérez
Vallejo (2009). Esta propuesta tiene como objetivo introducir las variables que propicien
la proactividad del cambio organizacional para facilitar la implementacién de la
direccién estratégica y esta a su vez que apoye la mejora continua de la organizacion.
La concepcion de este procedimiento parte de la caracterizacion de los recursos
humanos en cuanto a sus creencias y valores aspectos necesarios cuando se pretende
introducir cambios en las organizaciones.

La concepcion del procedimiento tiene la intencién de proporcionar una herramienta
para gestionar el cambio organizacional que permita evaluar el comportamiento de un
conjunto de variables mediadoras inducidas por fuerzas motrices para lograr que la
estrategia disefiada se implemente y de esta forma lograr que las organizaciones
alcancen un desempefio superior. Tiene como objetivo identificar y evaluar el
comportamiento de las fuerzas motrices y variables que propicien la implementacion de
estrategia disefiada pues se ha convertido en una herramienta de trabajo indispensable
en la conduccion de los procesos basicos de las organizaciones y esta a su vez que

apoye la mejora continua de la organizacion.
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Para la aplicacion del procedimiento es necesario tener en cuenta un conjunto de

premisas que de no cumplir con ellas no es factible la aplicacién del procedimiento,

estas son:

e Disposiciones legales, estrategias y politicas del PCC, MININT, Gobierno, que
rigen la actividad en la organizacion.

e Compromiso de la alta direccion y demés trabajadores con el proceso de cambio
gue se implementa en la organizacion.

e La organizaciéon debe tener elaborada la estrategia.

e Llevar a cabo una correcta seleccion de los expertos o grupo de cambio pues de
estos depende en gran medida que se logren los resultados esperados.

e Dependencia de la efectividad de la implementacion en relacion con: la adaptacion
de la cultura, el liderazgo, la estructura y la definicién de politicas.

1.4.1. Fase |. Preparacién y recopilacion de la informacion

Dentro de esta fase se llevara a cabo todo el proceso de acondicionamiento y

concienciacion de los trabajadores con el proceso de cambio, se realizara la

caracterizacion de la empresa y se evaluara el desempefio actual de la misma. Esta

formada por seis etapas en las cuales se recogeran elementos a tener en cuenta para

la implementacion del cambio organizacional.

Etapa 1. Verificacion de las premisas

Esta etapa es de vital importancia, pues de no cumplirse alguna premisa es necesario

realizar un trabajo previo que permita su cumplimiento. Es necesario aclarar que si no

existe una planeacién estratégica no se puede implementar dicho procedimiento pues

este lo que facilita es implementar la estrategia disefada.

Objetivo: verificar que se cumplen las premisas del procedimiento.

Tareas Herramientas a utilizar
Revision documental
Trabajo en equipo

Resultados a obtener: garantizar el cumplimiento de las premisas.

Verificar el cumplimiento de las premisas.

Etapa 2. Caracterizaciéon general de la entidad
En esta etapa se debe revisar la documentacion oficial de la empresa para la precision

de los objetivos, areas de resultados claves, mision, vision, cumplimiento de su objeto
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social, cultura, valores, principales caracteristicas de sus recursos humanos vy
desempefio econémico.

Objetivo: obtener la caracterizacién de la organizacion y de los recursos humanos
como el principal factor clave de éxito.

Tareas Herramientas a utilizar

Revision documental (Trabajo en grupo)

RD (Programa FVPROCESSOR 1.0

Encuesta para determinar los valores
compartidos (Anexo 1).

Programa FVPROCESSOR 1.0

Encuesta para determinar los caracteres
centrales de la Cultura (Anexo 2)

RD (Trabajo en grupo) (Anexo 3)

Andlisis indicadores financieros (Anexo 4)

Cumplimiento del objeto social
Revision de la misiéon y la vision
Conceptualizacion de los valores
compartidos

Determinacion del patron de Cultura
Organizacional

Caracterizacion de los Recursos
Humanos

Diagnostico financiero

Resultados a obtener: los valores y la cultura de los trabajadores para asi poder influir
sobre ellas en busca del cambio organizacional que se necesita; ademas del
desempefio financiero para comprobar que la organizacion es capaz de afrontar un
proceso de cambio.

1.4.2. Fase Il. Diagnéstico general de la organizacion

Etapa 3. Medicién del desempefio estratégico

En esta etapa se analizan el desempefio estratégico de la organizacion a través del
cumplimiento de los objetivos estratégicos y estrategias disefiadas. Esta etapa esta
basada en el procedimiento disefiado por (Atkinson, Waterhouse, & Wells, 1997)
incluyendo el diagnéstico de la gestidn por procesos.

Objetivo: diagnosticar el desempefio estratégico.

Tareas Herramientas a utilizar
Evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos
disefiados para el periodo analizado. Criterios de medida
Evaluar el cumplimiento de las estrategias disefiadas Plan de accién
para el periodo analizado. Revision documental
Andlisis de la estructura organizativa y ARC Revision documental
Diagnosticar los elementos de la gestion por

procesos.
Resultados a obtener: como se han cumplido los objetivos estratégicos trazados para
determinar los obstaculos en la implementacion de la estrategia empresarial.
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Etapa 4. Medicién del desempefio organizacional

Unidad de Administracion Comercial Holguin

La evaluacion del desempefio de la organizacion juega un papel fundamental pues
facilita la comprension de la evolucion de la entidad ante la necesidad de implementar
un proceso de cambio organizacional, asi como la movilidad de la misma ante el
desarrollo de sus propias estrategias. Esta etapa esta disefiada especificamente para
empresas gue se dedican a las actividades de alojamiento, restauracion o ambas.

Objetivo: analizar el desempefio de la organizacion siguiendo la gestién por procesos.

Tareas Herramientas a utilizar
Diagnéstico de los procesos estratégicos.
Diagnostico de los procesos de realizacion. Procedimiento especifico

Diagnéstico de los procesos de apoyo.

Evaluacion del nivel de servicio.

Resultados a obtener: desempefio actual de la organizacion y sus principales
problemas que permitiran determinar el problema general o el cambio que se requiere.

A continuacién se explicara independiente cada tarea de la etapa con el objetivo de
realizar un procedimiento detallado que permita mayor claridad en la informaciéon que
se desea obtener y de esta manera hacer ver a los trabajadores la necesidad del

cambio.

Tarea 1. Diagnéstico de los procesos estratégicos

Objetivo: diagnosticar los procesos declarados en el mapa de procesos como
estratégicos.

Tareas Herramientas a utilizar
Diagnostico de la direccion
Diagnostico de la gestion de la calidad. SGC
Diagnostico de la gestion comercial.
Diagnostico de la gestion de los recursos
humanos.
Resultados a obtener: obtener los principales problemas asociados a los procesos
estratégicos.

Revision de documentos (Trabajo en

equipo)
Trabajo en equipo

Tarea 2. Diagndstico de los procesos de realizacion
Los procesos de realizacion son los que ejecutan las actividades claves de la

organizacion y es determinante en el nivel de satisfaccion de los clientes externos,
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ademas es el que presenta mayores reservas que al ser explotadas permitirdn mejorar

Unidad de Administracion Comercial Holguin

el desempefio de la organizacion.

Objetivo: analizar como se gestionan los procesos de realizacion.

Tareas Herramientas a utilizar
Diagnosticar el proceso de Recepcion
Diagnosticar el proceso de Ama de Llaves
Diagnosticar el proceso de Recreacion.
Diagnosticar el proceso de Otros Servicios.
Diagnosticar el proceso de Alimentos y Bebidas.

Resultados a obtener: obtener los principales problemas asociados a los procesos de
realizacion.

Trabajo en grupo

Tarea 3. Diagnostico de los procesos de apoyo

Los procesos de apoyo son todas aquellas actividades que proveen a la organizacion
de productos o servicios que provienen del exterior que le son necesarios para su
funcionamiento por lo que esta tarea es de vital importancia para lograr la continuidad

del proceso de prestacion del servicio.

Objetivo: analizar como se gestionan los procesos de apoyo.

Herramientas a

Tareas .
utilizar

Diagnosticar el proceso de compra y las relaciones con los
proveedores.

Diagnosticar el proceso de almacenamiento y transportacion
Diagnosticar el proceso de servicios técnicos.

Diagnosticar el proceso de seguridad, salud y ambiente de
trabajo.

Resultados a obtener: obtener los principales problemas asociados a los procesos de
apoyo.

Trabajo en grupo

Tarea 4. Evaluacion del nivel de servicio

El nivel de servicio al cliente tiene gran importancia por ser la actividad clave que
regula el sistema logistico. Por ello, el establecimiento de estos niveles va a afectar al
costo de la logistica (a mejor y mayor servicio, mayor costo), y le permite a la

organizaciéon tener una medida de como el cliente percibe los resultados de la misma.
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Regularmente se planifica el nivel de servicio ofrecido (NSO) y se mide el nivel de
servicio proporcionado (NSP) y el percibido.

Objetivo: analizar el nivel de servicio.

Tareas Herramientas a utilizar
Obtener el nivel de servicio ofrecido Revision documental (Trabajo en grupo)
Medir el nivel de servicio proporcionado Lista de Chequeo (anexo 5)
Medir el nivel de servicio percibido Encuesta (anexo 6)

Resultados a obtener: obtener los principales problemas que estén provocando bajos
niveles de servicio al cliente.

Etapa 5. Legitimacién de la dimension del cambio

Es preciso lograr el compromiso de los trabajadores de la organizacion con el proceso
de cambio que se va a efectuar. Dotar a todos los miembros con los conocimientos
requeridos para implementar el cambio organizacional y que los mismos se sientan

motivados, comprometidos y dispuestos a llevar a adelante este proceso.

Objetivo: lograr el compromiso de los directivos y demas trabajadores de la
organizacion con el proceso de cambio a implementar y crear el grupo de cambio.

Tareas Herramientas a utilizar
Motivacién y convencimiento para asumir el cambio Talleres
Creacion del grupo de cambio Trabajo en grupo

Resultados a obtener: alcanzar el comprometimiento de todos los miembros de la
organizacion y lograr un alto nivel de motivacion de los mismos a través de la
capacitacion y el incentivo.

Etapa 6. Definicion de las fuerzas motrices, variables

En esta etapa se determinan las fuerzas motrices internas y las variables latentes para
conducir su comportamiento e influir en el desempefio de la organizacién a la vez que
elimine o minimice los obstaculos que estan impidiendo la ejecucion de la estrategia.
Asi como el CO necesario para que se implemente la estrategia disefiada y se alcance

la vision.

Objetivo: determinar las fuerzas motrices, las variables mediadoras y el cambio
organizacional que se necesita.
Tareas Herramientas a utilizar
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Determinacion de las fuerzas motrices internas y Principales obstaculos de la etapa 2.
las variables latentes que estan influyendo en la Principales problemas de la etapa 3.
organizacion. Trabajo en grupo

Trabajo en grupo
Resultados a obtener: las fuerzas motrices internas, las variables latentes y el cambio
organizacional que se necesita.

Etapa 7. Formulacién del estado deseado

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

el cambio organizacional.

Objetivo: determinar las fuerzas motrices, las variables mediadoras y el cambio
organizacional que se necesita.
Tareas Herramientas a utilizar

Determinacion de las fuerzas motrices internas y las
variables latentes que estan influyendo en la
organizacion.

Formulacién del cambio organizacional requerido o
problema general.

Resultados a obtener: las fuerzas motrices internas, las variables latentes y el cambio
organizacional que se necesita.

Principales obstaculos etapa 2.
Principales problemas etapa 3.
Trabajo en grupo
Trabajo en grupo

1.4.3. Fase lll. Proyeccidn estratégica

Etapa 8. Disefio de los escenarios

Los escenarios se desarrollan a partir de la identificacion de las principales hipotesis
sobre el comportamiento de las fuerzas motrices en el horizonte de tiempo analizado y
de esta forma encauzar las acciones para que influyan positivamente sobre las
variables mediadoras y estas permitan la consecucion de los objetivos estratégicos.

Se suelen distinguir y trabajar los escenarios desde tres planos de analisis: uno
favorable, que describe la mejor situacion de las fuerzas motrices que pueden afectar
el horizonte de trabajo del escenario, uno desfavorable, que describe la peor situacion
de las fuerzas motrices que pueden afectar el horizonte de trabajo del escenario; uno
realista o probable, que describe una situacion intermedia realizable de las fuerzas

motrices que pueden afectar el horizonte de trabajo del escenario.
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Objetivo: modelar las fuerzas motrices segun las dimensiones del entorno.

Unidad de Administracion Comercial Holguin

Tareas Herramientas a utilizar
1. Reflexion Estratégica Trabajo en grupo de cambio
2. Elaboracion de escenarios Consulta a experto

Dindmica de grupo de cambio
Resultados a obtener: disefio de los tres escenarios probables:
Escenario desfavorable de la organizacion
Escenario realista de la organizacion
Escenario favorable de la organizacion

En esta fase, compuesta por cuatro etapas, se formulan las soluciones que permitiran
planear el curso de la organizacion para enfrentar proactivamente los cambios del
entorno. Se expondran los criterios de medida que facilitan la evaluacién del
cumplimiento de dichas soluciones, las estrategias que nos definirhn como vamos a
llegar y el conjunto de acciones y tareas que nos proporcionaran la llegada exitosa.
Etapa 9. Formulacién de las soluciones estratégicas y criterios de medida
Estas soluciones son el qué se debe hacer para implementar la estrategia disefiada.
Se debe tener en cuenta que estas soluciones no contradigan la Planeacion
Estratégica ya existente sino que permitirdn introducir los cambios organizacionales
gue se requieren para poder implementarla.
Caracteristicas que deben tener las soluciones estratégicas:

1. Contribuir a cumplir la Misién y la Vision
Expresar resultados que deben alcanzarse (¢,qué?), no politicas
Poderse medir
Comprensibles (para ejecutores), claras, especificas
Propiciar mejoramiento

Ser retadoras para producir el cambio

N o g A~ WD

Ser realistas y viables econdémica y técnicamente

8. Actuar sobre cuestiones fundamentales

Objetivo: determinar las soluciones estratégicas por los procesos declarados en el
mapa de procesos.

Tareas Herramientas a utilizar
1. Analisis de los procesos, las politicas, la Revisién documental
filosofia empresarial y los escenarios. Tormenta de ideas
2. Generacibn 'y evaluacion de las
soluciones Dinamica de grupo de cambio
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3. Formulacion de las Soluciones
Estratégicas. Trabajo en grupo de cambio

Los criterios de medida son indicadores y magnitudes a utilizar para medir la aplicacion

de las soluciones. Son las salidas principales de ellas.

Los criterios de medida permiten:

e La precision y evaluacion de las soluciones.

¢ La aplicacion del sistema de seguimiento y evaluacion.

e Su correcta definicion permite desarrollar procesos de autocontrol y de auto
evaluacion.

Los criterios de medida no son obijetivos.

1. Anadlisis de las soluciones Revision documental
formuladas en la etapa anterior

2. Formulacién de los criterios de Dinamica de grupo de cambio
medida

Etapa 10. Elaboracion de las Estrategias y plan de accién

Las estrategias son el cdmo la organizacion alcanzara las metas propuestas. Lo mas
importante es entender que las estrategias tienen su razén de ser porque existen
oportunidades para ser aprovechadas, amenazas para ser contrarrestadas, fortalezas

para ser potenciadas, debilidades para ser eliminadas y obstaculos para ser

superados.
1. Elaboracién de Estrategias Tormenta de ideas
Factibles. Dinamica de grupo de cambio
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El Plan de Accion es la definicion de las acciones que garantizan la aplicacion de cada

Unidad de Administracion Comercial Holguin

solucién, en correspondencia con las estrategias disefiadas.
Para el disefio se reflejan los siguientes aspectos:

e Tarea 0 accion

e Responsable

e Participante en la ejecucion

e Periodo de cumplimiento

Debe existir un plan de accion por cada estrategia propuesta.

Objetivo: elaborar el plan de accién que contribuird a la implementacion del
cambio organizacional.

Tareas Herramientas a utilizar

1. Anadlisis de las soluciones y Revision documental
estrategias elaboradas
2. Elaboracion de los Planes de Dindmica de grupo de cambio
Accion
Resultados a obtener: las acciones que garantizan la aplicacion de las soluciones en
correspondencia con las estrategias disefiadas.
Al concluir esta fase se ha obtenido todo el conjunto de directrices necesarias para

ubicar a la organizacion en un escalon méas alto del ascenso a la excelencia
empresarial, por lo que se le dara paso a la Implementacion.

1.4.4. Fase IV. Implementacién de las acciones propuestas

En esta fase se construird una matriz que facilitara la implementacion del cambio
organizacional que se desea introducir en la organizacion.

Etapa 11. Matriz de despliegue

Para esta etapa se utilizara como principal herramienta una matriz de despliegue que
permite evaluar la complejidad del cambio. Esta matriz fue construida por el DrC
Guillermo Ronda Pupo en su libro Direccion Estratégica, constructo y dimensiones (P.

G. A. Ronda, 2007). Consta de cuatro cuadrantes como muestra la figura 1.1.
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Autonomia en la toma de desiciones

Figura 1.1. Matriz de evaluacién de laimplantacion. Fuente: Ronda Pupo, p 198
Cuadrante I. Expedita: se implanta el plan de accion concebido.
Cuadrante Il. Seméforo: se argumenta la propuesta de manera sencilla y convincente,
acompafada de los andlisis de factibilidad necesarios.
Cuadrante lll. Riesgo: se evaltan los cambios y el impacto sobre los demas procesos
de la organizacion. Se ejecuta el plan de acciones para la implantacion.
Cuadrante IV. Enigma: se evalla en detalle cada aspecto a tener en cuenta y el costo
del cambio. Se evalla posible adecuacion de la direccion organizacional (factores
claves de éxito, objetivos, vision) y las estrategias.
Para determinar la autonomia en la toma de decisiones se tendra en cuenta lo
siguiente:

e Sison del nivel de la direccion de la organizacion, es autbnoma.

e Sihay que esperar por la autorizacién de un nivel superior, es heterbnoma.

bjetivo: construir la matriz de evaluacion de la implementacion.
Tareas Herramientas a utilizar
. Evaluar la complejidad del cambio segun la Revision documental
estructura, cultura, politicas y filosofias. Trabajo en grupo de cambio

. Contruir la matriz de evaluacion de la Trabajo en grupo de cambio
implementacion y determinar el cuadrante en el que

se encuentra el mismo.

Aplicar las decisiones segun el cuadrante en el que Trabajo en grupo de cambio

se ubico.

esultados a obtener: implementacion de los planes de accion que posibilitara introducir el

cambio organizacional que se requiere.

Esta fase es vital para lograr implantar el proceso de cambio organizacional pues en
esta se aplicara lo disefiado en las fases anteriores para luego poder pasar a la

siguiente fase de Control de proceso de cambio organizacional.
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1.4.5. Fase V: Control y correccién

En esta fase se podran identificar las desviaciones y corregirlas para que al concluir el
proceso de cambio la organizacion haya dado un salto cualitativo en su desemperio.
Etapa 12. Evaluacion de la efectividad organizacional

Para esta etapa se utiliz6 como principal herramienta el modelo NOVA que permite
medir y gestionar el capital intelectual en las organizaciones. Se consideré el capital
intelectual como el conjunto de activos intangibles que generan o generaran valor en
un futuro (Ochoa, Prieto, & Santidrian Arroyo, 2010). Se seleccion6 el modelo Nova por
los atributos que posee, como son: facilidad de implantar en todo tipo de tamafo de
empresa, considera indicadores en los procesos y la innovacién y es un modelo
dindmico, se ajusta a dos intervalos de tiempo reflejando el efecto de los cambios
sobre el capital humano, estructural y relacional(Camison, Palacios, & Devece, 2000).

Objetivo: evaluar la efectividad organizacional y la implementacion de la estrategia
disefiada.

Tareas Herramientas a utilizar
1. Reevaluar el cumplimiento de los objetivos Revision documental
estratégicos Criterios de medida
2. Reevaluar el cumplimiento de los planes de Revision documental
accion
3. Reevaluar el desempefio empresarial Programa FV processor 1.0
4. Construir el manual de indicadores segun el Trabajo en grupo (anexo 7)
Modelo NOVA

Resultados a obtener: el conjunto de indicadores que evaluardn el desempefio
organizacional después de la implementacioén del cambio.

Esta permite ir evaluando la implementacion del proceso de cambio organizacional, y
es precisamente el conjunto de indicadores los que propiciara evaluar que se cumpla lo
planificado y detectar las desviaciones, asi como facilitard que luego se puedan tomar
las medidas correctivas.

Para permitir que este proceso sea de mejora continua es necesario retroalimentarlo
regresando a la etapa 2 que se realiza una nueva evaluacion del desempefio y los

escenarios para definir el nuevo cambio a implementar.
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Capitulo II. Aplicacion del procedimiento para la evaluacién del comportamiento
de las variables que permiten introducir el cambio organizativo en la Unidad de
Administracion Comercial Holguin

Partiendo de la necesidad demostrada de la introduccion del cambio en las
organizaciones, como fundamental via para el logro de los objetivos propuestos, en el
presente se presentan los principales resultados de la aplicacion del procedimiento
seleccionado en la entidad objeto de estudio.

2.1 Fase |. Preparacion y recopilacion de la informacién

2.1.1 Etapa 1. Verificacion de las premisas del procedimiento

Como preambulo para el inicio del estudio, donde se realiz6 la aplicacion del
procedimiento, fue necesario corroborar el cumplimiento de las premisas definidas en
este. Para esto fueron utilizadas técnicas como la revision de documentos, entrevistas
informales, observacién directa, entre otros. Se pudo verificar que la entidad tiene
elaborada la planeacion estratégica para el periodo 2013 al 2016 asi como los
objetivos y las estrategias en correspondencia con lo establecido en los lineamientos
aprobados en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba. Los objetivos de trabajos
poseen bien definidos los criterios de medida y estos satisfacen los requisitos
necesarios para una adecuada evaluacién, siendo analizados de forma mensual en los
consejos de direccion.

Se revis6 el Expediente Unico, donde se corroboraron los resultados finales de las
inspecciones y auditorias recibidas recientemente en la entidad, comprobandose que
en estas no existieron violaciones de lo establecido en los documentos rectores y las
politicas del MININT. Igualmente se pudo apreciar el alto grado de compromiso que
tiene la direccion ante la necesidad de introducir cambios en la entidad que propicien el
logro de los objetivos y metas propuestos tanto a mediano como largo plazo.

2.1.2 Etapa 2. Caracterizacion general de la entidad

La Empresa de Unidades de Administracion Comercial Holguin fue fundada el 3 de
diciembre de 1993, se encuentra ubicada en Carretera Central Via Las Tunas No. 147
e/ 1lra y 3ra. Ciudad Jardin, municipio y provincia Holguin. Cuenta con cuatro unidades
empresariales de base subordinadas a ella:

UEB Motel Pedernales: fundado el 2 de diciembre de 1984, Ubicada en Calle No. 5

acceso a la UEB Motel Pedernales No. 3 e/ Carretera Central y Final Pedernales,
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municipio y provincia Holguin brinda servicios de alojamiento, gastronomia, recreacion
y venta de productos industriales.

UEB Villa Sol Don Lino: fundado el 6 de julio de 1984, ubicada Carretera a Playa
Blanca municipio Rafael Freyre provincia Holguin brinda a los miembros del MININT
servicios de alojamiento, gastronomia, recreacion y venta de productos industriales.
UEB Aguas Claras: fundada el 12 de octubre de 1978, se encuentra ubicada en
Carretera a Gibara Km 7 %2 No. 8 Aguas Claras, municipio y provincia Holguin. Esta
unidad presta servicios de gastronomia, recreacion y venta de productos industriales.
UEB Aseguramiento y Servicios: fundada el 1lero de Mayo del 2011, se encuentra
ubicada en Carretera Central Via Las Tunas No. 147 e/ 1lra y 3ra. Ciudad Jardin,
municipio y provincia Holguin. Esta unidad presta servicios de aseguramiento a las
UEB, la venta de vestuario, productos industriales, el suplemento alimentario familiar
SAF y las condiciones de vida asignadas a nuestros combatientes y trabajadores
civiles.

La Empresa de Unidades de Administracion Comercial del MININT en Holguin
mantiene un trabajo en avance, reflejado en los elevados resultados econdémicos
alcanzados, la amplia gestidon de recursos ya estable por las areas de aseguramientos,
la elevada preparacion del personal en todas sus categorias, los estados de
satisfaccion de los clientes que disfrutan de nuestros servicios y que se reflejan en
encuestas, asi como el mantener por ocho afios consecutivos la condicion de Colectivo
Vanguardia Nacional.

Tarea 1. Cumplimiento del objeto social

La Resolucién Conjunta suscrita por los Ministerios de Economia y Planificacién, de
Finanzas y Precios y del Interior de fecha 1ro de julio del 2002 crea el Sistema de
Unidades de Administracion Comercial del Ministerio del Interior con el siguiente objeto
social “Garantizar al cuerpo de oficiales y sus familiares y otras categorias de personal
con derecho, las actividades de alojamiento, recreacion, gastronomia, venta de medios
para el mejoramiento de las condiciones de vida, la comercializacion de productos
industriales y la prestacion de servicios sobre la base de la politica establecida por el
Ministerio del Interior”.

Todas las operaciones, mercantiles que aprueba el objeto social se desarrollan por la

empresa y no existen ninguna desviacion, ni violaciébn de este. Por otra parte se
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considera acertado, ya que va dirigido a un segmento especial de la poblacién para el
cual fue creada.

Tarea 2. Revision de la mision y vision

Se pudo comprobar que la entidad posee definidas su misién y vision, siendo estas:
Misién

Lograr con el maximo de calidad la satisfaccion en los miembros del Ministerio del
Interior y sus familiares de los servicios de alojamiento, gastronomia y recreacion, asi
como la comercializacién de productos destinados al mejoramiento de sus condiciones
de vida; llevandolo a efecto con profesionalidad y competitividad, fomentando al propio
tiempo los valores y condiciones morales y politicas de nuestro personal dirigidos hacia
los combatientes que disfrutan de nuestras instalaciones.

Vision

Constituimos un sistema para la prestacion de servicios especializados, que ha
alcanzado una alta satisfaccion de las necesidades de los combatientes del Ministerio
del Interior y sus familiares, mediante instalaciones confortables y de una elevada
competitividad y personalidad, todo ello en beneficio del disfrute del alojamiento, la
gastronomia y la recreacion.

Estas se introdujeron en el software FVprocessor 1.0, obteniéndose como resultado
gue la mision se encuentran bien concebida debido a que expresa el servicio que
presta, es creible y motivadora, los miembros de la organizacién tienen conocimiento
del contenido de esta, asi como su significado y establece con claridad el mercado al
cual estd dirigido. La vision estd correctamente disefiada, pues contiene las
caracteristicas esenciales que visualizan el desempefio de la organizacion, es creible y
consistente con los valores estratégicos y la mision de la organizacion, permite la
flexibilidad y la creatividad en su ejecucion. (Anexo 8)

Tarea 3. Conceptualizacién de los valores compartidos

Utilizando el software FVprocessor 1.0. (Anexo 9) se obtuvo que de los 263
trabajadores con que cuenta la plantilla cubierta de la organizacién debian ser
encuestados 73, de ellos 19 son obreros, 35 de servicios, 14 técnicos y 5 dirigentes de
los 5 centros que conforman la empresa. A partir de la determinacion del coeficiente de
concordancia de Kendall, cuyo valor dio mayor que 0,5 (0,7984), se comprobo su

validez mediante el test de contraste Chi cuadrado (se rechazé la hipétesis nula al
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comprobarse que el estadigrafo calculado fue mayor que el tabulado). Como resultado
se obtuvieron los valores siguientes:

Profesionalidad: conjunto de cualidades positivas de un producto o servicio, que lo
hacen deseable y competitivo, relaciones de los individuos con los demas. La UAC de
Holguin lleva 21 afios de fundada, la UEB de Aguas Claras 36, el Motel de Pedernales
30, y Villa Sol 30, con una fuerza de trabajo estable, la mayoria de los trabajadores de
la empresa y las cuatro UEB tienen mas de 10 y 15 afios de antigiiedad, otros son
fundadores, los principales dirigentes han transitado por cargos inferiores, logrando
una preparacion técnica, cultural y especializada lo que les permite seguridad,
experiencia y buenas relaciones humanas con el resto de las fuerzas de la Institucién,
un alto desempefio, elevada competencia, la solucién de las dificultades se les hace
mas facil y los resultados son mas favorables.

Consagracion: Ha quedado demostrado este valor por cada una de las acciones
visibles y cotidianas de los dirigentes, trabajadores, las organizaciones de base del
partido, la UJC y el Sindicato, muestran disposicion y responsabilidad para trabajar a
cualquier hora, demostrando eficiencia y eficacia en su desempefio evidenciandose el
cumplimiento de todas sus obligaciones que conlleven a la obtencién de un mejor
resultado.

Trabajo en equipo. Se ha convertido en una practica cultivar este valor, tiene relacion
con el expresado anteriormente, se aprecian buenas relaciones humanas, las
decisiones, acuerdos tienen un nivel de consulta, de igual forma en las obras de
choques que estan enmarcadas en la construccion y remodelacion. Los planes de
verano interno se llevan a cabo con el concurso de todos, sin importar cargos, o niveles
jerarquicos, existe solidaridad, respeto a los criterios, una amplia participacién de las
fuerzas.

Tarea 5. Determinacion del patron de cultura organizacional

Es de gran importancia el analisis de la cultura en la organizacion en la implementacion
de los procesos de cambio, ya que permite identificar las caracteristicas de la empresa.
Una cultura organizacional abierta y flexible contribuye a la participacion, el
compromiso, la responsabilidad, representando fortalezas que conducen al éxito y al
desarrollo humano. En la determinacion de los patrones de cultura se trabajo con el

mismo tamafo de muestra anterior para aplicar la encuesta (Anexo 2) de las que se
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obtuvo que de forma general se evidencia un alto grado de identificacién con la
organizacion, las decisiones tomadas por los dirigentes tienen en cuenta la repercusion
en sus miembros, cada UEB funciona de forma independiente cumpliendo con todos
los reglamentos de conducta de los empleados de manera estricta. Los trabajadores
del MININT de forma general cobran recompensa por su antigiedad en el sector,
ademas para los miembros de la UAC existe el pago por cumplimiento de los planes de
ingresos mensuales (CPL), la direccién se perfila hacia los resultados alcanzados.

La organizacion cuenta con una cultura coman, para el logro y cumplimiento de sus
objetivos, Las relaciones interpersonales existentes se estructuran sobre la base de la
solidaridad y apoyo para el cumplimiento de los objetivos, la amistad y la ética, ademas
se considera el recurso humano es lo mas importante en la empresa y hay que
prepararlo y darle responsabilidad.

Tarea 6. Caracterizacion de los recursos humanos

En la actualidad la empresa cuenta con cuatro Unidades Empresariales de Base con
un total de 270 plazas aprobadas, distribuyéndose como se muestra a continuacion.

Tabla 2.1. Datos de la plantilla

UEB Dirigentes Técnicos Servicio Obrero Plantilla Plantilla
PA PC PA PC PA PC PA PC aprobada  cubierta
Direccion 6 5 10 8 16 13
Aseguramiento 4, 4 19 10 24 23 14 14 52 51
y servicio
Aguas Claras 2 2 10 10 31 32 19 20 62 64
Pedernales 4 3 11 11 43 43 21 21 79 78
Villa Sol 3 3 11 10 30 28 17 16 61 57
Total 19 17 52 49 128 126 71 71 270 263

Con relacion a la distribucion por sexo se pudo comprobar que el sexo predominante
es el femenino el cual representa el 50,19 % de la plantilla con un total de 132 mujeres.
Los recursos humanos de la empresa se caracterizan por poseer una fuerza de trabajo
moderadamente equilibrada en cuanto a edad, pues tiene un alto por ciento de la
plantilla entre 36 y 55 afos esto da a la entidad un mejor desenvolvimiento y desarrollo
en la realizacion de las tareas principales de la organizacion logrando con una mejor
agilidad y destreza sus objetivos, producto a la experiencia acumulada del personal
gue labora en la entidad. La empresa presenta un nivel de escolaridad aceptable, pues
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el 66.12 % de los trabajadores tienen un alto nivel educacional, todos desarrollan el

Unidad de Administracion Comercial Holguin

perfil estudiado y un gran nimero de ellos se encuentran cursando estudios de Nivel
Superior, esto propicia y facilita el cambio organizacional que se pretende implementar,
con el objetivo de la obtencidon de mejores resultados, ademas posibilita un desempefio
eficaz en la realizacion de todas las tareas necesarias a realizar en la organizacién. Un
cargo correspondiente a la direccién de la empresa es militar con un grado real de ler
teniente.

Tarea 7. Diagndstico econémico financiero

Se revisaron los Estados Financieros Basicos del primer cuatrimestre de los afios
2012, 2013 y 2014. En la tabla 2.2 se muestran los resultados del céalculo de las
razones financieras (Anexo 4) para el periodo antes mencionado.

Tabla 2.2. Razones financieras

1% Cuatrimestre

2014 | 2013 | 2012
Razon de liquidez 1,80 1,40 1,23
Solvencia 2,96 2,21 2,08
Razén de endeudamiento 39% 27% 24%
Rendimiento de los AFT 5,21 3,36 2,96
Margen de utilidad sobre ventas 0,19| 0,10 0,09
Rentabilidad econémica 0,73 0,61 0,58
Crecimiento de las ventas 1,50 1,10 1,06

Se observa que la entidad es liquida porque en los tres periodos por cada peso de
deuda contraida a corto plazo se disponen de recursos suficientes (mayor que uno)
para cumplir con las obligaciones, de igual forma se observa un comportamiento
evolutivo positivo. De igual forma la entidad es solvente al mantenerse este ratio por
encima de dos y esta se ha incrementado desde el afio 2012 hasta la actualidad. De
forma general se puede plantear que la entidad se encuentra en condiciones de cubrir
las deudas contraidas en el periodo corriente.

En cuanto a la razén de endeudamiento actualmente se encuentra dentro de los
rangos permisibles, ya que la situacién actual permite aprovechar el capital ajeno en
las operaciones, posibilidad que no tuvo en igual periodo del 2013 y 2012. El indicador

rendimiento de los AFT, muestra que para el periodo analizado los activos rindieron
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mas con respecto a los periodos anteriores, situacion que se vio favorecida por el
incremento de las ventas y el incremento de su depreciacién acumulada.

Por otra parte, los ratios financieros asociados al grupo de rentabilidad indican que la
empresa hasta la fecha obtuvo utilidades, el margen de utlidad tuvo un
comportamiento favorable pues se observa su incremento con respecto a iguales
periodos de los afios 2013 y 2012. En el primer cuatrimestre del 2014 se ha retornado
un 73,00% de los recursos invertidos, 10 que evidencia una aceptable recuperacion
financiera. Comportamiento que ha ido en ascenso con respecto al 2013 y 2012.

Por lo mencionado anteriormente la empresa ha sido capaz de generar dinero que le
permita cumplir todas las obligaciones contraidas, las razones de rentabilidad
demuestran la sdlida situacion de la organizacion para saldar sus adeudos y mejorar
los ratios financieros, de igual forma demuestra contar con reservas que le permiten
propiciar una recuperacion econdmica, dadas las razones de actividad.

2.2. Fase Il. Diagndstico general de la organizacién

2.2.1 Etapa 3. Medicion del desempefio estratégico

La Empresa de Unidades de Administracion Comercial del MININT en Holguin cuenta
con una planeacion estratégica elaborada para el periodo comprendido del 2013 al
2016, en esta se encuentran claramente definidos los objetivos de trabajo, las areas de
resultados claves, los factores claves de éxito, asi como el analisis estratégico, los
diferentes escenarios a tener en cuenta y la solucién a la problematica estratégica
planteada.

Esta se elabora partiendo de los objetivos establecidos por la Direccion Nacional de las
UAC y los Organos Globales de la Jefatura Provincial del MININT a los que se
subordinan. Se enriquece con los propios de la provincia, conformando la planificacion
luego de todo un proceso de trabajo en comisiones, esta planeacién es aprobada por
las instancias superiores y es de conocimiento de los trabajadores. Esta se divulga y es
del conocimiento de las unidades empresariales de base de la UAC.

Tarea 1. Evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos disefiados para el
periodo analizado

Para comprobar el cumplimiento de los objetivos estratégicos se consultd

primeramente los criterios de medidas definidos en la Planeacion estratégica de la
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entidad, comprobandose que en esta se encuentran definidos los objetivos especificos
siguientes:

Objetivo estratégico 1: incrementar la calidad de los servicios de alojamiento,
gastronomia, comercializacion y actividades recreativas para satisfacer a las
necesidades de las fuerzas. (L: 142, 305)

Objetivo estratégico 2: perfeccionar el funcionamiento de la actividad de
aseguramiento como garantia del abastecimiento oportuno y con la calidad que
requieren los servicios. (L: 1, 12, 116, 279, 312).

Objetivo estratégico 3: perfeccionar la aplicacion de las transformaciones
estructurales resultantes del reordenamiento (L: 7, 11, 12, 15).

Objetivo Estratégico 4. perfeccionar la gestion contable y financiera que permita
evaluar con oportunidad los resultados y la eficiencia en la gestion empresarial (L: 7,
10, 12, 56, 67, 253)

Objetivo estratégico 5: desarrollar el Sistema de Trabajo con los cuadros, reserva y
cantera de jovenes con una atencion y preparacion personalizada e integral que
permita transformar gradualmente su composicion cuantitativa y cualitativa. (L: 1, 12,
23,167, 138, 198).

Objetivo estratégico 6: instrumentar el perfeccionamiento empresarial sobre la base
del modelo econdmico a fin de lograr un entorno mas eficiente y eficaz. (L: 41, 169,
172).

A partir de la observacién directa, revision documental y la entrevista con especialistas
de la entidad, se determinaron los porcentajes de cumplimiento de cada criterio de
medida para en cada objetivos estratégico, los resultados se muestran en la tabla 2.3.
Tabla 2.3. Porcentajes de cumplimiento de los objetivos estratégicos segun el

cumplimiento de los criterios de medidas

Cumplimiento de los criterios de medida (%)

Obj.|]1]2|3|4|5|6]|7|8]|9(10(11(212(213(14]15]|16(17]|18]|19(20| % Cump.
1 [40[47(25|46|25|25[20|35[30|60|50|35|60[60]|65]|55 42,38%
2 |60]55[55|58[55|50|60[50]|55|55]|60 55,73%
3 |65]|55[60]|60[65|]50|60|65]|60|60|65|68]|60[(60]|65|55|58|55]|50|60 59,80%
4 |56|60]45|60[60|50]|60|60f42]|70]60]|60(60(50 56,64%
5 [68]50]58]|60|60[65|55|58]|60[65|55]60|60[/58|50|60]|55(60]60 |60 58,85%
6 [70]75(70]78|70]70|65]| 70 71,00%

Cumplimiento general 57,00%

39



UAC Unidad de Administracion Comercial Holguin

Como se puede observar hasta la fecha los objetivos estratégicos se encuentran
cumplidos en un 57,00% de forma general, influyendo negativamente la situacién con
el objetivo estratégico numero uno: incrementar la calidad de los servicios de
alojamiento, gastronomia, comercializacion y actividades recreativas para satisfacer a
las necesidades de las fuerzas, que tributa directamente a los lineamientos 142 y 305.
Tarea 2. Evaluar el cumplimiento de las estrategias disefiadas para el periodo
analizado

De forma general hasta la fecha se le ha dado cumplimiento a las estrategias
disefladas en el Plan de accién, se han estabilizado las ofertas y la calidad de los
servicios de gastronomia, alojamiento y recreacion, independientemente a que no se
consideran suficientes para la prestacion de los servicios (65,32%). De igual forma se
ha garantizado la entrega en tiempo de los productos del SAF, calidad de vida y de alta
demanda en la red comercial (69,64%). Se continla realizando el trabajo de
reordenamiento y redimensionamiento del sistema con vistas a alcanzar mayor
eficiencia en su gestion (53,42%). Por otra parte como se mencion6 anteriormente se
ha incrementado la capacitacién y superacion de los trabajadores y cuadros.

Aunque no se ha concluido (69,2%) se han logrado avances en la implementacién de
lo establecido por la politica de empleo, seguridad social y atencion al hombre en la
entidad. De igual forma se han obtenido avances en el logro de la vinculacién de la
estimulacién a los resultados finales y el comportamiento adecuado de los valores
compartidos (68,9%).

Tarea 3. Andlisis de la estructura organizativa y Area de Resultados Claves (ARC)
Las funciones por areas estan definidas, consta en documento oficial que las UEB se
mantienen estables con sus areas segun la estructura aprobada (anexo 10), existe
garantia de que estas propician el cumplimiento de las misiones de cada una de las
areas. Partiendo de las que se posee, no existen propuestas de eliminacion de
funciones por subdivisiones estructurales, teniendo en cuenta que responden a los
intereses de cada unidad. No han sido asignadas funciones a mas de un area
estructural. Estan delimitadas las funciones de cada drea, con la contrapartida

establecida. El personal asignado a cumplir las diferentes funciones es el adecuado,
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teniendo en cuenta que cumplen con los requisitos de idoneidad establecidos, en estos
momentos se trabaja en la capacitacion y desarrollo del personal. En la empresa 18
trabajadores estan incorporados al estudio, seis de ellos al nivel superior, tres a cursos
de técnico medio, dos FOC, seis ademas en diplomado y uno en maestria, entre otras
acciones de superacion.

Estan definidas las facultades que pueden ejercer los diferentes directivos de la
empresa en anexo a sus respectivas Resoluciones de Nombramiento. No cuentan con
una estructura plana en la empresa debido a que existe la linea media, la cual funciona
como un intermediario entre el apice estratégico y el operativo. Se mantienen buenas
relaciones de trabajo al igual que las relaciones que por las funciones que se establecen
segun las estructuras de cada area. Tanto las funciones definidas para los directores,
los deberes de estos, las estructuras de cada area o unidad y el personal que labora en
ellos son acordes a las necesidades de la empresa. Su desempeno permite correctas
relaciones de trabajo. En la entidad se encuentra definidas las ARC, siendo estas:

ARC 1. Prestacion de los servicios. Esta posee como principales prioridades el
cumplimiento del nivel de alojamiento, la calidad Optima de los servicios de
gastronomia, la recreacion interna y alternativa y que se acometan las acciones de
mantenimiento y reparacion que permitan el mejoramiento de la calidad de los
servicios.

ARC 2. Abastecimiento de los servicios. Esta tiene como prioridades la organizaciéon
de los abastecimientos, el uso racional de los planes de energia eléctrica y el agua, asi
como la energia alternativa, garantizar los mantenimientos, la conservacion tecnoldgica
y constructiva y la organizacién de la distribucion de los medios de condiciones de vida.
ARC 3. Sistema de direccion. Dentro de sus prioridades se encuentra la organizaciéon
del funcionamiento de la UAC, la planificacion del trabajo, las acciones de control y
supervision, el flujo informativo y la preparacion para la defensa en la UAC.

ARC 4. Gestion econdémica y financiera. Cuyas prioridades son elevar la preparacion
técnica especializada, implementar los mecanismos econdmicos— financieros para
evaluar la gestion de la empresa y lograr que la toma de decisiones, esté precedida del

correspondiente analisis economico.
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ARC 5. Gestion del capital humano. Sus prioridades se concretan en la identificaciéon
y seleccion de los candidatos con mejores caracteristicas, la preparacion de la reserva
de acuerdo a las necesidades para el cargo proyectado, la valoracion periédica del
resultado del desempefio y preparacion de la reserva, la organizacion de la atencion a
la cantera de jovenes y la organizacion y cumplimiento del Plan de Preparacion
Politica- Ideoldgica.

ARC 6. Perfeccionamiento empresarial. Estando sus prioridades orientadas al
Diagnostico empresarial, definir un Sistema de Gestion de la Calidad y la certificacion
de la contabilidad.

Considerandose que estas se encuentran bien definidas en funcidon de la estructura
organizativa y mision de la entidad.

Tarea 4. Diagnéstico de los elementos de gestion por procesos

El andlisis de la gestion empresarial basada en los procesos que la integran, ha
cobrado gran importancia en la actualidad, debido a que el éxito de la realizacion de
sus procesos empresariales, depende en gran medida de la capacidad de esta para
alinear sus procesos con la mision, vision, objetivos y estrategias definidas. En este
sentido la entidad objeto de estudio se encuentra en desventaja. En la entidad, al no
tener un Sistema de Gestion de la Calidad implantado, no poseen elaborado un mapa
de procesos donde se identifiquen y clasifiquen los procesos. A partir de la observacién
directa, la consulta de documentos y la conversacién con el consejo de direccion de la
entidad, se identificaron y clasificaron los procesos que en esta se desarrollan,
permitiendo al autor de la investigacion proponer el mapa de procesos gue se muestra
en el anexo 11.

Como se puede apreciar, en la entidad se desarrollan procesos importantes para el
correcto funcionamiento de esta como sistema empresarial, cuya incorrecta definicion
podria traer como consecuencia una erronea interpretacion de la interrelacion existente
entre los procesos, ademas de no permitir una comprension rapida de las
caracteristicas de los procesos que desarrolla la entidad y que los objetivos de la

organizacién no estén en armonia con las expectativas y necesidades de los clientes.
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2.2.2 Etapa 4. Medicion del desempefio organizacional

Tarea 1. Diagnostico de los procesos estratégicos

1.Gestion de la direccion

Este se basa en la Planeacion Estratégica, lo que permite potenciar el compromiso y
los esfuerzos de la entidad en el cumplimiento de sus funciones a mediano y largo
plazo. Como herramientas utiliza la direccion por objetivos, las reuniones con los
grupos de mejoras, las reuniones de eficiencias econdémica y la direccion participativa.
Para asegurar la conveniencia, adecuacion, eficacia y mejora continua del sistema de
gestion empresarial los directivos utilizan como estilo de direccion el participativo.
Expone criterios para la evaluacion del desempefio laboral de los mandos intermedios
en las fechas previstas. Dentro de la filosofia de trabajo con respecto al flujo de
informacion, se establece el principio de “puertas abiertas”, donde cualquier miembro
del equipo no tiene dificultad en dirigirse a un jefe o responsable y comunicarle
cualquier tema relacionado con su insatisfaccién personal, de clientes, o problema que
afecte su trabajo. De forma general se tienen identificados los lineamientos a que se
deben responder para contribuir a su implementacion y en cada reunion del consejo de
direccion se verifica su cumplimiento.

2.Gestion de los recursos humanos

En la empresa se encuentra bien definido quién o quienes deben cumplir con la
actividad de formacién del trabajo y disefio de métodos o tecnologia. Existen
evidencias de los controles realizados al comportamiento de la disciplina interna y
externa, la preparacion de los técnicos y especialistas se realiza sistematicamente,
permitiendo la calidad en la prestacion del servicio. Los mayores problemas que se
presentan en la prestacion del servicio con el capital humano estan dados por las
enfermedades comunes o la edad avanzada que poseen algunos trabajadores. La
documentacion se encuentra elaborada y actualizada en cada uno de los puestos de
trabajo contemplados en plantillas aprobadas existiendo correspondencia con la labor
gue realizan los trabajadores. Existe pleno dominio de la documentacion
actualizandose a modo de recordatorio sistematicamente y dejando constancia por
medio de la firma del trabajador.

El régimen de trabajo y descanso establecidos a cada una de las Unidades

Empresariales de Base favorecen la actividad de los trabajadores de manera que se
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estimula su capacidad laboral, incidiendo ello en una mayor eficiencia, sin perjuicio de
su salud. Se respetan los planes de vacaciones establecidos y se cumplen,
alterandose Unicamente por necesidades solo con autorizacion del jefe inmediato y la
direccion del centro. En el caso de los trabajadores por turnos se respeta el sistema
incluyendo los francos.

El indice de ausentismo es de 2,54%, el que se considera aceptable y por debajo del
plan trazado (3%). El reconocimiento y estimulacion moral y material a los trabajadores
se lleva a cabo de conjunto con las organizaciones del centro (Sindicato, PCC),
mediante la emulacién entre trabajadores y éareas. En la empresa se encuentra
implementado el coeficiente de participacion laboral (CPL), a partir del que, cada
trabajador, recibe un porcentaje de las utilidades netas en el periodo luego de la
aprobacion en las instancias competentes a los efectos.

De forma general la evaluacion del desempefio individual en el afio 2013 fue muy
buena, alcanzando un 98,5% como promedio por trabajador mostrando un indice de
desempeiio individual eficaz. Se considera que la fluctuacion laboral es efectiva, ya
gue del 2012 hasta la fecha existieron cinco bajas, cuatro por razones de salud y solo
una por traslado, en cuanto a las altas se han incorporado 12 nuevos trabajadores,
para un indice de fluctuacion de trabajo de un 4,56% que se considera excelente.

En la entidad de forma general se posee la identificacion de riesgos segun lo
establecido por la Resolucion 60 de la Contraloria General de la Republica. Se
encuentra definida y en funcionamiento la Comision de accidentes. Por encuestas
realizadas para determinar la satisfaccion laboral (anexo 3) en la entidad (la muestra
coincide con la anterior).

Se reconoce el trabajo que se realiza por parte de los supervisores, por mas del 90%.
Predominan las buenas relaciones humanas y de trabajo (86,64%), coincidiendo el
resto que son regulares. El 52,14% considera que el sistema de estimulacion moral y
material establecido estd en correspondencia con los resultados alcanzados.
Predomina el criterio de que las condiciones en su puesto laboral son buenas (92,6%).
En cuanto a los medios de proteccidén necesarios para realizar su labor, el 95% dice
que siempre cuentan con estos.

Mas del 80% de los trabajadores han tenido la oportunidad de mejorar su desarrollo

personal y profesional. El 69,7% plantea que el sindicato siempre responde las
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inquietudes de los trabajadores, lo que demuestra la gestién eficiente de esta
organizacion obrera. Como resultado el indice del clima laboral es de un 78,81% con
una calificacion de bien.

3.Gestion de la calidad

La entidad tiene identificados los procesos necesarios para establecer un sistema de
gestion de la calidad, pero este no esta disefiado y por tanto no estd implementado.
Las normas cubanas no son de conocimiento de todos y la empresa no esta avalada
en su aplicacion. No existe una politica de gestion de la calidad por escrito. Esta
actividad esta organizada empiricamente, no por dominio de las normas ni por tener
implantando el sistema. En todas las unidades se conocen los elementos
fundamentales que definen un buen servicio, como la limpieza de las areas, la buena
elaboracién en las ofertas, las condiciones de los equipos que se utilizan por los
clientes, entre otros. O sea existen criterios de calidad. De igual forma estan
establecidos mecanismos para conocer cOmo se siente estos, qué opinion tienen del
servicio que se le brinda, esto se realiza a través de encuestas y recogida de opiniones
en los libros habilitados para estos efectos en las diferentes areas. De estas se obtuvo
que el indice de Clientes Satisfechos en el primer cuatrimestre es de un 87,92%, que Si
bien es eficaz, demuestra que existen brechas en la satisfaccién de estos. No obstante
a este resultado por lo atractivo de las propuestas (precios asequibles) el porcentaje de
incremento de los clientes crecié con respecto al 2013 en un 25,3%. La entidad en el
periodo analizado muestra un alto indice de fidelidad de los clientes (94,25%) con
respecto a igual periodo del 2013. En cuanto al porcentaje de quejas y reclamaciones
(7,25%) se mantuvo constante con respecto a igual periodo del 2013, dado
fundamentalmente a que estas responden a la escasa variedad de las ofertas tanto
gastrondmicas como recreativas.

4. Tarea 2. Diagnostico de los procesos de realizacion

1. Recepcion

La recepcion o carpeta es la primera impresion que recibe el cliente, por lo que un
tratamiento adecuado por parte de esta area, tendra un efecto positivo en este que
facilitara su estancia en la instalacion. Dentro de las principales funciones que en este
proceso se desarrollan se encuentra: El control de entrada a clientes, conocer con

antelacion al comienzo del Ciclo de Entradas, el Reporte de Reservaciones, preparar
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documentacion a través de este Reporte, para facilitar la entrada y evitar demora, dar
la bienvenida al cliente a su arribo al centro, recoger boletas y su chequeo con
identificacion, chequear que se encuentre en el listado, confeccionar la Tarjeta de
Registro de Cliente, confeccionar la Tarjeta de Cliente y entregarla al cliente como la
identificacion en la instalacion, entregar la llave a la camarera para que lo lleve a la
habitacion, desearle una grata estancia, dar seguimiento al cliente durante su estancia,
brindar al cliente toda la informacién que solicite, controlar la salida a clientes, recordar
al cliente con antelacién la hora de salida, preparar y revisar las cuentas de los
clientes, revisar si no es una salida prevista, recoger la llave, efectuar el cobro con
recibos correspondientes y agradecerle su estancia deseandole un feliz viaje.

Debe desarrollarse en un lugar acogedor, por lo que su disefio, ademas de garantizar
agilidad, debe proporcionar confort, previendo la inclusion de plantas y cuadros de
sala. Dentro de los principales documentos que se elaboran se encuentran: la boleta
de reservacion, el reporte de reservacion, la tarjeta de registro de cliente, la tarjeta de
identificacion del cliente, la liquidacion diaria de cajero - carpetero, el reporte de
entrada y salida de clientes, los recibos de cobro, el reporte de roturas y el control de
objetos olvidados.

2. Alojamiento

El alojamiento se puede definir como “el proceso que rige o gobierna todo lo
relacionado con el alojamiento de personas en las instalaciones, el ordenamiento y la
limpieza de las habitaciones y las areas comunes”, en la entidad se vela por la
decoracién y ambientacion de la instalacién, por el confort y la imagen de esta,
proporcionando al mismo tiempo un servicio de calidad y profesionalidad.

Se mantiene la pulcritud y ordenamiento de todas las areas comunes al alojamiento y
en especial el interior de las habitaciones. Se preven y detectan las posibles averias
antes que el cliente, reportandolas de inmediato y se vela por su rapido cumplimiento,
valiéndose del trabajo de las camareras bajo la subordinacion del ama de llaves, asi
como del area de Carpeta. Todos estos aspectos van acompafiados del buen trato, la
cortesia y la preocupacion constante por el bienestar del cliente.

Como principal objetivo del proceso en la entidad se encuentra garantizar la limpieza,
acondicionamiento y confort de las habitaciones, asi como la higiene general del

establecimiento manteniendo la imagen deseada, y atender e informar al cliente. Su
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organizacion depende de la estructura y caracteristicas especificas de cada unidad.
Como principales documentos se tramitan: la tarjeta de Registro del Cliente, la tarjeta
de Cliente, el vale de entrega a la Camarera, el informe Diario de Existencia de
Lenceria, el modelo Inventario Almacén de Lenceria e Insumos, el control de Ropa Lisa
enviada a Lavar y recibida, el control Inventario de Habitacién, el reporte de Roturas a
Carpeta y a Mantenimiento y el reporte de Objetos Olvidados. A través de la revision
documental se pudo constatar que el indice de Calidad del alojamiento es eficaz
(97,56%), comportamiento que ha mantenido por muchos afios (entre el 2005y el 2013
oscilo entre el 94 y el 98%). En cuanto al Indice de Eficiencia del Alojamiento, este se
considera no eficaz en la mayoria de los periodos analizados, ya que en el historico
analizado en la generalidad el real fue mayor que el planificado.

3. Gastronomia

El 4rea de alimentos y bebidas en cualquier instalacion destinada al servicio de los
clientes, tiene una importancia fundamental, no se debe olvidar que ademas de
constituir la alimentacién una necesidad vital de la vida humana, constituye a su vez un
gran placer la degustacion de platos y bebidas. El proceso de gastronomia es a su vez,
el responsable de ofrecer diferentes ofertas bajo normas establecidas, con la cantidad
y calidad requerida y un precio justo que garantice un nivel de rentabilidad esperado en
correspondencia con las exigencias de los clientes.

Para desarrollarse, en este se establecen relaciones con las restantes areas de la
entidad. Para un mayor control de los recursos y eficiencia, los servicios de
restaurantes incluyen el servicio de bar, bar-piscina, parrillada, cafeteria y en la casa
central de aguas claras la Casa Campestre la que presta un servicio especializado a la
familia. Pertenece a este proceso la preparacion, elaboracion, venta y control de la
oferta de alimentos y bebidas, decide la compra de bebidas y productos a ofertar en los
bares en funcion de las necesidades y solicitudes de los clientes, garantizando
seguridad e higiene, también es responsable del cumplimiento de los estandares de
calidad.

El indice de Calidad de la Gastronomia evidencia el descontento con respecto a las
ofertas de la entidad (72,53%), incidiendo fundamentalmente la variedad de estas
ofertas. Como resultado del célculo de la eficiencia en la gastronomia se observa un

comportamiento favorable, no obstante se considera que este comportamiento se debe
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fundamentalmente a las fuentes de suministros (MININT) y a los surtidos comprados

(nacionales).

4.Recreacion

Este proceso dadas las caracteristicas de la entidad posee como instrumento principal

la Indicacion Conjunta de la Direccién Politica del MININT y la UACC para convertir los

centros en promotores culturales y formadores de valores. La recreacion puede resultar
un instrumento importante para la formacion de valores, a través de los elencos
artisticos y de juegos de participacion que eleven la cultura, instruyan y sirvan de
entretenimiento a los combatientes, garantizando una estancia agradable de descanso
activo, alegre y de buen humor, aprovechando las potencialidades internas y del
entorno de las instalaciones. Es por otra parte, un instrumento para el cumplimiento del

Plan Politico Ideoldgico, de la Direccion Politica del Ministerio del Interior y es, ademas,

una via para la formacion Patriotico-Militar. Esta tiene como objetivos fundamentales:

1. Trazar las normas y lineamientos fundamentales del trabajo de recreacion, con
respecto a lo que debemos hacer, como y cuando hacerlo; asi como definir los
mecanismos de control y evaluacion del trabajo con vistas a elevar la eficiencia en el
marco de las responsabilidades.

2. La recreacién y sus propdsitos no difieren en nada del carécter autofinanciado del
sistema, por lo que todas las actividades tienen que estar amparadas con resultados
ideologicos y econdémicos.

La recreacion como proceso en fase de perfeccionamiento exige una organizacion para

su funcionamiento sistematico. Esta se basa en los planes y programas de animacion

de cada Centro los que responden a los lineamientos generales que orienta la UACC-

MININT a través de su Direccion de Operaciones y son objeto de la necesaria

supervision periddica y del control sistematico que permite evaluar el trabajo. (Incluye

informacion estadistica).

Por otra parte el Jefe de recreacion de cada Centro debe presentar trimestralmente a la

Direccion de su entidad la Propuesta del Programa de Animacién y Artistico Cultural,

con vistas a informar lo que se proyecta y recibir criterios y cooperacion para su

realizacion. Todo el personal de Direccion y de Servicio de los Centros, debe tener
conocimiento de las actividades organizadas y opcionales que oferta el Programa de

Animacion. El Jefe de Recreacion debe velar que las actividades que se realicen en su
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esfera, ademas de cuidar de la calidad en su oferta, den resultados positivos en cuanto
a los ingresos y los gastos en que se incurra para su realizacién. Como condicién
indispensable para efectuar las actividades esta la presentacion del pago anticipado
del contrato.

Todos los miembros del equipo de recreacion que trabajan directamente con los
clientes, deben estar informados y bien documentados de todos los servicios,
organizacion y funcionamiento de las actividades y ofertas, situacion de las
instalaciones, asi como las tradiciones y condiciones socio-economicas, histéricas y
naturales mas relevantes del Centro y de la Zona donde esta enclavado.

Los equipos de audio poseen un buen estado técnico, dado su poco tiempo de
explotacion y el mantenimiento y cuidado que recibe en las unidades donde se utiliza.
El indice de Calidad de la Recreacion fluctiia de un periodo a otro, en dependencia de
las caracteristicas de los clientes, como edad y estatus social, en el primer cuatrimestre
del afio en curso se obtuvo un 93,75%, valor que aunque muestra que se es eficaz
evidencia que existen brechas para su mejoramiento. En cuanto al indice de Eficiencia
de la Recreacion, se comporté de forma favorable ya que siempre el real fue menor, a
lo sumo igual al plan.

Tarea 3. Diagnéstico de los procesos de apoyo

1. Aseguramiento

Proceso encargado de garantizar los abastecimientos, asegurando el almacenamiento
y distribucién de las mercancias a todas las areas, con eficiencia econémica, de forma
tal que las operaciones se desarrollen en pos de lograr la satisfaccion de los clientes,
este debe cumplir con todas las normas de almacenaje asi como gestionar y controlar
los inventarios. Fruto de la naturaleza de las actividades que en este se desarrollan
posee relaciones con todas las unidades y areas de la entidad.

Las compras se realizan sobre la base de contratos a los cuales se le incluyen
clausulas que contienen las exigencias y requerimientos de calidad asi como las
formas de reclamacion en caso de ser necesario. Independientemente a que el
Departamento de Aseguramiento, es quien gestiona la compra y garantiza la
conservacion de los productos, el maximo responsable del proceso y del control de
este es cada Jefe de Departamento, de acuerdo a los productos que utiliza en su area.

En la entidad de cada producto se tiene definido:
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Ciclo de reaprovisionamiento (definido en la contratacion).
Coeficiente de consumo (definido por el departamento consumidor).
Inventario de contingencia (defino por el Dpto. de Aseguramiento).
Nivel de inventario minimo (definido por el Dpto. de Aseguramiento).

Nivel de inventario méximo (definido por el Dpto. de aseguramiento).

o gk~ w N PF

Requisitos de aceptacion (definido por el Dpto. de aseguramiento).
El desempefio de este proceso se evalla teniendo en cuenta el cumplimiento de
indicadores como estabilidad de las ofertas estandarizadas, relacion calidad precio asi
como el resultado de las encuestas aplicadas a los departamentos y equipos a los
cuales el departamento presta servicios, ademas de la realizacion del trabajo, en
conjunto con proveedores de productos o servicios con los consumidores de productos
o0 servicios donde se analiza la calidad y la forma de prestar un mejor servicio.
Las relaciones con los proveedores se establecen teniendo como principio ganar-
ganar, posibilitando acciones mutuamente ventajosas, entre las que se encuentra la
conformacién de paquetes de compra, la concertacion de contratos de compra en
exclusiva, obteniendo estabilidad de productos y mejores precios. La retroalimentacion
con los proveedores sobre su desempefio se realiza a través de la clasificacién de
estos en las categorias siguientes:

1. Malo: aquel proveedor que no alcanza una evaluacién de Excelente en ninguno de
los indicadores establecidos, o alcanza una evaluacion insatisfactoria en al menos
uno de los indicadores establecidos.

2. Regular: aquel proveedor que solo alcanza una evaluacion excelente en la
evaluacion del SG y Bien en la evaluacion de la calidad de los productos entregados
y en el cumplimiento de los requisitos contractuales.

3. Confiable: aquel proveedor que alcance una evaluacion de excelente en todos los
indicadores, excepto en el cumplimiento de los requisitos contractuales en la que
alcanza una evaluacion de Bien.

4. De excelencia: aquel que alcance la evaluacidbn de Excelente en todos los
indicadores de la evaluacién de proveedores.

Los resultados de la evaluacion de los proveedores se le envia al Director General

trascurrida una semana posterior a la fecha de inspeccion.

Dentro de los proveedores claves destacan:

50



UAC

OCE Organo Abastecedor Logist. MININT
Agropecuaria MININT Holguin

Combinado Lacteo de Holguin

EMBER Granma

Emp de Conservas y Vegetales Turquino
TECNOAZUCAR

Unidad de Administracion Comercial Holguin

Pastas y Caramelos Stgo de Cuba
Combinado Lacteo Granma

ATM Holguin

Cinco Palmas Habana

Emp. Confitera Camaguey
Agropecuaria MININT Tunas

Cerveceria Hatuey Stgo de Cuba Emp Productora y Distribuidora de Alimentos
Durante el aflo 2013 no se cumplieron es su totalidad las demandas hechas por la
entidad, debido a la no existencia de estas y otras causas como falta de transporte, y
plagas, todas por parte de los suministradores, los productos mas escasos fueron las
bebidas en especifico la cerveza y los pescados.

Tomando como referencia el mes de diciembre del 2013, para hacer un andlisis del
incumplimiento con la demanda hecha a los suministradores, los principales productos
gue se dejaron de ofertar fueron el lomo de cerdo ahumado con un 48.57% de
incumplimiento, la oferta de vino de mesa, no se cumplié ni en mas de un 70%, la
cerveza embotellada en un 75%, los jugos de frutas naturales tuvieron un 20%. Por
parte de la agricultura los productos mas escasos fueron, el pepino 35.8% y la acelga
64.5% de cumplimiento.

La entidad cuenta con cuatro neveras de congelacién y cinco almacenes distribuidos
en cada UEB,
transpaletas. El aprovechamiento del area promedio es de un 65.45% y oscila entre un

para la transportacién interna cuenta con cuatro carretillas y

40% y un 90% por cada almaceén.

2. Servicios técnicos

Proceso que garantiza los servicios técnicos necesarios para apoyar el adecuado
funcionamiento de todas las instalaciones que posee la entidad, también se
responsabiliza con la limpieza y mantenimiento de las areas verdes y la piscina, asi
como el consumo de los portadores energéticos y el agua. Fruto de la naturaleza de
sus actividades, este establece relaciones con todas las areas de la entidad. En el plan
de Mantenimiento Preventivo Planificado se tenia previsto realizar un total de 5 102
acciones en todo el afio 2013, desglosadas en 2 720 acciones por mantenimiento
propio y 2 276 por servicios contratados. Al cierre del afio 2013 se realizaron 5 169

acciones para un 101,31% de ejecucién, desagregadas en: 3 240 acciones por
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mantenimiento propio, para un 119,12% de cumplimiento y 1 929 acciones por
servicios contratados, para un 84,75%.

Se aprobd un presupuesto para el Mantenimiento Preventivo Planificado para el afio
2013 de 88 490,00 MMT, desglosados en 24 869,33 MMT para el mantenimiento
propio y 63 620,67 MMT para los servicios contratados. Al cierre del aflo 2013 se
ejecutd un presupuesto de 99 424,25 MMT, para un 112,36% de ejecucion
desglosados en: 37 851,12 MMT por mantenimiento propio, lo que representd un
152,2% y 61 573,13 MMT por los servicios contratados, representando un 96,78 % del
plan. Actualmente no existen equipos por roturas y por MPP no disponibles. La relacion
capacidad productiva -mantenimiento se considera favorable, ya que las acciones de
mantenimiento apoyan y permiten la adecuada y total explotacién de las unidades de la
entidad.

3. Seguridad y proteccidn

El proceso de seguridad y proteccion se ejecuta a través del cuerpo de agentes de
seguridad y proteccion, habilitados para su cargo, y dirigidos por el Subdirector de la
entidad al no contar con un técnico para la actividad como el resto de los centros del
sistema. Hasta la fecha no se hayan presentado hechos negativos por violaciones de la
seguridad. Para ello a partir de la organizacién de la actividad se realizan reuniones
periddicas de puntualizacién, clases especializadas aisladas y aun insuficientes y se
implementé a finales del 2011 el control de llaves para completar los controles
establecidos (libro de incidencias, armamento y sellaje).

De forma general se garantiza la seguridad de las instalaciones, no obstante aun es
insuficiente el personal de agentes, en este sentido la direccién se proyecté ademas
del chequeo sistematico por la solicitud de cargos de agentes para cubrir la seguridad,
y se encuentra en espera de su aprobacién por el nivel nacional. Aun cuando la
actividad se realiza se conocen a partir del seguimiento dado y de los resultados de
controles recibidos, las deficiencias, en su mayoria organizativas, que inciden en un
funcionamiento superior o el esperado, menciondndolas a continuacién, vy
estableciéndolas como proyecciones o prioridades de trabajo:

1. Insuficiente control en la entrega del servicio de guardia por parte de los directivos.
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2. Insuficiente sistematicidad de las puntualizaciones y reuniones con los agentes para
una mejor organizacion de la actividad, preparacion de los agentes y control de su
desempeiio.

3. Incorrecto llenado de los documentos establecidos para la seguridad (libro de
incidencias, control de llaves y control del armamento).

4. Contar con insuficientes posiciones de vigilancia en las instalaciones.

Tarea 4. Evaluacion del nivel de servicio

Partiendo de que el nivel de servicio ofrecido es el que la entidad se propone ofrecer,

en funcibn de sus condiciones organizativas, econdmicas Yy tecnoldgicas; este

representa el nivel de servicio adecuado que se quiere alcanzar por parte de la entidad.

Parte de un estudio que permite disefiar el servicio que desean los clientes y crear las

condiciones para brindarlo, es por lo que es considerado el estado deseado.

En la entidad se realizan trimestralmente encuestas para evaluar la satisfaccion del

cliente. El autor de la investigacién, a partir de un trabajo en grupo con el consejo de

direccién de la entidad redujo los 34 atributos que se evaltan en la encuesta a los que

a la vez coinciden con los expuestos en el anexo 5. A partir del comportamiento

histérico de los atributos (calidad y rapidez de los servicios, confort de las habitaciones,

imagen y limpieza de las instalaciones, variedad de las ofertas gastronémicas, variedad

y calidad de las ofertas recreativas, profesionalidad e informacién al cliente) por cada

unidad, se determind que el nivel de servicio ofrecido por la entidad es de un 90%.

2. Nivel de servicio proporcionado

Para medir el nivel de servicio que proporciona la entidad se aplicé la lista de chequeo

(anexo 5) a trabajadores, cuya muestra estuvo en correspondencia con la utilizada en

las tareas anteriores. De forma general este obtuvo una ponderacién de 88%. Como

resultado se obtuvo que para los trabajadores tienen mayores puntuaciones; calidad y

rapidez de los servicios, profesionalidad e informacion al cliente e imagen y limpieza de

las instalaciones, no siendo asi con el confort de las habitaciones, variedad de las
ofertas gastrondmicas, variedad y calidad de las ofertas recreativas que reciben
menores puntuaciones.

3. Nivel de servicio percibido

Debido a las caracteristicas de los clientes de la entidad se tomo la decision de

emplear un muestreo estratificado (ME) y no uno aleatorio simple, pues ademas de que
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es interés determinar el criterio que de forma especifica emiten los clientes de cada
centro recreativo, estos reflejan grandes diferencias en sus caracteristicas que
permiten identificar estratos. Para establecer el tamafio de la muestra se tomaron en
cuenta poblaciones finitas®, para un nivel de confianza del 95%, un error méaximo del
5%, cuyo procesamiento fue el siguiente:

4-p-g-N 4-0,5-0,5-23328 23328

n= = = ~ 394 clientes
d?’(N—-1)+4-p-q (0,05)°(23328 —1)+4-0,5-0,5 59,3175

Mediante la aplicacion de la formula anterior se obtuvo como resultado, que como
minimo, se debian encuestar a 394 clientes. A partir de este valor se obtuvieron las
muestras por centro recreativo como se muestra a continuacion.

UEB-Motel Pedernales UEB-Aguas Claras UEB-Villa Sol (Don Lino)

Poblacion
. 4 320 15 648 3360
promedio
Muestra 73 264 57

A partir de la aplicacion de la encuesta (anexo 6) se obtuvo un nivel de servicio
percibido igual a 85%. Como resultado se obtuvo que los atributos que mas atentan
contra su satisfaccion son en orden descendente: variedad y calidad de las ofertas
recreativas, variedad de las ofertas gastrondémicas, calidad y rapidez de los servicios,
confort de las habitaciones, imagen y limpieza de las instalaciones, profesionalidad e
informacion al cliente.

Etapa 5. Legitimacién de la dimension del cambio

1. Motivacion y convencimiento para asumir el Cambio

Con el fin de lograr la motivacion y el convencimiento para asumir el cambio que se
propone, se divulgd el trabajo a realizar asi como la importancia de este para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa, comunicandose la magnitud
del cambio y como este ayudaria a la organizacion en el control del trabajo y la
integracion de propositos en una meta comuan, logrando reducir la resistencia e
incrementar el reconocimiento por parte de los trabajadores de la entidad del paso de
avance que genera este nuevo cambio. Ademas se capacitd al personal respecto al

tema y las consecuencias positivas que trae consigo el cambio, de esta manera se

®vYa que este dato es secreto, se realizd un andlisis histérico donde se tomaron los datos de los clientes anuales
atendidos en los afios del 2001 al 2012, obteniéndose como media de la poblacién atendida 23328 clientes.
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logro el involucramiento de los trabajadores en aquellas decisiones que les afectan, y
al aumentar la autonomia y control en sus tareas de trabajo, se incrementa su
motivacion y comprometimiento con la organizacion, siendo mas productivos y estando
mas satisfechos con la labor que realizan.

2. Creacion del Grupo de Cambio

Para la implementacion del cambio organizativo en la empresa se selecciond un grupo
de trabajo capacitado y lo suficientemente apto para tomar decisiones de gran
importancia a la hora de enfrentar los cambios, el cual estuvo integrado por:

Director General: Osmel Calzadilla Gonzales

Director de Aseguramiento: Ramon Palacio Batista

Directora de Contabilidad y Finanzas: Beatriz Santana Rodriguez

Directora de Capital Humano: Marlenis Cid Arévalo

Directora de Control y Supervision de los Servicios: Tania Castro Echavarria

Etapa 6. Definicion de las fuerzas motrices internas, variables latentes y el
cambio organizacional

De forma general el desempefio de la empresa se considera favorable para asumir con
responsabilidad y alta probabilidad de éxito, un proceso de cambio que le permita
escalar a un estadio cualitativo superior en el comportamiento de sus indicadores de
eficiencia y eficacia, conllevando a la deseada efectividad de sus procesos. La
realizacion de las actividades de la entidad mediante un enfoque por procesos orienta
a esta al logro de sus objetivos, ademas se encuentra preparada econémicamente, con
la garantia de que sus ingresos podran incrementarse si se introducen cambios que
influyan sobre la satisfaccion de los clientes externos, pues el nivel de servicio que
estos perciben del que les proporciona la entidad, se encuentra por debajo del que se
disefio para estos. Al concluir esta fase se han determinado las variables que influiran

en el proceso de cambio, a manera de resumen se exponen a continuacion:

Causas Fuerzas motrices Variables latentes

1- Resistencia al Cambio debido a la _
N _ Capacidad
politica y cultura del sector (MININT) Liderazgo ) _
_ o dinamizadora
donde se aplica el procedimiento.

2- Lejania de los proveedores Competitividad Relaciones con los
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3- Escaso nivel de negociacion. proveedores

4- No existencia de un sistema de gestion
de la calidad donde se identifiquen, Disefio de los Integracion de los
clasifiguen y describan los procesos, asi procesos procesos

como sus interrelaciones

5- Deficiente estado técnico de Ila _ .
i . i Equipamiento
tecnologia existente, dado por el Tecnologia o
_ . tecnologico
prolongado tiempo de explotacion.

Terminado el analisis de esta fase se estd en condiciones de plantear el cambio
organizativo que se llevard a cabo en la empresa, siendo este: “Contribuir a la
elevacion de la satisfaccion de los clientes internos y externos, logrando una
correspondencia entre el nivel de servicio ofrecido, proporcionado y percibido”.

Etapa 7. Formulacién del estado deseado

Con el cambio organizacional o problema general que se propone instaurar en la

empresa se persigue: “Lograr un balance entre el nivel de servicio ofrecido,

proporcionado y percibido a través del incremento de la eficacia y eficiencia de los
procesos de la entidad”.

2.3. Fase lll. Proyeccion estratégica

Etapa 8. Formulacion de las soluciones estratégicas y plan de accion

Para su formulacion se realizé un trabajo en grupo con el Consejo de Direccion de la

entidad, en el cual a través de una tormenta de ideas se obtuvieron las soluciones

estratégicas siguientes:

1. Independientemente a que no se puedan realizar acciones que no estén
comprendidas dentro de los estandares y regulaciones del sector, se recomienda
diversificar las ofertas recreativas en aras de complacer el rango de edades que
asisten a las instalaciones de la UAC.

2. Como parte de las estrategias se propone efectuar talleres y conferencias con el
personal de la entidad, sobre cambio, su importancia y ventajas administrativas.

3. Incrementar las ofertas y la calidad de los bienes y servicios gastronémicos que

brinda la entidad procurando la excelencia y competitividad de estos, a partir de la
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incrementar la oportunidad y variedad de estos.

4. Incrementar la calidad en las producciones elaboradas de alimentos, a partir del
incremento de los abastecimientos y la comercializacion de los renglones de
productos destinados a la cuota adicional, calidad de vida y productos de alta
demanda en cantidad y variedad, que garanticen un mayor servicio de la red
gastrondmica existente en los centros comerciales y unidades del MININT.

5. Elevar los abastecimientos de materias primas y materiales, insumos y equipos
necesarios para el aseguramiento de los bienes y servicios que presta la entidad,
mediante el incremento del poder de negociacién con los proveedores, ofreciéndole
facilidades de pronto pago e inclusion de flete en compra.

6. Gestionar a través de la direccion de la entidad la autorizaciéon por parte del
MININT, de prestar el servicio de almuerzo de martes a viernes, ya que se cuenta
con un mercado que demanda este servicio y no se explota esta variante en la
actualidad en algunas unidades.

7. Gestionar con el Centro de Comunicaciones del MININT (OICC) la implementacion
de una red interna con el objetivo de agilizar y optimizar la comunicacién entre las
diferentes areas de la entidad.

8. Adoptar el mapa de procesos propuesto en la presente investigacion y a partir de
este confeccionar las fichas de procesos.

9. Gestionar con el Taller Provincial del MININT la realizacion de un levantamiento
detallado del estado técnico de los activos tangibles con que cuenta la entidad, a
partir del cual se encaminaran un conjunto de acciones en aras de la adquisicion de
las piezas de repuesto necesarias y (0) su reposicion en caso de ser necesario.

Para contribuir a la implementacion de estas soluciones estratégicas se confeccion6 un

plan de accién donde se contemplan las acciones a realizar, solucion estratégica a que

tributa, quién la ejecuta, el responsable de su cumplimiento, los recursos necesarios

para su realizacion asi como la fecha de cumplimiento.
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No Accion Solucién Ejecuta Responsable Recursos Fecha
Valorqr por 'part'e’ del Directora de
consejo de direccion las control
1 | posibilidades reales de 1 o'y Director general Informativos 7/7/12014
) RSN supervision de
diversificacion de las | o
s ) 0S servicios
actividades recreativas
Coordinar con la
Universidad de Holguin la Directora de
2 | imparticién de talleres y Capital Director general Informativos 3/8/2014
(o) conferencias sobre 5 Humano
cambio organizativo
Realizacion de los talleres Titular Directora de
3 | y (o) conferencias designado por . Econdmicos 10/8/2014
. . Capital Humano
la Universidad
Gestionar la contratacion
con proveedores del
4 territorio holguinero, 3 Asgspra Dlrector'de Materlalgse 3/12/2014
fundamentalmente de juridica Aseguramiento Informativos
bebidas, confiterias vy
pescados
Realizar un estudio de .
. L . Directora de
satisfaccion del cliente, de Supervision
5 | forma que permita 4 P y Director general Informativos 3/9/2014
. i control de los
identificar la demanda L
. . servicios
insatisfecha
Gestionar con los
proveedores actuales y
6 potenciales la inclusion en 5 Asgspra Director _de Informativos 3/8/2014
los contratos de las Juridica Aseguramiento
facilidades de pronto pago
y flete en compra
Coordinar la autorizacién Directora de
7 de servicio c_ie parrillada 6 Director de Supervisién y Informativos 3/8/2014
de martes a viernes UEB control de los
servicios
Gestionar con el Centro
de Comunicaciones del
MININT (oicoe) la
implementacion  de una Director Jefe provincial de
8 | red interna con el objetivo 7 P Informativos 3/10/2014
- .y general olcc
de agilizar y optimizar la
comunicacion entre las
diferentes éareas de la
entidad
Valorar en el consejo de Directora de
9 direccion el mapa de Contr.oly . | Director general Informativos 7/7/2014
proceso propuesto Perfeccionami
ento
Coordinar con la 8
Universidad de Holguin la Di d
realizacion de un trabajo Irectora de . .
10 . Capital Director general Informativos 3/8/2014
de diploma para la Humano

confecciéon de las fichas
de proceso
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11

Gestionar con el Taller
Provincial del MININT la
realizacion de un
levantamiento  detallado
del estado técnico de los
activos tangibles

12

Con los resultados del
levantamiento, realizar
acciones en aras de la
adquisicién de las piezas
de repuesto necesarias y
(0) su reposicién en caso
de ser necesario

Director de Jefe Transporte
Asegu(r)amlent Provincial Informativos 3/9/2014
Especialista Director de Econdmicos
en ATM Aseguramiento y Materiales 3/10/2014

Para la implementacion de este se confecciond un diagrama de Gantt, que permitié

estimar que el tiempo necesario para su concrecion es de 150 dias, en la figura 2.1 se

muestra este, el que se obtuvo con el software profesional WinQsb 2.0.

.PERTfCPM - [The Gantt Chart for Plan de accion]
4l File Scale Results Utllities Window Help

Eapliest Time

."Lt_\'Thnel 1 ] 11 16 21 26 31 36 41 -};

LT

<1

Figura 2.1. Diagrama de Gantt para la implementacion del Plan de accion
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Conclusiones
Se comprobd que el procedimiento seleccionado provee a la empresa de una
herramienta que favorece la proactividad del cambio organizacional posibilitando
mejorar su desempefio.
Se identificd que la entidad adolece de mapa de procesos, donde se identifiquen,
clasifiguen y describan los procesos, asi como sus interrelaciones. En
consecuencia se elabor6 una propuesta para el mapa de procesos y la
planificacion para obtener las fichas.
Existen diferencias entre el nivel de servicio ofrecido, el proporcionado por la
empresa y el percibido por los clientes.
Se determinaron los variables latentes que intervienen en el cambio proactivo de la
empresa asi como causas, logrando proyectar su actuacion futura.
A través de la aplicacion del procedimiento propuesto se disefiaron las soluciones
estratégicas, y el plan de accién que permite reorganizar el curso de los procesos

de la entidad para contribuir a la mejora continua.
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Recomendaciones

1. Culminar la aplicacion del procedimiento con las fases de implementacion del cambio
organizacional, medicion y correccion.

Elaborar los manuales de procedimientos para los diferentes procesos acorde a las
caracteristicas de la organizacion.

Implementar Sistema de Gestion de la Calidad con las normas 1SO.

Divulgar los resultados de la investigacion en las entidades pertenecientes a la UAC
para su conocimiento.
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Anexos

Anexo 1. Encuesta para determinar los valores compartidos

Estimado compariero(a):

Nos dirigimos a usted para solicitar su colaboracion en la investigacion que estamos realizando

como parte del Proceso de implementacién del cambio organizacional. Se le facilitan 59 términos

que pueden considerarse como valores necesarios para el correcto funcionamiento de la

organizacion y quisiéramos 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.

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

Términos Marque Términos Margue Términos Marque
Adaptacion Confiabilidad Lealtad
Amistad Consagracion Liderazgo
Austeridad Iniciativa Mejora continua
Autenticidad Creatividad Modestia
Autoestima Critica constructiva Objetividad
Colaboracién Dedicacion Optimismo
Competente Honradez Optimizacién del tiempo
Co_mpromlso con la Contrlpuuon ala Orientacién al cliente
calidad comunidad
Cc_)r_numcaClon Integridad Oportunidad
eficiente
Sensibilidad Laboriosidad Tolerancia
Serenidad Perseverancia Valentia
Sinceridad Productividad Vision del futuro
Sociabilidad Profesionalidad Voluntad
Solidaridad Prudencia Disciplina
Trabajo en equipo Pulcritud Eficiencia
Desprendimiento Racionalidad Empatia
Diferenciacion Respeto Estética
Flexibilidad Responsabilidad Exito
Gratitud Sencillez Otros
Honestidad Fiabilidad




Anexo 2. 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 organizacién 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 direccién toman en cuenta las repercusiones que los

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

4. El grado en que 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



Anexo 3. Encuesta para determinar la satisfaccion laboral

Estimado compafiero(a):

Como parte de un estudio que se esta realizando en el hotel 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 anénima 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 informacion de
la calidad con que realiza su tarea.

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

2. Los miembros del area, participan en la determinacion 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 est4 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



Anexo 3. Encuesta para determinar la satisfaccion laboral (continuacion)

6. Las condiciones de desarrollo personal y profesional (capacitacion, posgrados y
posibilidades de ascenso), ¢ le satisfacen?

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre
7. Se toman en cuenta las opiniones de los trabajadores para cambiar o mejorar los
meétodos 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. (Cémo considera usted que se puede mejorar la satisfaccion laboral?




Anexo 4. Manual de indicadores para realizar el diagnostico financiero
Este andlisis se realiza de forma comparativa, es decir, desde un periodo de cinco afos
anterior que permita obtener la tendencia de la organizacion. Para el analisis se han

seleccionado un conjunto de razones financieras que sera la manera mas facil de realizar

este diagndstico financiero.

Indicador

Razén de Liquidez

Forma de Céalculo

AC - Inventario
PC

RL=

Objetivo

Indica la capacidad de pago a corto plazo basada en los activos
circulantes mas liquidos

Nivel de Referencia

Se considerara aceptable si su valor se encuentra en un rango de 1 a 5

Indicador

Razén de Solvencia

Forma de Calculo

__ TotalAC
TotalPC

Objetivo

Mide la capacidad inmediata del negocio para pagar sus obligaciones
dependiendo de sus inventarios.

Nivel de Referencia

Se considera muy favorable un indice de dos (2).

Indicador

Razén de endeudamiento

Forma de Calculo

RE — P L
AT

Obijetivo

Mide el grado en el cual la empresa ha sido financiada mediante deudas.

Nivel de Referencia

Se considera aceptable una RE menor que 1

Indicador

Margen de Utilidad sobre venta

Forma de Calculo

MUSV = % *100

Objetivo

Indica cuanto se obtiene de utilidad por cada peso vendido.

Nivel de Referencia

Se comparara con respecto a la media de su comportamiento con otras
organizaciones similares y aspirar como un estado deseado, que sea de
un 30%.

Indicador

Rotacion de Activos Fijos

Forma de Calculo

RAF =V
AFT

Objetivo

Indica la efectividad de la utilizacion de los activos fijos para generar
ventas

Nivel de Referencia

Su tendencia debe ser a aumentar, se comparara con respecto a la
media de su comportamiento en otras organizaciones similares.




Anexo 4. Manual de indicadores para realizar el diagndéstico financiero (continuacion)

Indicador

Rentabilidad de la Inversién

Forma de Calculo

RI = ﬂ"‘100
AT

Objetivo

Indica cuanto se esté obteniendo de utilidades por cada peso invertido o
de activo total

Nivel de Referencia

Su tendencia debe ser a aumentar, se comparara con respecto a la
media de su comportamiento en otras organizaciones similares.

Indicador

Crecimiento de las Ventas

Forma de Céalculo

CV = VA *100
VAA

Objetivo

Determinar la tasa de crecimiento de las ventas, para los mercados
seleccionados

Nivel de Referencia

Comparar con el crecimiento del periodo anterior




Anexo 5. 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 colaboracibn 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
sefalada con el nUmero uno (1) es para la evaluacion del grado de significacion o impacto
especifico de los atributos, se empleard una escala de 1-8 puntos, en la cual una
puntuacion de 8 representard el mayor impacto y viceversa, 1 representara la menor
repercusion.

En la columna sefialada con el numero dos (2) se le otorgara 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 servicios

Rapidez de los servicios

Confort de las habitaciones

Imagen y limpieza de las instalaciones

Variedad de las ofertas gastronémicas

Variedad y calidad de las ofertas recreativas

Profesionalidad

Informacién al cliente

© ® N o g A W N

[ERN
©

[ERN
=




Anexo 6. 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 que su
estancia sea cada vez mas placentera al conocer su opinidn acerca de los servicios que
se le brindan en nuestra instalacion, para ello necesitamos de su colaboracién 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 numero que indique su percepcion acerca de la calidad de nuestros
servicios.
Malacalidad 1 2 3 4 5 Buena calidad
2. ¢Nuestros servicios tienen la rapidez adecuada?
Lentos 12 345 Rapidos
3. Circule el numero que indique su percepcion acerca del confort de las
habitaciones.
a) ¢La decoracién de las habitaciones lo satisface?
No12345Si
b) Usted considera que las habitaciones tienen una:
Mala higiene 1 2 3 4 5 Buena higiene
c) ¢Como considera la distribucion de los elementos de las habitaciones?
Mal distribuidos 1 2 3 4 5 Bien distribuidos
4. Circule el numero que considere adecuado con su apreciacién acerca de
nuestras instalaciones.
a) ¢Laimagen que proyecta nuestro hotel lo satisface?
No12345Si
b) Usted considera que la instalacion cuenta con una:
Mala higiene 1 2 3 4 5 Buena higiene
5. Circule el numero que considere adecuado con su apreciacion acerca de las
ofertas recreativas.
a) ¢Las ofertas que le proponemos en la instalacién, como usted considera que
son?
No variadas 1 2 3 4 5 Variadas
b) ¢Las actividades recreativas que se realizan en nuestra instalacion, le
satisface?
No12345Si



Anexo 6. Encuesta para determinar el Nivel de Servicio Percibido por los clientes
(continuacion)
6. Circule el niumero que considere adecuado con su apreciacion acerca de
nuestros trabajadores
a) Usted considera que los trabajadores de la entidad se encuentran
preparados profesionalmente para desempefiar el cargo que ocupan
No profesionales 1 2 3 4 5 Profesionales
b) ¢El trato que se le brinda lo satisface?
No12345Si
c) ¢La atencion ofrecida por nuestros trabajadores es la que usted espera?
No12345Si
d) La apariencia personal de los trabajadores de la instalacién es de su agrado
No12345Si
7. ¢Recibe usted la informacidon que necesita para disfrutar de las actividades y
ofertas que brinda la instalacion?
No12345Si
8. Clasifique los alimentos y las bebidas que se le provee en nuestra instalacién
en Excelentes, Buenos, Regulares y Malos

Alimentos | Excelentes Buenos Regulares Malos
Variedad
Calidad
Presentacion
Sabor
Temperatura

Bebidas Excelentes Buenos Regulares Malos
Variedad
Calidad
Presentacion
Temperatura




Anexo 7. Manual de indicadores agrupados por bloques segun el Modelo NOVA

para medir el incremento del capital intelectual

Capital relacional

Indicador

indice de clientes satisfechos (%).

Forma de Calculo

ICS = E”‘100
TC

CS: clientes satisfechos
TC: total de clientes

Objetivo

Indica la cantidad de clientes satisfechos con el servicio brindado en la
instalacion.

Nivel de Referencia

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

Excelente (E): 95<ICS <100 (Eficaz)

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

e Bien (B): 80< ICS < 90 (Eficaz)
o Regular(R): 60< ICS < 80 (No Eficaz)
e Mal (M): ICS <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
gue el indicador sea valido debe cumplir con un tamafio de muestra
superior al 15%.

Indicador

% de incremento de nuevos clientes

Forma de Calculo

CA
NC =——*100
Cpa
CA: clientes actuales
Cpa: Total de clientes del periodo anterior

Objetivo

Permite conocer en porcentaje en cuantos clientes se ha crecido.

Nivel de Referencia

>100 incremento
< 100 decrecimiento

Indicador

Cuota de mercado

Forma de Calculo

%cuotademercadoactual

= - x100
%cuotademercadodelperiodoanteror

Objetivo

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

Nivel de Referencia

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




Anexo 7. Manual de indicadores agrupados por bloques segun el Modelo NOVA para medir
el incremento del capital intelectual (continuacién)

Indicador

indice de fidelidad de los clientes (%).

Forma de Calculo

re - Ranggy
CT

a
CRy: clientes repitente
CT,: total de clientes

Objetivo Determina el porcentaje de clientes fieles con que cuenta la empresa
Nivel de Referencia Debe aumentar con respecto a periodos anteriores.
Indicador % Quejas y reclamaciones

Forma de Céalculo

_ Clientesinconformes

R 100
QY TotalClientes

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

Indicador

% Quejas y reclamaciones respondidas

Forma de Céalculo

_ Quejas respondidas *100
Totalquejasrecibidas

Objetivo

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

Nivel de Referencia

Debe ser mayor que 98%

Indicador

Indice de crecimiento de alianzas de |+D+i con universidades y otras
entidades del territorio (IA)

Forma de Calculo

IA= &*100
A

pa
AA: alianzas actuales
A,.: alianzas en periodos anteriores

Obijetivo

Permite conocer en porcentaje en cuantas alianzas se ha crecido.

Nivel de Referencia

>100 incremento
< 100 decrecimiento




Anexo 7. Manual de indicadores agrupados por bloques segun el Modelo NOVA para medir
el incremento del capital intelectual (continuacién)

Capital estructural

Indicador

indice de Calidad del alojamiento (ICA)

Forma de Céalculo

ICA = SAb/ SAt
SADb: Satisfaccion con el alojamiento.
SAt: Satisfaccion general con el alojamiento.

Objetivo

Determinar la percepcion de los clientes de la calidad del alojamiento

Nivel de Referencia

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

Excelente (E): 95< ICA =100 (Eficaz)

Muy Bien (MB): 90< ICA = 95 (Eficaz)

Bien (B): 90< ICA = 93 (Eficaz)
Regular(R): 70< ICA <90 (No Eficaz)
Mal (M): ICA <70 (No Eficaz)

Indicador

indice de Eficiencia del Alojamiento (IEA)

Forma de Céalculo

IEA = (CTA/ITA) * 100
CTA: Costos totales del alojamiento en el periodo.
ITA: Ingresos totales del alojamiento en el periodo.

Objetivo

Determinar las utilidades obtenidas por la empresa por concepto de
alojamiento.

Nivel de Referencia

Datos planificados para el periodo analizado en relacion a los costos y a
los niveles de ingreso del proceso.

o Excelente (E): IEA real < IEA planificado (Eficaz)

o Mal (M): IEA real > IEA planificado (No Eficaz)

Indicador

indice de Calidad de la Gastronomia (ICG)

Forma de Céalculo

ICG = (SGh/ SGt) * 100

SGh: Satisfaccion con la gastronomia (encuesta de satisfaccion del
cliente).

SGt: Satisfaccién general con la gastronomia, segun la cantidad
encuestas de satisfaccion del cliente analizadas.

Objetivo

Determinar la percepcion de los clientes de la calidad en los servicios
gastronémicos

Nivel de Referencia

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

Excelente (E): 95<ICG =100 (Eficaz)

Muy Bien (MB): 90< ICG < 95 (Eficaz)

Bien (B): 85< ICG = 90 (Eficaz)

Regular(R): 70< ICG = 85 (No Eficaz)

Mal (M): ICG =< 70 (No Eficaz)




Anexo 7. Manual de indicadores agrupados por bloques segun el Modelo NOVA para medir
el incremento del capital intelectual (continuacién)

Indicador

indice de Eficiencia de la Gastronomia (IEG)

Forma de Calculo

IEG = (CTG/ ITG) * 100
CTG: Costos totales de gastronomia en el periodo.
ITG: Ingresos totales de gastronomia en el periodo.

Objetivo

Determinar las utilidades obtenidas por la empresa por la gastronomia.

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): IEC real < IEA planificado (Eficaz)

o Mal (M): IEC real > IEA planificado (No Eficaz)

Indicador

indice de Calidad de la Recreacion (ICR)

Forma de Céalculo

ICR = (SRb/ SRt) *100
SRb: Satisfaccion con la recreacion
SRt: Satisfaccion general con la recreacion

Objetivo

Determinar la percepcion de los clientes de la calidad en los servicios de
recreacion

Nivel de Referencia

Puede tomar valores entre 0 y 100. Los niveles de referencia definidos
son:
e Excelente (E):
e Mal (M):

93< ICR =100 (Eficaz)
ICR < 93 (No Eficaz)

Indicador

indice de Eficiencia de la Recreacion (IER)

Forma de Céalculo

IER = (CTR/ CTPR) * 100
CTR: Costos totales de la recreacion en el periodo.
CTPR: Costos totales presupuestados en la recreacion en el periodo.

Objetivo

Determinar las utilidades obtenidas por la empresa por la recreacion.

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): IER real < IEA planificado (Eficaz)

e Mal (M): IER real > IEA planificado (No Eficaz)

Indicador

Indice de incremento de procesos integrados en los sistemas de
informacién (PISI)

Forma de Céalculo

PISI :m*100
Pl

pa
PIA: procesos integrados en la actualidad
Pl,.: procesos integrados en periodos anteriores

Objetivo

Permite conocer en porcentaje en cuantos procesos integrados se ha
crecido.

Nivel de Referencia

>100 incremento
< 100 decrecimiento




Anexo 7. Manual de indicadores agrupados por bloques segun el Modelo NOVA para medir
el incremento del capital intelectual (continuacién)

Indicador

Automatizacion de la gestion de la informacion (Gl)

Forma de Calculo

Gl - cantdeprocesosautomatizados *100
totaldeprocesos

Objetivo

Determinar en valor porcentual la cantidad de procesos que tienen el
sistema de informacion automatizada.

Nivel de Referencia

Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100 %.
o Excelente (E): 95< Gl <100 (alto grado de automatizacion)

e Muy Bien (MB): 90< Gl <95
e Bien (B): 80< GI=<90
¢ Regular(R): 70< Gl =80
e Mal (M): Gl<70

Indicador

Cantidad de personas que trabajan en red (PR)

Forma de Calculo

PR = PRA 100
PR,
PRA: personas que trabajan en red en la actualidad

PR,a: personas gue trabajaban en red en periodos anteriores

Objetivo

Permite conocer en valor porcentual cuantas personas trabajan en red en
la actualidad.

Nivel de Referencia

>100 incremento
< 100 decrecimiento

Indicador

Cantidad de trabajos de investigacién llevados a la practica (IP)

Forma de Céalculo

P = *100

pa
I: investigaciones que se implementaron en el periodo analizado
l,a: investigaciones que se realizaron en el periodo analizado

Objetivo

Permite conocer en valor porcentual cuantas investigaciones se han
implementado en el periodo analizado.

Nivel de Referencia

Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100 %.

e Excelente (E): 95<IP <100

e Muy Bien (MB): 90<IP <95
e Bien (B): 80<IP <90
e Regular(R): 70< 1P =80
e Mal (M): IP<70




Anexo 7. Manual de indicadores agrupados por bloques segin el Modelo NOVA para medir

el incremento del capital intelectual (continuacién)

Indicador

% de introduccion de nuevos servicios (INS)

Forma de Calculo

INS = > x100
Spa
SA: servicios actuales
Spa: Total de servicios del periodo anterior

Objetivo

Permite conocer en porcentaje en cuantos servicios se ha crecido.

Nivel de Referencia

>100 incremento
< 100 decrecimiento

Indicador

Cantidad de premios y reconocimientos obtenidos

Forma de Calculo

Objetivo

Permite conocer el reconocimiento de la sociedad al desempefio
organizacional.

Nivel de Referencia

Debe incrementarse de un periodo a otro.

Capital humano

Indicador

Cumplimiento del plan de formacion (CPF)

Forma de Calculo

CPE — 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

Indicador

indice de Impacto de la Capacitacion (IMC)

Forma de Céalculo

IMC = (2Eimp / TRA) *100.
Eimp: Valor total de las evaluaciones dadas por los jefes
TRA: Total de registros analizados

Objetivo

Evaluar el impacto que han tenido las acciones de capacitacion y
desarrollo ejecutadas en el periodo.

Nivel de Referencia

Debe aumentar con respecto a periodos anteriores




Anexo 7. Manual de indicadores agrupados por bloques segun el Modelo NOVA para medir
el incremento del capital intelectual (continuacién)

Indicador Nivel de Desempefio Individual (NDI)

Forma de Célculo NDI = (Ttsa / Tte) * 100.

Ttsa: Cantidad de trabajadores evaluados con desempefio superior y
adecuado.

Tte: Total de trabajadores evaluados.

Objetivo 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:
o Excelente (E): 90< NDI =100 (Eficaz)

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

e Bien (B): 70< NDI = 80 (Eficaz)

¢ Regular(R): 60< NDI =< 85 (No Eficaz)

e Mal (M): NDI < 60 (No Eficaz)
Indicador indice de Fluctuacion de la Fuerza de Trabajo (IFT)

Forma de Célculo IFT = (Al + Bj) / Pt * 100,

Al: Cantidad de altas del periodo.

Bj: Cantidad de bajas del periodo.

Pt. Cantidad de trabajadores en la plantilla aprobada.

Objetivo Determinar el nivel de fluctuacion de la fuerza de trabajo en el periodo
Nivel de Referencia | El indicador puede tomar valores entre 0 y 100. Los niveles de
referencia:

e Excelente (E): 0>IFT=5
Muy Bien (MB): 5> IFT =10
Bien (B): 102IFT =215
Regular(R): 15> 1IFT > 20
Mal (M): IFT 2 20




Anexo 8. Procesamiento de la misién y la vision en el software FVPROCESSOR

B3 Ewaluacian de la misién. — = ==
Aqui pusde escribir la misidn a ewaluar:
Lograr con el masimo de calidad la satisfaccion en los mismbros del binistenio del Interior » sus familiares de los servicios -

de alojamiento. gastronomia v recreacidn. asi como la comersializacion de productos destinados al mejoramiento de sus
condiciones de vida: llewandolo a efecto con profesionalidad » competitividad, fomentando al propio tiempo los valores o
condiciones morales » politicas de nuestro personal dingidos hacia los combatientes que disfrutan de nuestras
instalaciones.

Ura misidn debe:
[Seleccione las caracteristicas que Ld. conzidera tienes la mizion gue desea ewvaluar.)

FReflejar el obieto social gue presta.

Estar arientada o Fuprocessor >
Ser creible.

Ser simple. Debke mejorar las siguientes caracteristicas: Ser original. Mo ser utSpica.
Ser clara.
Ser directa.

Ser motivadora.

Ser ariginal.
Ser anica.

Ser intangible.
Mo ser utdpica.
Ser ambiciosa

Ser idealista.

9797799471749

Ser operativa. :
Seleccionar tadas |

D eseleccionar todas |

Evwaluar misicn | Siguiente Cancelar

B3 Evaluacién de la visign. =1 S =

Aqui puede ezcribir la vizidn a evaluar

Congtituimos un gistena para la prestacidn de servicios especializadoz. que ha alcanzado una alta zatisfaccion de las r
necesidades de log combatientes del Ministerio del Inkenior v sus familiares, mediante instalaciones confortables v de una
elevada competitividad v persanalidad, todo ello en beneficio del disfrute del alojamienta, la gastronamia v la recreacidn.

FWprocessor @

IIha vizidn debe:
[Seleccione lag caracteristicas que |
Se encuentra carrectamente elaborada

1

E ztar redactada en prezente..

<

Ser compartida con el equipa de

1

Tener un honzonte predeterminadg

Aceptar

1

Ser exprezada de manera simple

<

Ser sofiadora pero objetiva.

1

Ser positiva v alentadara.

<

Mo zer exprezada en cifras.

Seleccionar todaz Dezeleccionar todag

Evaluar visidn Siguiente LCancelar




Anexo 9. Determinacion del numero de
FVPROCESSOR

B3 Valores compartidos,

Tamatio de la poblacian,

Tatal N} 1469
Por estratos [Ne).
Operarios l
Servicios 1120
Técnicos 4
Dinigentes 17

trabajadores a encuestar utilizando

T amafio de la muestra,

Tatal [ | 73
Por estratos [ne).
Operanios 2
Servicios | 32
Técnicos | 14
Dirigentes 2

Procesar encuesta ‘

el software



Anexo 10. Estructura organizativa

DIRECTOR (1)

—

Asesor Juridico (1)

Y

4

|

Direccién de control
y supervisiéon de los
servicios (3)

Direccion Control y
Perfeccionamiento

(3)

\

4

Direccion de
Aseguramient
o (2)

Direccion contabilidad vy
finanzas (3)

Direccion Capital Humano

(3)

Unidades Empresariales de Base

Villa Sol Don Lino
(59)

Aseguramiento y
Servicio (44)

v

Aguas Claras
(65)

v

Motel Pedernales
(77)




Anexo 11. Propuesta de mapa de procesos MEJORA
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