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RESUMEN 

La realidad empresarial demuestra que muchas empresas tienen aún: una cultura 

de control de gestión poco desarrollada, el sistema de gestión está infrautilizado y 

no se aplican técnicas de benchmarking. A ello puede añadirse que el sistema de 

costos no es efectivo, falta una previsión de riesgos, los indicadores claves de los 

procesos se desconocen y el sistema de informes está poco desarrollado e 

incompleto.  

Para las empresas cubanas es de vital importancia impulsar filosofías que 

minimicen estos efectos y aporten los beneficios esperados y para poder hacerle 

frente a los esquemas actuales de sus procesos y sus sistemas de gestión, que 

permanecen intactos mientras las exigencias del mercado actual les demandan 

mayor eficiencia y eficacia. 

La UEB de Taxis Cienfuegos no se encuentra ajena a estas situaciones y para 

poder enfrentar las nuevas condiciones de su entorno se ve obligada a buscar 

herramientas y alternativas para maximizar su eficiencia, por tal razón esta 

investigación tiene como objetivo general Diagnosticar el sistema actual y 

describir un procedimiento que permita el desarrollo de un sistema de Control de 

Gestión en el proceso de Transportación por Contrato en la UEB antes 

mencionada. 

En el trabajo se realiza un diagnóstico del Sistema de Control de Gestión actual de 

la UEB, a través de las dimensiones Estratégicas, Económicas y Operativas, 

donde se identifican las principales debilidades a analizar. De los 7 procesos 

identificados se trabaja en el más representativo: Transportación por Contratopara 

implementar un procedimiento que mejore el control de la gestión. 

 

 



 

ABSTRACT 

The business reality is that many companies have yet: a culture of undeveloped 

management control, the management system is underused and not apply 

benchmarking techniques. To this can be added the cost system is ineffective, 

missing a forecast of risks, key process indicators are unknown and the reporting 

system is underdeveloped and incomplete. 

To Cuban companies is vital boost philosophies that minimize these effects and 

provide the expected benefits and to cope with the current schemes of their 

processes and their management systems, which remain intact while the current 

market demands will require greater efficiency and efficacy. 

Taxi Company of Cienfuegos is not immune to these situations and to face the new 

conditions of their environment is forced to look for tools and alternatives to 

maximize efficiency for this reason this research has the general objective 

Implement a procedure to the development of a management control system in the 

process of transportation of passengers in the taxi company of Cienfuegos. 

At work a diagnosis of the current Control System Company management is done 

through the strategic, economic and operational dimensions, where major 

weaknesses are identified to analyze. In addition to the seven processes identified 

(see Annex 2) the most representative work: transportation of passengers to 

propose a procedure that improves management control. 
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INTRODUCCIÓN. 
Los sistemas de control de gestión contribuyen a que las empresas obtengan 

beneficios como examinar el cumplimiento de los objetivos, controlar el avance 

del negocio, predecir problemas futuros, tomar mejor las decisiones, implantar 

un sistema de retribución variable, obtener un cuadro de mando, controlar mejor 

los recursos consumidos, asignar responsabilidades y verificar su cumplimiento, 

obtener la información clave y las herramientas necesarias para evaluar el 

sistema de gestión actual y mejorarlo.  

En la actualidad aún existen muchas empresas que consideran necesario 

mejorar; pero en ocasiones no se percatan que a la par de mejorar los factores 

elementales, deben mejorarse también los factores dispositivos (planificación, 

organización y control), lo que implica la introducción de sistemas de gestión que 

le permitan a la empresa, elevar el nivel en cuanto a la prestación de servicios, 

mejorar la efectividad de la administración, un mayor control de las operaciones 

y otras ventajas relacionadas con la calidad. El control como herramienta de la 

gestión adquiere cada vez una mayor connotación, como respuesta a la 

necesidad de administrar eficientemente los recursos. (Trujillo Alonso, 2012). 

El desarrollo empresarial, exige una continua adaptación de la empresa a su 

entorno y la competitividad es el criterio económico por excelencia para evaluar 

y orientar la labor dentro y fuera de la empresa. Cuando se habla de adaptación 

es conveniente separar fácilmente los factores que inciden en ella. Estos pueden 

separarse en dos grupos según sean externos, que son los que están unidos al 

entorno y que generalmente son de difícil controlar, y los internos que son los 

que están ligados a la propia organización y que, por tanto, se puede controlar 

más estrechamente. (Nogueira Rivera, D, 2004) 

Las empresas en su afán por ser más competitiva se enfrentan a uno de los 

factores internos como es la Planificación-Organización y Control, en otras 

palabras el Sistema de Gestión, el cual debe estar encaminado hacia el logro de 

los objetivos de la organización ya sea obtener beneficios, prestar un mejor nivel 

de servicio a los clientes, tener un mayor control de inventario, un mayor control 

de las operaciones, mejorar la efectividad de la administración, obtener 
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producción a más bajo costo y con mejor calidad. Un Sistema de Gestión 

indebidamente enfocado puede ocasionar grandes problemas de tiempo de 

entrega, inventarios ociosos y elevados costos que afecten la competitividad de 

la empresa.(Pérez Campaña, M. 2011). 

Para el país es de gran utilidad aplicar estas filosofías en nuestras empresas, 

incentivando a los directivos en su implantación y poder hacerle frente a 

esquemas donde las organizaciones ven a sus procesos y sistemas de gestión, 

permanecer intactos con el paso del tiempo sin hacer nada al respecto, cuando 

desean ser más eficientes para continuar enfrentando las exigencias del 

mercado en la actualidad. 

La Empresa Cubataxis para enfrentar los cambios del nuevo modelo económico 

que se están desarrollando en el país, cambios que llevan consigo el incremento 

de la competencia en el mercado nacional, así como la aplicación de los 

lineamientos del PCC relacionados al Ministerio del Transporte se ve obligada a 

buscar alternativas para incrementar sus niveles de transportación, la calidad del 

servicio y los índices de eficiencia, así como disminuir  los costos sin afectar la 

producción de forma que se optimicen los recursos en cada una de las UEB 

distribuidas nacionalmente. 

Los lineamientos que se aplican en la UEB de Taxis Cienfuegos para cumplir 

con lo antes expuesto son: 

I. Eficiencia y Control Interno: Lineamientos 002, 004, 005, 007, 008, 010, 011, 

012, 013, 015, 025, 027, 028, 029, 042, 122, 134, 139, 142, 168, 257, 269, 278, 

283. 

III. Capital Humano: Lineamientos 007, 015, 019, 020, 023, 041, 141, 167, 168, 

169, 170, 171, 172. 

IV. Parque Automotor: Lineamientos 117, 129, 130, 131, 132, 134, 135, 138, 

139, 269, 279. 

V. Informática y Comunicaciones: Lineamientos 258. 

VI. Logística de aprovisionamiento: Lineamientos 307, 312. 

En la UEB quedan identificados dos procesos claves, Transportación por 

Piquera y Transportación por Contrato, éste último aunque menos eficiente es 
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Problema de la Investigación 

¿Cómo contribuir a la implementación de un Sistema de Control de la Gestión 

que mejore el desempeño del proceso de transportación por contrato en la UEB 

de Taxis Cienfuegos? 

El objeto de estudio teórico se centró en el control de gestión en los procesos 

claves de la organización. Se seleccionó como objeto de estudio práctico uno de 

los procesos clave de la UEB de Taxis Cienfuegos, específicamente el proceso 

de Transportación por Contrato, dado su impacto social-actual y sus 

proyecciones futuras para la ampliación en el mercado. 

Objetivo General 

Implementar un procedimiento que permita proponer un Sistema de Control de 

Gestión en el proceso de transportación por contrato en la UEB de Taxis 

Cienfuegos. 

Objetivos específicos 

1. Seleccionar un procedimiento que permita el desarrollo de un Sistema de 

Control de Gestión en los procesos y que incluya un sistema de 

indicadores. 

2. Caracterizar de manera general la UEB de Taxis Cienfuegos partiendo 

desde su empresa. 

3. Diagnosticar el sistema de control de gestión actual con que cuenta la 

UEB. 

4. Proponer un sistema de control de gestión en el proceso de 

Transportación por Contrato de la UEB de Taxis Cienfuegos. 

Para alcanzar estos objetivos específicos la investigación se ha estructurado de 

la manera siguiente:  

Capítulo 1: Se realiza una breve revisión teórica del control de gestión, los 

indicadores de gestión para el control, como medirlos, sus características, 

especificaciones y las ventajas para la lograr una gestión empresarial óptima. 
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Además se trata de los procesos de transportación y en específico el proceso de 

transportación de pasajeros, así como algunos de sus conceptos básicos. 

Capítulo 2: Se caracteriza la empresa, nacional, territorial y se identifican los 

problemas existentes, aplicando la metodología para diagnosticar el Control de 

Gestión en una organización, y se describen los pasos del procedimiento 

seleccionado para poder proponer un Sistema de Control de Gestión por 

procesos en la organización, así como se recomiendan las herramientas 

principales a utilizar en los mismos. 

Capítulo 3: Se presenta la propuesta de un sistema de control de gestión para el 

proceso de transportación por contrato en la UEB de Taxis Cienfuegos a partir 

de la implementación de las etapas del procedimiento descrito en el capítulo 2. 

Como resultados más importantes de la investigación se propone un sistema de 

control de gestión del proceso de transportación por contrato, así como se 

identifican los principales riesgos e indicadores para el proceso. Se realizan un 

conjunto de análisis estadísticos con varios de los indicadores que describen la 

gestión del proceso y permiten evaluar el comportamiento de los mismos. 



 

 

CAPITULO I 
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CAPÍTULO 1: EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN EMPRESARIAL. 

En el presente capitulo se realiza una breve revisión teórica del Sistema de 

Control de Gestión y su diseño, así como las herramientas que utiliza, donde se 

analizan los aspectos generales y específicos de la Gestión por Procesos, las 

características y elementos, así como los indicadores de gestión como el 

instrumento para implementar un Sistema de Control de Gestión, como se 

muestra en figura 1.1. 

 
Figura 1.1: Hilo conductor del Capítulo 1. Fuente. Elaboración propia. 

1.1 Consideraciones de los Sistemas de Control de Gestión. 

Un Sistema de Control de Gestión (SCG) es un conjunto de procedimientos que 

representa un modelo organizativo concreto para realizar la planificación y el 

control de las actividades que se llevan a cabo en una empresa, quedando 
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determinado por un conjunto de actividades y sus interrelaciones, y un sistema 

informativo (Niven, 2002, refiriéndose al criterio de varios autores). Pero este 

enfoque tiende a interpretar el SCG al estilo tradicional, reduciéndolo a una 

función de control reactivo, dirigida a saber si los resultados han sido alcanzados 

o no, o sea, sobrevalora el criterio de Efectividad. 

También se encuentran otros enfoques modernos (Nogueira & Medina, 2004) 

que ven el SCG como un sistema de información-control, enlazado 

continuamente con la gestión que tiene por fin definir los objetivos compatibles, 

establecer las medidas adecuadas de seguimiento y proponer las soluciones 

específicas para corregir las desviaciones. El control es activo en el sentido de 

influenciar sobre la dirección para diseñar el futuro y propiciar 

ininterrumpidamente las condiciones que posibiliten su concepción. 

Por su parte Pérez Campaña (2004), lo considera como aquellos procedimientos 

y controles habituales, de tipo formal, basados en la información y utilizados por 

la dirección para mantener o modificar determinadas pautas en las actividades 

de la organización, distingue dentro del SCG cuatro tipos de sistemas formales 

basados en la información en función de su relación con la estrategia: sistema 

de creencias, sistema de establecimiento de límites, sistema de control de 

diagnóstico y sistema de control interactivo. El sistema de creencias, para 

comunicar y reforzar las declaraciones sobre la misión y los objetivos de la 

empresa; el sistema de establecimiento de límites, para fijar las reglas y los 

límites, como los sistemas de elaboración de presupuestos; el sistema de control 

de diagnóstico, como sistema formal de feed-back, para realizar el seguimiento 

de los resultados y corregir las desviaciones que se producen en relación con lo 

previsto; y el sistema de control interactivo, para atraer la atención y fomentar el 

diálogo y el aprendizaje en toda la organización. 

En el enfoque tradicional, se elaboran normas que permanecen válidas por largo 

tiempo, en estas condiciones el objetivo del control es asegurarse que los 

comportamientos reales sean conformes con el óptimo definido, dejando fuera al 

diagnóstico, por lo que las funciones de planificación y control se dan por 

separado.                                                   
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Por tal motivo, la administración del cambio significa que la norma de 

desempeño debe ser actualizada acorde con los cambios del entorno, para que 

motive y estimule el desarrollo, por lo que exige apoyarse en una práctica de 

análisis, diagnóstico y mejoramiento permanentes, es decir, la reelaboración y 

validación continuada de la norma de desempeño para identificar las 

posibilidades de mejora. 

Por todo lo antes expuesto, el diseño e implantación de un SCG en el contexto 

organizacional actual contribuye al desarrollo de un enfoque de mejora continua 

hacia la competitividad a través de la eficiencia y eficacia en su gestión integral 

(Pérez Campaña, 2004). 

1.1.1 Consideraciones generales del Control de Gestión Actual. 

En la actualidad las condiciones en las que se compite por acceder a los 

recursos necesarios, por reducir costos y gastos, por aumentar la calidad de los 

productos y servicios, y el colosal  desarrollo de las comunicaciones y el 

transporte, han modificado la forma de actuar e interactuar de las 

organizaciones. Los procesos de dirección han evolucionado, de igual forma, a 

un sistema superior.  

Estos y otros factores hacen del concepto clásico de control, solo un elemento 

de consulta. El Control de Gestión actual es una muestra de ello.  

En el año 1978, se consideraba el Control de gestión, como una serie de 

técnicas tales como el control interno, el control de costos, auditorías internas y 

externas, análisis de ratios y puntos de equilibrio, pero el control presupuestario 

constituía y aún para algunos constituye el elemento fundamental de la 

gestión.(Solano, 2009). 

La ambigüedad de este concepto se debe a que ha sido sometido a muchas 

modificaciones propias de su evolución, con el objetivo de aportarle elementos 

que lo aparten “de su aspecto esencialmente contable y a corto plazo.” 

Anthony R. lo considera, acertadamente, “como un proceso mediante el cual los 

directivos aseguran la obtención de recursos y su utilización eficaz y eficiente en 

el cumplimiento de los objetivos de la organización.”  
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Véase que en estos casos, la Contabilidad de Gestión no es más que otro 

mecanismo de control disponible. 

El sistema de control de gestión está destinado a ayudar en los distintos niveles 

de decisión a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de 

mantenimiento, desempeño y evolución, fijados a distintos plazos, especificando 

que si los datos contables siguen siendo importantes, está lejos de tener el 

carácter casi exclusivo que se le concede en muchos sistemas de control de 

gestión. 

Según Joan Ma. Amat (1992, p. 35.),  el Control de Gestión es: "... el conjunto de 

mecanismos que puede utilizar la dirección que permiten aumentar la 

probabilidad de que el comportamiento de las personas que forman parte de la 

Organización sea coherente con los objetivos de ésta." 

Este concepto propone una nueva dimensión del control de gestión, pues no 

solo se centran en el carácter contable y a corto plazo de éste, sino que 

reconocen la existencia de otros factores e indicadores no financieros que 

influyen en el proceso de creación de valor, ya sea en productos o servicios, y se 

enfocan sobre la base de la existencia de objetivos propuestos a alcanzar.  

Otra filosofía de perfeccionamiento del sistema de gestión está destinada a 

poner de manifiesto las interrelaciones entre los procesos humanos y el sistema 

de control, utilizando para ello, factores no formales del control, los cuales han 

cobrado gran importancia en los últimos años. (Solano, 2009) 

El proceso de control de gestión, por tanto, partiendo de la definición clásica del 

control, retomando criterios de otros autores y ajustado a las necesidades 

actuales de gestión de información y añadiendo elementos no formales de 

control pudiera plantearse en cinco puntos: 

1. Conjunto de indicadores de control que permitan orientar y evaluar 

posteriormente el aporte de cada departamento a las variables claves de 

la organización. 

2. Modelo preventivo que permita estimar (a priori) el resultado de la 

actividad que se espera que realice cada responsable y/o proceso. 

3. Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organización. 
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4. Información sobre el comportamiento y resultado de la actuación de los 

diferentes departamentos o procesos. 

5. Evaluación del comportamiento y del resultado de cada persona y/o 

proceso que permita la toma de decisiones correctivas. 

No son pocos los autores que acostumbran a asociar el control por resultados 

con el control de gestión. El hecho de que, por sus características, muchas 

organizaciones no utilicen este sistema sino otro, no implica que no realicen 

control de gestión. La preferencia por un sistema u otro estará influenciada por la 

dimensión de la organización, el grado de centralización de las decisiones, la 

posibilidad de formalizar la actividad, las características personales y culturales 

de la organización y el comportamiento y las características del entorno. 

Cuanto mayor es la centralización se reduce la necesidad de utilizar 

mecanismos formalizados de control para facilitar el proceso de decisión. A 

media que la organización sea mayor será necesario especificar los 

procedimientos para proceder a la delegación de las tareas a los niveles 

inferiores. 

A medida que disminuya la centralización, más necesario será tener un sistema 

de control formalizado. Por otra parte, a medida que la interdependencia entre 

unidades organizativas es más elevada, ya sea mediante mecanismos formales 

o informales, la importancia y necesidad de un sistema formalizado, y en 

particular, de una Contabilidad de gestión como sistema de control se reduce.  

El proceso de control para la gestión está basado, por tanto, en mecanismos de 

control relacionados tanto con aspectos cuantificables, derivados de un 

presupuesto o de un plan, basados en objetivos planteados y en sistemas de 

controles específicos como control interno, de calidad, etc.; como con aspectos 

ligados al comportamiento individual de los procesos de una organización.  

1.2 La Gestión por Procesos para el Control. 

El entorno dinámico en el que se mueven actualmente las organizaciones 

provoca grandes impactos sobre su capacidad para cumplir las metas, objetivos 

e indicadores de gestión. 
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Desde los años ochenta (80), la gestión por procesos ha sido demandada por 

todo tipo de organizaciones que emplean Sistemas de Control de Gestión, sin 

embargo no todas han logrado tal propósito.  

Por otra parte, este enfoque de organización y de gestión empresarial, no se 

considera exclusivo de la mencionada filosofía de dirección. 

La administración moderna plantea como condición determinante para 

desarrollar el enfoque al cliente, la gestión de la calidad y el control en ese 

sentido, la gestión sobre la base de procesos. 

 
Figura 1.2: Sistema de Gestión basado en procesos. Fuente. Trujillo Alonso (2012) 

1.2.1 Los Procesos, clasificaciones y Elementos fundamentales. 

La palabra proceso viene del latín processus, que significa avance y progreso. 

Sus definiciones se encuentran alrededor del concepto siguiente: 

Cualquier actividad o conjunto de actividades secuenciales que transforma 

elementos de entrada (inputs) en resultados (outputs) puede considerarse como 

un proceso. Los procesos utilizan recursos para llevar a cabo dicha 

transformación. Los procesos tienen un inicio y un final definidos. La Figura 1.3 

muestra la definición general de un proceso: 
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Figura 1.3: Definición de los elementos generales de un proceso. Fuente: Elaboración 

propia. 

Según Solano G. (2009) plantea que de manera general, en todo proceso se 

identifican los elementos siguientes: 

 Elemento Procesador: Personas o máquinas que realizan el sistema de 

actividades del proceso. 

 Secuencia de actividades: Orden de las actividades que realiza el elemento 

procesador. 

 Entradas (Inputs): Son los flujos que requiere el elemento procesador para 

poder desarrollar su proceso. Ejemplo de ello son los materiales, 

información, condiciones medioambientales, entre otras. 

 Salidas (Outputs): Flujo que genera el elemento procesador en el desarrollo 

de la secuencia de actividades del proceso. La salida es el flujo, resultado 

del proceso, ya sea interno o externo. 

 Recursos: Son los elementos fijos que emplea el elemento procesador para 

desarrollar las actividades del proceso. Un ejemplo de recursos son las 

máquinas. 

 Cliente del proceso: Es el destinatario del flujo de salida del proceso. Si se 

trata de una persona de la organización se dice que es un cliente interno. Si 

el destinatario es el final, entonces se trata de un cliente externo. 

 Expectativas del cliente del proceso con respecto al flujo de salida: Son 

conceptos que el cliente del proceso espera ver incorporados al flujo de 

salida del proceso y que si no aparecen, será capaz de detectar. Éstas 

condicionan su nivel de satisfacción. 
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 Indicador: Es una relación entre dos o más variables significativas, que 

tienen un nexo lógico entre ellas y que proporcionan información sobre 

aspectos críticos o de importancia vital cuyo comportamiento es necesario 

medir, para la conducción de los procesos de la empresa. La definición de 

indicadores exige la vinculación con las operaciones de las variables 

involucradas. 

 Responsable del proceso: Es el propietario del proceso, quien responde por 

su desempeño. 

Si quisiéramos generalizar no podemos decir que proceso es lo mismo que 

procedimiento. Un procedimiento es el conjunto de reglas e instrucciones que 

determinan la manera de proceder o de obrar para conseguir un resultado. Un 

proceso define qué es lo que se debe hacer, mientras que el procedimiento, 

define el cómo hacerlo. 

Toda organización puede representarse como una compleja red de elementos 

que realizan actividades que les permiten interrelacionarse unas con otras para 

alcanzar los fines (misión) del sistema.  
Cada una de estas interrelaciones puede representarse y gestionarse como un 

proceso. Atendiendo a su finalidad, los procesos pueden clasificarse en tres 

categorías: 

Procesos Estratégicos, Procesos Claves, y Procesos de Soporte o Apoyo. 

De este modo quedan representados en la Figura 1.4. 
 Procesos Estratégicos: Son procesos destinados a definir y controlar las 

metas de la organización, sus políticas y estrategias. Permiten llevar 

adelante el desarrollo de la organización. Se encuentran relacionados 

directamente con la misión/ visión de la organización. Involucran personal 

de primer nivel de la organización. Afectan a la organización en su 

totalidad. Entre algunos ejemplos de ellos se tienen a la dirección 

estratégica (tanto su formulación como su implantación), el control, Gestión 

de la calidad, entre otros.  

 Procesos Operativos ó Claves: Son procesos que permiten generar el 

producto/ servicio que se entrega al cliente, por lo que inciden directamente 
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en la satisfacción del cliente final. Generalmente dependen del desempeño 

de más de una función. Son procesos que valoran los clientes y los 

accionistas. Algunos ejemplos de este tipo de proceso son los relacionados 

con el desarrollo de productos, producción en general, logística integral y 

atención al cliente entre otros. 

 Procesos de Soporte o Apoyo: Son los que apoyan a los de tipo 

operativo. Sus clientes son internos. Ejemplos de ellos son los relacionados 

con las Compras, sistemas, Información, gestión de recursos de todo tipo, 

entre otros.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 1.4: Tipos de Procesos en una Organización. Fuente: Solano, 2009. 

 

Teniéndose en cuanta la clasificación de los procesos de una organización en 

estratégicos, operativos y de soporte, a partir de estos se definen los macro 

procesos de la organización, en primer lugar y luego los procesos y subprocesos 

según sea el caso, mediante la técnica del mapeo de procesos. Téngase en 

cuanta que la clasificación de los procesos de una organización en estratégicos, 

operativos y de soporte, estará determinada por su propósito estratégico. De 

Procesos Operativos o Claves 
Procesos que permiten generar el bien/servicio clave. 

Inciden directamente en la satisfacción del cliente final. 

Procesos Estratégicos 
Son procesos destinados a definir y controlar las 

metasde la organización, sus políticas y estrategias. Se 

relacionan directamente con la Planeación de la 

organización. 

Procesos Soporte o Apoyo 
Son los que apoyan a los Claves. Sus clientes 
generalmente son los procesos internos. 
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este modo, un proceso determinado, en una organización dada puede ser 

clasificado de operativo o clave y en otra ser de soporte. En la Figura 1.5 se 

muestra un mapa de procesos genérico. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

Figura 1.5: Mapa de Procesos ejemplo de cualquier organización. Fuente: Solano, 2009. 

Los procesos definidos en el mapa general de procesos, son fundamentalmente 

macro procesos, que a su vez están formados por procesos y subprocesos. El 

grado de detalle al que debe llegarse, es decir, el número de niveles de 

subprocesos que debe considerarse, depende del tipo, tamaño, complejidad de 

la organización y objetivo a lograr con la puesta en práctica de tal enfoque. 

En la Figura 1.6 por su parte se exponen tres niveles de precisión en el MAPEO 

de un determinado proceso y que dependen del nivel de profundidad del análisis 

del proceso o subprocesos. 

 

 

 

 

 PROCESOS ESTRATÉGICOS

 PROCESOS DE APOYO

PROCESOS CLAVES 

Mejora Continua Planeación Estratégica

Comercial  Diseño Producción Entrega  

RRHH  

Control documentos Calibración 

Compras 
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Figura 1.6: Descomposición de un Proceso por niveles de profundidad. Fuente: Solano, 2009. 

1.3 Los Indicadores de Gestión para el Control. 

Los indicadores de gestión se convierten en los signos vitales de la 

organización, y su continuo monitoreo permite establecer las condiciones e 

identificar los diversos síntomas que se derivan del desarrollo normal de las 

actividades. Tal como los signos vitales, son pocos y nos brindan información 

acerca de los factores fundamentales del funcionamiento del cuerpo humano, en 

una organización, también se debe contar con el mínimo número posible de 

indicadores que nos garanticen contar con información constante, real y precisa 

sobre aspectos tales como la efectividad, la eficacia, la eficiencia, la 

productividad, la calidad, la ejecución presupuestal, la incidencia de la gestión, 

todos los cuales constituyen el conjunto de signos vitales de la organización. 
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Según Solano, 2009, un indicadores una relación entre dos o más variables 

significativas, con nexo lógico cuyo comportamiento se requiere medir, para la 

conducción y mejora de los procesos de la empresa. Asociar indicadores a un 

proceso es necesario para: 

 Analizar la situación actual del mismo en base a hechos y datos.  

 Establecer objetivos y planes futuros consistentes. 

 Evaluar y reconocer con objetividad el trabajo de las personas y equipos de 

mejora implicados en el proceso. 

 Gestionar con eficacia los recursos que requiere el proceso. 

Los indicadores en una organización deben ser fiables, es decir, que en 

idénticas situaciones proporcionen los mismos resultados y, válidos, o sea, que 

midan aquello que se requiere medir.  

El comportamiento de los indicadores se suele representarse en gráficos para 

observar su evolución de forma rápida y con ello, facilitar la toma de decisiones 

o acciones correctivas.  

1.3.1 La medición de los Indicadores de Gestión. 

La medición es la acción definida mediante la cual se compara una magnitud 

obtenida con un patrón preestablecido. Por lo general existe la tendencia a 

medirlo todo con el fin de eliminar la incertidumbre, o, por lo menos de reducirla 

a su mínima expresión, la clave consiste en elegir las variables críticas para el 

éxito del proceso, y para ello es necesario seleccionar la más conveniente para 

medir y asegurar que esta última resuma lo mejor posible la actividad que se 

lleva a cabo en cada área funcional.(Trujillo, 2012) 

Sólo de esta forma se puede garantizar que la información que genera el 

sistema de control de gestión tenga efecto en los procesos de toma de 

decisiones y se logre así mejorar los niveles de aprendizaje en la organización. 

Es interesante mencionar algunos paradigmas acerca de la medición de 

indicadores: 

 La medición precede al castigo. 

 No hay tiempo para medir. 

 Medir es difícil. 
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 Hay cosas imposibles de medir. 

 Es más costoso medir que hacer. 

Sobre el primer paradigma, la medición precede al castigo, infortunadamente 

y dado el manejo equívoco que se les da a las mediciones en la mayoría de las 

organizaciones, las personas piensan que cada vez que “miden” los procesos en 

los cuales participan con toda seguridad rodarán cabezas. Muchos líderes 

utilizan las mediciones como mecanismo de presión y como justificación para 

sancionar al personal, lo cual crea un rechazo inmediato y, por qué no, 

justificado de las personas frente a la medición. Lo anterior es una de las causas 

principales por las cuales la gente “manipula” y acomoda información. 

Por el contrario, la medición debe generar rangos de autonomía de decisión y 

acción razonables para los empleados, y debe ser liberadora de tiempo para los 

líderes. Cuando se tiene correctamente establecido un conjunto de patrones que 

definen el rango de autonomía de la gestión de las personas y de las 

organizaciones, se contribuye al desarrollo de las persona y de la organización 

misma. 

El siguiente paradigma: No hay tiempo para medir, trae a la mente el 

comentario del funcionario de una empresa que se quejaba diciendo: “Tras de 

que tengo tanto trabajo me ponen a hacer cuadritos”. Y claro, tenía razón en la 

medida en que concebía el control como algo ajeno al trabajo mismo, al 

quehacer normal; no se percataba de que el mismo llevaba a cabo los controles, 

aunque de manera desorganizada y muy pocas veces efectiva. 

Si bien es cierto que para algunos procesos se justifica y es necesario hacer uso 

de mediciones especiales y apoyarse en algunos conceptos estadísticos 

complejos, para la gran mayoría de los casos basta con emplear matemáticas 

sencillas, reglas de tres, relaciones, sumas o restas y elementos estadísticos 

elementales. Es más con emplear gráficos ya se pueden establecer los 

comportamientos previstos. 

Otro paradigma que hay que revisar es: Hay cosas imposibles de medir, en 

este caso hay que reconocer que en algunos casos la medición de algunos 

factores, procesos, variables o situaciones es sumamente complejas. Para lo 
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anterior sugiero tener en cuenta que es la excepción y nueva regla. Y, 

generalmente, lo que no es posible medir directamente se puede medir o 

dimensionar por sus efectos o por la incidencia que causa en otros factores. 

Con respecto al paradigma: Es más costoso medir que hacer, tiene mucha 

relación con el hecho de considerar la medición como algo ajeno, externo y 

adicional al trabajo y con el hecho de querer “medirlo todo” y de diseñar 

mediciones complicadas.  

Se debe tener en cuenta que solamente se debe medir la variable más 

representativa o la que mejor tipifique el o los aspectos vitales del fenómeno o 

proceso que se desee controlar. 

1.3.2 Consideraciones fundamentales de los Indicadores de Gestión. 

Podemos definir indicador como la relación que existe entre las variables 

cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situación y las tendencias de 

cambio generadas en el objeto o fenómeno observado, respecto de objetivos y 

metas previstas e influencias esperadas. Estos indicadores pueden ser valores, 

unidades, índices, series estadísticas, etc. Son factores para establecer el logro 

y el cumplimiento de la misión, objetivos y metas de un determinado proceso.  

De una misma manera son parte de dos sistemas de información para la 

gerencia de las organizaciones:  

1. Del sistema de información general que, según James A. Senn, define 

como: “Sistema de información gerencial: Proporciona información de 

apoyo en la toma de decisiones, donde los requisitos de información 

pueden identificarse de antemano. Las decisiones respaldadas por este 

sistema frecuentemente se repiten. ” 

2. Del sistema de apoyo para la decisión: Citando nuevamente a Senn, quien 

lo define así: “Sistema de apoyo para la decisión: Ayuda a los gerentes en 

la toma de decisiones únicas y no reiteradas que relativamente no están 

estructuradas. Parte del proceso de la decisión consiste en determinar los 

factores y considerar cuál es la información necesaria.”  

Estos indicadores de gestión son, ante todo, información, es decir, agregan 

valor, no solo son los datos. Siendo información, los indicadores de gestión 
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deben tener los atributos de la información, tanto en forma individual como 

cuando se presentan agrupados. En la bibliografía se proponen los atributos 

para la información siguientes: 

 Exactitud: La información debe representar la situación o el estado como 

realmente es. 

 Forma: Existen diversas formas de presentación de la información, que 

puede ser cuantitativa o cualitativa, numérica o gráfica, impresa o 

visualizada, resumida y detallada. Realmente la forma debe ser elegida 

según la situación, necesidades y habilidades de quien la recibe y procesa. 

 Frecuencia: Es la medida de cuán a menudo se requiere, se recaba, se 

produce o se analiza. 

 Extensión: Se refiere al alcance en términos de cobertura del área de 

interés. 

Además tiene que ver con la brevedad requerida, según el tema de que se trate. 

La calidad de la información no es directamente proporcional con su extensión. 

 Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organización. Lo fundamental 

es que la fuente qué la genera sea la fuente correcta.  

 Temporalidad: La información puede “hablarnos” del pasado, de los 

sucesos actuales o de las actividades o sucesos futuros. 

 Relevancia: La información es relevante si es necesaria para una situación 

particular. 

 Integridad: Una información completa proporciona al usuario el panorama 

integral de lo que necesita saber acerca de una situación determinada. 

 Oportunidad: Para ser considerada oportuna, una información debe estar 

disponible y actualizada cuando se le necesita. 

Según Beltrán 1998 los indicadores de gestión tienen un principio fundamental 

que: “Son un medio y no un fin”. 
Según lo antes expuesto el objetivo central no es más que el análisis de la 

situación que generalmente se presenta, en el sentido de que en muchas 

organizaciones, los indicadores se convierten en la meta que hay que alcanzar y 

todo el mundo se alienta tratando de lograr a toda costa el valor del indicador. 
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Por ello, el indicador pierde su naturaleza esencial de ser guía y apoyo para el 

control, y se convierte en un factor negativo de consecuencias nefastas tanto 

para las personas como para la organización.  

1.3.3 Ventajas de la implantación de los Indicadores de Gestión. 

Quizás la ventaja fundamental derivada del uso de indicadores de gestión se 

resuma en la reducción drástica de la incertidumbre, de la angustia y el bienestar 

de todos los trabajadores. El siguiente es un listado general recopilado de varios 

autores de las ventajas asociadas al conocimiento de indicadores de 

gestión(Solano, 2009):  

 Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y generar 

un proceso de mantenimiento continuo que haga que su proceso sea líder. 

 Estimular y promover el trabajo en equipo. 

 Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro 

de la organización. 

 Generar un proceso de innovación y enriquecimiento del trabajo diario; 

 Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de cada 

uno de los procesos. 

 Disponer de una herramienta de información sobre la gestión del proceso 

para determinar qué también se están logrando los objetivos y metas 

propuestas. 

 Identificar oportunidades de mejoramiento en actividades o procesos que 

por su comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos. 

 Identificar fortalezas en las diversas actividades o procesos, que puedan 

ser utilizadas para reforzar comportamientos proactivos. 

 Contar con información que permita priorizar actividades basadas en la 

necesidad de cumplimiento, de objetivos de corto, mediano y largo plazo. 

 Disponer de información corporativa que permita contar con patrones para 

establecer prioridades de acuerdo con los factores críticos de éxito y las 

necesidades y expectativas de los clientes de la organización. 

 Establecer una gerencia basada en datos y hechos generados por sus 

procesos. 
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 Evaluar y visualizar periódicamente el comportamiento de las actividades o 

procesos claves de la organización y la gestión general de los procesos con 

respecto al cumplimiento de sus metas. 

 Reorientar políticas y estratégicas, con respecto a la gestión de la 

organización. 

1.4 Los Procesos de Transportación. 

La transportación no es más que el traslado de personas o bienes desde un 

lugar hasta otro. El transporte comercial moderno está al servicio del interés 

público e incluye todos los medios e infraestructuras implicadas en el 

movimiento de las personas o bienes, así como los servicios de recepción, 

entrega y manipulación de tales bienes. El transporte comercial de personas se 

clasifica como servicio de pasajeros y el de bienes como servicio de mercancías. 

Como en todo el mundo, el transporte es y ha sido en Latinoamérica un 

elemento central para el progreso de las distintas civilizaciones y culturas. 

El transporte es por excelencia uno de los procesos fundamentales de la 

estrategia logística de una organización, este componente es de atención 

prioritaria en el diseño y la gestión del sistema logístico de una compañía, dado 

que suele ser el elemento individual con mayor ponderación en el consolidado 

de los costos logísticos de la mayoría de las empresas. 

El profesional a cargo de las decisiones estratégicas y tácticas respecto a la 

gestión del transporte en cada compañía debe conocer claramente todos los 

factores que influyen en el transporte, así como los medios existentes, los costos 

asociados y la metodología idónea para su elección. 

Para la Gestión del transporte se hace necesario el diseño de un sistema 

logístico de la organización que comprende la implementación de los procesos 

de Planificación, Aprovisionamiento, Producción, Distribución y Servicio al 

Cliente. Para lograr integrar todos estos procesos se hace necesario trabajar en 

la solidez de los flujos, es decir, decidir sobre la definición de sus redes de 

distribución, la ubicación de sus almacenes o CEDIS, el modo de gestionar su 

inventario y el cómo unir todas estas partes con los actores de la Cadena de 
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Abastecimiento (Proveedores, Distribuidores y Clientes). Y ¿Cómo articular 

estas partes con los actores de la Cadena de Abastecimiento?, básicamente 

mediante el desarrollo de la gestión del transporte. 

La gestión del transporte tiene dos tareas imperativas, estas son la elección del 

medio o los medios de transporte a utilizar y la programación de los movimientos 

a emplear. Estas casi que ocupan el derrotero de la gestión del transporte, dado 

que todas las decisiones que tomen deben ajustarse a unas medidas óptimas 

teniendo en cuenta los siguientes factores:  

 Costos. 

 Rapidez de Entrega. 

 Eficiencia. 

 Seguridad. 

 Precisión. 

 Modo. 

 Servicio al Cliente. 

Cabe recordar que al utilizar una flota privada la gestión del transporte también 

debe determinar el tipo y número de transportistas, así como diseñar los 

manuales de funciones, procesos con sus respectivos indicadores de 

desempeño. 

La organización que se enfoque en el desarrollo de una óptima estrategia de 

transporte es sumamente susceptible a percibir los siguientes beneficios: 

• Penetración de mercados: La optimización del sistema de transporte de 

una organización genera una reducción significativa de los costos totales 

para un producto que se comercializa en un mercado distante, por ende 

estos pueden llegar a ser sumamente competitivos con relación a los 

productos que se comercializan en el mismo mercado. 

• Economías de escala: No es un secreto que en este entorno globalizado 

existen sitios que favorecen la ubicación de los puntos de producción, sin 

embargo las ventajas que pueda ofrecer una ubicación geográfica pueden 

parecer incipientes frente a un sistema de transporte de alto costo, por 

esto al optimizar la estrategia de transporte y conseguir una 

representativa disminución de los costos asociados al mismo,  se obtiene 

una libertad de selección de ventajas competitivas mediante la selección 

de una ubicación geográfica de conveniencia. Regularmente el 
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movimiento de un punto de producción tiene como enfoque el 

aprovechamiento de los costos más bajos de producción, el uso intensivo 

de las instalaciones y la especialización de la mano de obra, pudiendo así 

entrar a disfrutar de los beneficios propios de las economías de escala. 

El transporte posee una amplia gama de oportunidades y de alternativas de 

servicio a su disposición, los cuales fluctúan alrededor de cinco modalidades o 

medios básicos de transporte. 

 Terrestre 

 Ferroviario 

 Marítimo 

 Aéreo 

 Por Tubería 

Vale la pena recordar que un servicio de transporte es el conjunto de 

desempeño que se adquiere a un determinado precio. Este servicio puede darse 

de manera unimodal o multimodal. (http://www.transporte.cu/) 

1.4.1 Conceptos básicos relacionados con la transportación de pasajeros. 

Transportación de pasajeros  es  la actividad de trasladar personas de un lugar a 

otro, a cambio del pago de un pasaje, en medios de transportes registrados y 

habilitados para tales fines, por vías terrestres, acuático o aéreo que incluye la 

transportación del equipaje de los pasajeros. El transporte es una actividad 

fundamental de la Logística que consiste en colocar los productos y las personas 

que lo necesitan en el momento preciso y en el destino deseado. El transporte 

automotor constituye el medio logístico fundamental para el abastecimiento 

productivo y comercial. Es el transporte complementario iniciador o continuador 

de las transportaciones realizadas por otros modos de transporte. El transporte 

público comprende los medios de transporte en que los pasajeros no son los 

propietarios de los mismos, siendo servidos por terceros. Los servicios de 

transporte público pueden ser suministrados tanto por empresas públicas como 

privadas. Dentro de los elementos que tiene un sistema de transporte, en los 

sistemas de transporte público, la demanda está dada por las personas 

(pasajeros) y la oferta está dada por los vehículos, la infraestructura, los 

servicios y los operadores (conductores). En cambio, en muchos sistemas de 
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transporte privado, la persona en un vehículo son parte de la demanda y las vías 

son la oferta.   

El ómnibus (también conocido como autobús) es un vehículo diseñado para el 

transporte de personas. Generalmente es usado en los servicios de transporte 

público urbano e interurbano, y con trayecto fijo. Su capacidad puede variar 

entre 10 y 120 pasajeros.  

Los ómnibus son prácticos y eficientes en rutas de corta y media distancia, 

siendo frecuentemente el medio de transporte más usado a nivel de transportes 

públicos, por constituir una opción económica. Las empresas de transporte 

buscan establecer una ruta basada en un número aproximado de pasajeros en 

el área a ser tomada. Una vez establecida la ruta, se construyen las paradas de 

autobuses a lo largo de esa ruta. Vehículo: Medio de transporte destinado a 

transportar personas o cosas. Ómnibus Programado: Cantidad de ómnibus del 

parque existente que la base tiene asignada para cubrir la programación de 

viajes.  Parque automotor o material rodante, es  todo equipo de transporte 

(ómnibus, camiones, cuñas, remolques, etc.) que participa en el proceso de 

transportación ya sea de personas o cosas. Ruta: Itinerario preestablecido que 

sigue un ómnibus entre un origen y un destino. Pasajeros: Usuario del ómnibus. 

Itinerario: Descripción del recorrido del ómnibus.  Viaje: Traslación de un 

ómnibus a través de su ruta con un horario  establecido entre un origen y un 

destino. Origen: Lugar donde el vehículo comienza su viaje. Destino: Lugar 

donde el ómnibus termina su viaje. Programación: Relación de horarios de 

salidas y/o salidas y llegadas que se planifican a una determinada ruta durante 

el día. Horario: Hora de llegada o salida del ómnibus a cada uno de los puntos 

de su itinerario. Fondo de horario: Total de tiempo de trabajo de cada ruta 

incluyendo las estadías, en el caso de que las mismas se paguen. Despedidor: 

Persona que despide ómnibus, controla la programación de las diferentes rutas 

de ómnibus.  Local de despedición: Local destinado para el trabajo de los 

despedidores. 
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Frecuencia: Intervalo de tiempo entre cada salida del ómnibus. Despedidor: 

Persona que despide ómnibus, controla la programación de las diferentes rutas 

de ómnibus. Turno: Periodo de trabajo del despedidor o inspector.   

Tarjeta de circulación: Documento que se le entrega al chofer o al cobrador 

cuando comienza su jornada de trabajo, donde el despedidor acredita las horas 

de salidas, llagadas, tiempo de trabajo e incidencias. Servicio rural de fácil 

acceso: Este servicio se presta en zonas rurales montañosas o llanas de fácil 

acceso, utilizando vehículos con capacidad de paso normal  y permite pasajeros 

sentados y parados. Servicio rural de difícil acceso: Este servicio se presta en 

zonas rurales montañosas o llanas donde las pendientes dominantes o las 

condiciones de las vías dificultan a éstos el acceso, se utilizan vehículos con 

capacidad de paso aumentada y solo se admiten pasajeros 

sentados.(http://www.transporte.cu/) 

1.4.2 La transportación de pasajeros en Cuba. 

Cuba tiene una buena infraestructura de transporte, tanto automotor como aéreo 

y ferroviario que posibilita la conexión entre todos los puntos del país en término 

de horas.  

• Aéreo: recomendable para moverse de un extremo a otro de la isla o a cayos 

como Cayo Largo del Sur que no tienen acceso por tierra. Todos los destinos 

turísticos y principales ciudades tienen aeropuerto y enlace aéreo con La 

Habana.  

• Marítimo: básicamente en los traslados a la Isla de la Juventud, hay servicio de 

ferrys (incluye traslado de autos) y de lanchas rápidas.  

• Ómnibus o autobús: es la más utilizada en Cuba, existen varias líneas de 

ómnibus o autobuses, que enlazan todos los destinos turísticos con la capital. 

Existen además otras empresas de viajes por ómnibus y microbuses. Astro es la 

principal empresa de ómnibus interprovinciales y da servicio tanto a cubanos 

como a turistas extranjeros.  

• Autos: existen varias empresas que alquilan autos a turistas y nacionales, las 

conocidas son: Havanautos, Transautos, Panautos, Micar, Veracuba, Cubacar, 

Transtur, etc.  
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• Taxis: existe un buen servicio de taxis en todos los destinos turísticos y 

principales ciudades a precios bastante económicos, en dependencia de la 

compañía (Panataxi es quizás la más económica).  

• Ferrocarril: el país cuenta con una amplia red ferroviaria muy útil para el 

transporte sobre todo en las distancias largas, el más recomendable es el tren 

especial La Habana-Santiago de Cuba.(http://www.transporte.cu/) 
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CAPÍTULO 2: INTRODUCCIÓN DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN 
POR PROCESOS EN LA UEB DE TAXIS CIENFUEGOS. 

Con el presente capítulo nos proponemos caracterizar la empresa, nacional y 

territorial, dar un diagnóstico sobre el control de la gestión para que de esta 

forma queden identificados los problemas existentes con el objetivo de 

desarrollar un Sistema de Control de Gestión en el proceso de transportación de 

pasajeros de la UEB de Taxis Cienfuegos. 

2.1 Caracterización General de la Empresa Cubataxi. 

En la resolución No. 53  con fecha 19 de febrero de 2015, dictada por del 

Ministerio de Economía y Planificación, se autorizó la fusión de las dieciséis 

empresas de taxi, en la Empresa CUBATAXI, subordinada al Grupo Empresarial 

de Transporte Automotor (GEA), perteneciente al Ministerio del Transporte. 

La Empresa; posee domicilio legal en Humboldt No. 2 entre Marina y Hospital, 

municipio Centro Habana, provincia La Habana, con Código REEUP: 

151.0.13831.Por Resolución No. 059/15 dictada en fecha 30 de abril de 2015 por 

el Director General del Grupo Empresarial de Servicios de Transporte 

Automotor, en forma abreviada (GEA), se designó a Armando Reyes Miranda 

como Director General de la Empresa CUBATAXI.Cuenta en su Estructura 

Organizativa con 4 Grupos de Apoyo divididos en Auditoria, Atención a la 

Población, Servicios Internos y Seguridad, Protección y Defensa, posee 

además8 Direcciones (Negocios, Mercadotecniay Control de las Operaciones, 

Gestión del Capital Humano, Técnico-Logística y Desarrollo, Organización 

yEstrategias, Supervisión y Control de laGestión, Contabilidad y Finanzas, 

Cuadros e Informática y Comunicaciones). Subordinadas directamente a la 

Dirección se encuentran 17 UEB distribuidas en todo el país, de ellas una con la 

misión de abastecer y prestar servicios de Taller (Ver Anexo 1). 
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Es una Empresa de servicios y su actividad fundamental es la transportación de 

pasajeros a nivel nacional y provincial. Sus objetivos estratégicos proyectados 

hasta el año 2020 son: 

• Lograr crecientes y sostenidos niveles de efectividad que permitan 

alcanzar y mantener la condición de empresa consolidada. 

• Potencial el aumento del Capital Humano como determinante en la 

creación del valor y en el desarrollo integral de los trabajadores, 

diseñando, implementando y certificando exitosamente para ello un 

Sistema de Gestión Integrada Estratégica del Capital Humano basado en 

la NC 3000. 

• Vertebrar un sistema de superación y capacitación basado en la gestión 

de competencias dinámicas, que posibilite la preparación de los nuevos 

choferes de taxi y mecánicos automotores. 

• Desarrollar un Sistema de Gestión de Procesos como principal 

herramienta de dirección para realizar el control de la gestión a todos los 

niveles de la empresa. 

• Diseñar, implementar y certificar exitosamente el Sistema de Gestión de 

la Calidad según normas ISO 9000 2008. 

• Diseñar, implementar y certificar exitosamente el Sistema Ambiental 

según normas ISO 14000. 

• Diseñar e implementar una estrategia de carácter endógeno para lograr la 

recapitalización del parque automotor y del equipamiento tecnológico. 

• Diseñar e implementar una estrategia para convertir el ahorro de 

portadores energéticos en uno de los activos fundamentales para lograr el 

incremento de la eficiencia empresarial. 

• Diseñar e implementar una estrategia de tercerización selectiva de 

servicios de reparación capital del parque automotor, que permita aligerar 

de forma progresiva la estructura de la actividad de servicios de taller. 
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A partir de estos elementos se describe la Misiónde la Empresa Cubataxi como 

empresa perfeccionada que presta servicios sociales de transportación terrestre 

de pasajeros nacionales y extranjeros, en taxis en sus distintas modalidades. 

Para lo cual cuenta con un capital humano de elevada profesionalidad con 

experiencia de más de cuatro siglos, que trabaja para satisfacer las necesidades 

y expectativas de sus clientes, operando una red de bases y piqueras 

distribuidas por toda la geografía de Cuba, haciendo suyos los estándares 

exigidos en materia de seguridad vial.  

De igual forma la Proyección Estratégica de la Empresa describe la Visión que 

se proyecta para ese período como: 

Somos CUBATAXI, Empresa consolidada, líder en Cuba en los servicios 

Sociales de transportación de pasajeros por Taxis. 

2.1.1 Caracterización de la UEB de Taxis Cienfuegos. 

La entidad deja de ser empresa para convertirse en UEB de subordinación 

nacional por Resolución No. EC-01-15, emitida el 1ro de mayo por el Director 

General de la Empresa CUBATAXI. Posee domicilio legal en Zona Industrial No. 

2 Pueblo Grifo, Municipio Cienfuegos, Provincia Cienfuegos, Cuba. Su director 

se nombra Gil Basilio Mejías Carrillo, quedando definido en dicho cargo por 

Resolución No. EC-07-15 emitida en fecha 1ro de mayo de 2015 firmada por el 

Director General de la Empresa CUBATAXI. Cuenta en su Estructura 

Organizativa con 5 Grupos de Direcciones (Comercial y de Operaciones, 

Técnico y de Logística, Contabilidad y Finanzas, Gestión del Capital Humano y 

el de Dirección Territorial del Transporte). Subordinadas directamente a la 

Dirección se encuentra un Área Técnica-Logística y un Área de Explotación del 

Transporte a la que se le subordinan 10 Brigadas de Taxis distribuidas 

municipalmente (Ver Anexo 2). 

 

La plantilla aprobada es de 147trabajadores, teniendo 143 plazas cubiertas al 

cierre del 1er Trimestre del año 2016, que representa el 97% de 
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completamiento. Las áreas que ocupan mayor volúmenes de trabajadores son 

las Brigadas de Taxis Cienfuegos 1, 2 y 3 para un 13, 12 y 12 porciento 

respectivamente como se muestra en la Tabla 2.1: 

 

Áreas Plantilla Cubierta
% 

Cubierta 

Categoría 
Ocupacional 

CE T O S A 

Dirección UEB 3 3 100% 1 2       

Comercial y de Operaciones 3 3 100% 1 2       

Técnico y de Logística 4 4 100% 1 3       

Contabilidad y Finanzas 7 6 86% 1 5       

Gestión del Capital Humano 4 4 100% 1 3       

Direc. Territorial del Transp. 3 3 100%   3       

Área de Explot. Transp. 1 1 100% 1         

Brig. Taxis Cfgos. 1 18 18 100%     18     

Brig. Taxis Cfgos. 2 18 17 94%     17     

Brig. Taxis Cfgos. 3 18 17 94%     17     

Brig. Taxis Palmira 5 5 100%     5     

Brig. Taxis Cruces 3 3 100%     3     

Brig. Taxis Lajas 9 9 100%     9     
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Brig. Taxis Aguada 6 6 100%     6     

Brig. Taxis Rodas 3 3 100%     3     

Brig. Taxis Abreus 3 3 100%     3     

Brig. Taxis Integral Cumanayagua 13 13 100%     12 1   

Técnica y de Logística 2 2 100% 1       1 

Brig. Mtto y Reparación 11 10 91%     10     

Brig. Logística Integral 2 2 100%       2   

Brig. de Seguridad y Protección 11 11 100%       11   

  147 143 97% 7 18 103 14 1 

Tabla 2.1: Composición de la fuerza de trabajo por área y categoria ocupacional. 

Fuente:Elaboración Propia 

El capital humano de la UEB se encuentra distribuido objetivamente de forma 

que su estructura sea lo más plana posible. Las áreas de personal indirecto 

como la Dirección, Comercial y Operaciones, Grupo Técnica y Logística, 

Contabilidad y Finanzas, Capital Humano y la Dirección territorial solo ocupan el 

16% de la fuerza laborar de la UEB con un promedio del 3% en cada área 

mencionada. El mayor volumen de trabajadores se encuentran directos a la 

producción distribuidos en las brigadas de Taxis para un 66% del total y el resto 

de las áreas ocupan el 18% como se muestra en la Figura 2.1.  
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diagnosticar la situación del Control de Gestión en las empresas a través de 

cuestionarios anónimos y entrevistas independientes con miembros del personal 

laboral; así como, recogida, análisis y procesamiento de la información, para 

darle respuesta a las preguntas siguientes: ¿dónde está la empresa ahora?, 

¿dónde quiere estar?, ¿qué necesita hacer para pasar de una posición a otra? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2.5: Procedimiento propuesto para el diagnóstico del Control de Gestión. Fuente: Solano 

2009 
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través del análisis de las dimensiones del Control de Gestión que incluye los 

elementos siguientes: 

• Dimensión estratégica 

1. Rumbo estratégico: mediante una revisión reciente de la planeación 

estratégica de la UEB se analiza el entorno actual y las nuevas 

proyecciones de la organización. Se realizó una Matriz DAFO de la cual 

se obtuvieron los resultados siguientes: 

Análisis Externo: 

Oportunidades 

1. Sector priorizado para el estado. 
2. Superación para los trabajadores. 
3. Estrategia nacional de recuperación y remotorización de los 

equipos. 
4. Incremento en las tarifas de contratación. 
5. Mercado seguro. 

Amenazas 

1. Flexibilidad en las regulaciones de Transportistas privados.  
2. Desarrollo local con incrementos de asentamientos poblacionales.  
3. Deterioro acelerado de los viales. 
4. Situación económica y financiera mundial.  
5. Disminución de la asignación de combustible. 

 

Análisis Interno: 

Fortalezas 

1. Dominio y especialización en la actividad de transporte.  
2. Buena preparación técnica y profesional del Consejo de Dirección.  
3. Fuerza de trabajo calificada y con experiencia. 
4. Compromiso, sentido de pertenencia y entrega a la labor por parte 

de los trabajadores. 
Debilidades 
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1. No existe un sistema de control de la calidad. 

2. Bajo nivel de eficiencia en la actividad de transportación. 

3. Alto deterioro del parque automotor por los años de explotación.  

4. Envejecimiento de la fuerza de trabajo.  

5. Escasez de Partes y Piezas de Repuestos 

Según lo antes expuesto el “Bajo nivel de eficiencia en la actividad de 

transportación”, y el “Alto deterioro del parque automotor por los años de 

explotación”, son las Debilidades más importantes y hacia donde la empresa 

debe dirigir todos sus esfuerzos de mejora. 

Para que queden identificadas las debilidades y conocer si realiza realmente lo 

correcto se debe entrar en la senda de la efectividad. Para ello se utiliza una 

herramienta de diagnóstico y evaluación de la efectividad en términos de la 

EFICACIA, lo correcto y de la EFICIENCIA, correctamente, que se denomina 

Matriz de Mejoramiento Continuo. 

Con esta herramienta se pretende recapacitar el hecho de que lo fundamental 

no es solamente lograr los resultados esperados, sino lograrlos con el mejor 

método y la más económica. Ya sea que se trate de resultados corporativos o de 

un proceso, de un proyecto de la gestión de los individuos, la acción es aplicar el 

concepto de hacer lo correcto correctamente. Este concepto, en realidad 

presenta dos componentes: 

1. Hacer lo correcto, significa brindar al cliente el servicio con las 

características, en el tiempo pactado, en el lugar convenido y al precio 

estipulado. En otras palabras: tiene que ver fundamentalmente con la 

Satisfacción del Cliente respecto al servicio que se presta, aunque dicho de 

otra manera: hacer lo correcto es ser Eficaces.  

2. Correctamente, significa procurar utilizar siempre los mejores métodos, 

aprovechando de manera óptima los recursos disponibles. En consecuencia, 

este componente indica que hacer las cosas correctamente significa ser 

Eficientes. 
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Lo correcto se asimila a los resultados específicos que se esperan, a cuales son 

las características específicas de esos resultados, y esto representaría el 

conjunto de factores clave para lograr la eficacia. En cuanto a cómo sería hacer 

las cosas correctamente significa tener presente la capacidad de gestión actual, 

la secuencia de operaciones que se deben realizar para lograr los resultados a 

los niveles deseados y racionalizar los recursos disponibles (Tabla 2.3). 

Para desarrollar esta herramienta se realizó una entrevista a personal de 

responsabilidades y con experiencia en la UEB (Tabla 2.2) para identificar el 

cuadrante donde se sitúa ésta en la actualidad. Para ello se utilizaron 3 

preguntas para evaluar el comportamiento de la UEB desde el punto de vista de 

los que bajo su cargo tienen la responsabilidad del correcto servicio: 

Preguntas: 

1. ¿Los taxis se emplean correctamente según sus características? 
2. ¿El servicio de transportación presenta las características y la calidad 

exigida por los clientes? 
3. ¿El servicio se considera Efectivo? 

A cada pregunta se le dio un valor del 1 al 5 con el significado siguiente; 

5:Significa que están Completamente de acuerdo, 
4:Significa que en Gran Medida están de acuerdo,  
3:Significa que están Medianamente de acuerdo,  
2:Significa que están Muy Poco de acuerdo, 
1: Significa que no están Nada de acuerdo. 

Tabla 2.2: Herramienta utilizada para medir el comportamiento del proceso de transportación de 
pasajeros.Fuente: Elaboración propia. 

Entrevistados 
Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

Director     X           X         X   

Jefe de Grupo Comercial y de Operaciones   X             X       X     

J´ Área de Explotación del Transporte.     X           X         X   
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J´ Grupo Técnico y de Logística     X          X 
 

        X   

J´ Grupo Contabilidad y Finanzas       X        X         X   

J´ Grupo Gestión del Capital Humano     X         X         X     

Comercial Salud Municipal Cfgos.   X             X       X     

Valores en % 0 29 57 14 0 0 0 29 71 0 0 0 43 57 0 

Según la pregunta 1arrojó queel100% de los entrevistados opinaron que los 

taxis no siempre se utilizan teniendo en cuenta sus características como: tipo de 

combustible, norma de consumo, capacidad del auto, etc., lo que significa que 

los recursos no están siendo aprovechados racionalmente.  

En la segunda pregunta el71% opino que en gran medida el servicio que se 

brinda cumple con la calidad y las características que exigen los clientes. 

Por último en la tercera interrogante un 43% de los entrevistados calificaron que 

el servicio es efectivo como medianamente, mientras que el 57% lo considera 

efectivo en gran medida por tal motivo concuerdan con las anteriores opiniones 

no son todo lo Eficaces ni Eficientes como desean.  

Tabla 2.3: Definición por cuadrantes para cualquier empresa. Fuente: Solano, 2009. 
 CUADRANTE I:  

LO CORRECTO 
INCORRECTAMENTE significa una 
posición de eficacia relevante pero a la 
vez de ineficiencia. Se han orientado a 
los requisitos del cliente, pero los 
recursos disponibles no están siendo 
aprovechados racionalmente y muy 
seguramente no se alcanzan los 
niveles de productividad adecuados. 

 CUADRANTE IV:  
LO CORRECTO CORRECTAMENTE 
significa que están siendo efectivos ya 
que lo correcto implica que su producto 
cumple con los requisitos del cliente y 
de la empresa (EFICACIA), y 
correctamente significa que están 
haciendo un uso adecuado de los 
recursos disponibles para elaborar los 
productos (EFICIENTES). 

 CUADRANTE III: 
LO NO CORRECTO 
INCORRECTAMENTE, que sería el 
extremo opuesto del anterior es 

 CUADRANTE II:  
LO NO CORRECTO 
CORRECTAMENTE quiere decir que 
aunque están siendo eficientes, no son 
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realmente grave ya que no solamente 
el producto que se elabora no es lo 
que el cliente requiere totalmente, es 
lo no correcto, sino que 
adicionalmente no están haciendo un 
empleo inadecuado de los recursos 
destinados a su fabricación, es hacerlo 
incorrectamente, la productividad se 
verá seriamente comprometida y con 
ella los resultados de la empresa 
misma. 

los niveles eficacia deseados. Ósea que 
el producto que están  fabricando con el 
método mejor y más económico no es el 
requerido totalmente por el cliente. 

En la Figura 2.6 se muestran los cuatro cuadrantes acerca de la EFECTIVIDAD 

de una empresa. 

 

Figura 2.6: Matriz de Mejoramiento Continuo.Fuente: Solano, 2009. 

Examinando la figura 2.6. ¿En qué cuadrante se posiciona la UEB actualmente 

dados los resultados obtenidos? 

Dados los resultados obtenidos de las entrevistas se puede situar a la UEB en el 

CUADRANTE I, posición que clasifica a la empresa en un entorno donde opina 

que hacen lo Correcto (Se piensan eficaces). Se han orientado a las 

necesidades de sus clientes más importantes, pero sin embargo no se sienten 

racionalizadores ante los niveles de utilización de sus recursos disponibles, así 

como ante sus capacidades del servicio demostradas. 
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Por tal manera la mejor gestión no es aquella que logra hacer lo correcto 

siempre, y no es solo ser eficaces, si no que la gestión tiene diversos niveles, los 

cuales se asocian a los niveles de organización tradicionalmente establecidos: 

Estratégica o corporativa, Tácticas y Operativa. 

De igual forma no solamente se debe establecer lo correcto correctamente a 

nivel Estratégico o Táctico sino que debe hacerse llegar hasta los niveles 

Operativos o cada proceso de la UEB. 

1. Liderazgo: en la UEB existe un reconocimiento por sus líderes y se logra la 

implicación del equipo directivo y sobre todo, de su máximo líder, para atraer 

y comprometer a todos los trabajadores en los procesos de cambios 

experimentados para mejorar la toma de decisiones y el control empresarial. 

Se promueve el trabajo en equipo a través de los compromisos colectivos, se 

incentiva a la formación y superación de todos los trabajadores para dar un 

servicio más profesional que permita satisfacer las expectativas de los 

clientes. 

2. Ámbito producto/mercado: En este punto no existe preocupación para la 

empresa ya que la competencia que existe en el territorio no es significativa y 

no existe riesgo de que los principales clientes en el servicio de contratación 

recurran a los demás mercados. En la empresa no siempre se cumplen los 

planes aunque se lleva el control del funcionamiento de la empresa desde el 

punto operativo. 

3. Identificación de los factores claves de éxito: Representan un número 

reducido de indicadores claves (vinculados con la misión de la empresa) 

tales que, si muestran un progreso satisfactorio hacia los objetivos, 

normalmente se percibirá que la empresa está funcionando positivamente en 

su camino de mejora. Resultan importantes para el éxito de la empresa, ya 

que le permite alcanzar una sostenible ventaja competitiva. 

4. Base para la diferenciación: La empresa en el territorio se diferencia de la 

competencia de la misma manera que las demás de su tipo en el país, el 

servicio de contratación se cobra en moneda nacional (MN), en este aspecto 
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y para este servicio la competencia lo hace en divisa lo que se dificulta para 

clientes que solo tienen presupuesto en MN. Para el servicio de piqueras el 

combustible que se utiliza es subsidiado lo que permite que las tarifas sean 

accesibles y mucho más bajas que las que aplican los competidores.   

 

• Dimensión operativa 

1. Recursos: El análisis de los Recursos de la UEB se han dividido en dos 

subgrupos: los Recursos Humanos y los Recursos Materiales. 

• Los Recursos Humanos con que cuenta la UEB representan una de sus 

fortalezas dada su capacidad y especialización en la realización de las 

operaciones. Además es necesario señalar que otra de las fortalezas de la 

UEB está relacionada con la experiencia y formación de sus directivos para 

motivar y comprometer a sus trabajadores con las exigencias que enfrenta 

la organización. 

• En la entidad existe perspectiva de mejorar los Recursos Materiales 

incluyendo la calidad del transporte con la introducción de vehículos por 

reposición de tecnología más avanzada. Estos recursos están en beneficio 

de una óptima calidad teniendo como consecuencia una mayor 

productividad y eficiencia en el trabajo. 

2. Tendencia a descentralizar: La UEB en la actualidad no tiene tendencia a 

descentralizar, todo lo contrario, con el nuevo modelo económico se 

eliminaron las empresas de cada provincia pasando a ser UEB de lo que 

anteriormente fue el Grupo Empresarial ubicado en La Habana es ahora la 

Empresa Nacional subordinada al Grupo Empresarial Automotor, 

centralizando de esta forma la mayor cantidad de operaciones en la UEB 

con el fin de ganar en tiempo, calidad, organización y productividad en el 

trabajo y convertirse en una empresa más eficiente y rentable. 
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3. Identificación del proceso clave: Representa la identificación y familiarización 

de los trabajadores con los procesos internos de la empresa, es lo que la 

gente de la empresa “hace”.  

• Dimensión económica 

En cuanto a la dimensión económica la UEBen el año 2015 en general obtuvo 

buenos resultados económicos respecto al plan de ingresos y gastos, en 

algunos periodos presento un margen de utilidades adecuado, aunque no 

siempre a los niveles deseados ni esperados.  

Tabla 2.3: Indicadores Económicos. Fuente: Elaboración propia. 

Indicad
or 

Año 2015 % 
R/PMay Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Real Plan 

Total de 
Ingresos 338,3 304,9 376,6 372,0 344,2 370,0 333,4 378,0 2817,5 2783,7 101 

Total de 
Gastos 119,1 123,6 160,9 140,6 134,8 155,6 129,0 157,5 1121,1 1514,8 74 

Utilidad  219,2 181,3 215,7 231,4 209,4 214,4 204,4 220,5 1696,3 1268,8 134 

Como se puede observar en la Tabla 2.3 los Ingresos en el año 2015 fueron de 

2817.5 miles de pesos (mp) sobre cumpliendo el plan en 33.8mp para un 101% 

de cumplimiento, mientras que los gastos fueron de 1121.1mp para quedar en 

un 26% por debajo del plan, lo que evidencia un adecuado margen de utilidades 

anuales de 1696.3mp con un cumplimiento del 134%. 

 

Tabla 2.4: Gastos por Elementos. Fuente: Elaboración propia. 

Gastos  UM 
Año 2015 % de 

Cump. Plan Real 

Gasto Material MP 514,6 334,7 65% 

Materias Primas y 
Materiales MP 186,4 99,0 53% 

Combustible  MP 318,4 229,2 72% 

Energía  MP 9,8 6,5 66% 
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Salario  MP 419,6 461,4 110% 

Amortización  MP 19,6 23,8 121% 

Otros Gastos Monetarios MP 140,2 125,6 90% 

Total Elementos del 
Gasto MP 1094,0 945,5 86% 

La entidad en el periodo que se analiza no posee un sobregiro brusco en sus 

gastos sin que tengan un respaldo productivo, si analizamos algunos de ellos 

podemos ver que los gastos de materias primas y materiales se encuentran casi 

a la mitad de su plan, de igual manera el combustible se encuentra en un 72% 

respecto al plan lo que evidencia un nivel de actividad dejada de ejecutar. La 

energía eléctrica y los gastos monetarios son renglones en los que la entidad no 

ejecutó lo planificado para un 66 y 90% de cumplimiento respectivamente. Los 

gastos que tuvieron mayor cumplimiento fueron los de salario y amortización 

sobre cumpliendo por encima del plan un 10 y 21% respectivamente. En general 

se puede decir que la empresa no está teniendo grandes gastos en ninguno de 

sus renglones como se muestra en la Tabla 2.4: 

En la entidad objeto de estudio no se identifica una proyección clara del futuro, 

aunque si se realizóun análisis del comportamiento en el tiempo (tendencia) a 

través de series cronológicas de los casos de diálisis para estimar la demanda 

hasta el año 2019 (Ver Anexo 9). No se tomaron acciones para aplicar técnicas 

de Benchmarking (interno y/o externo), para incentivar el inicio de un 

procedimiento de mejora en sus procesos. 

En la actualidad no presenta una dinámica de mejorar y avanzar, aunque se 

trata de implantar enfoques modernos que reconozcan el papel de los 

trabajadores en el logro de las metas organizacionales, se hace necesario crear 

nuevos métodos de control, nacidos desde los mismos procesos internos y que 

le permita a la dimensión estratégica establecer planes y proyecciones futuras 

de la UEB. 
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2.3 Factores que condicionan la Gestión por Procesos. 

A causa de una prolongada falta de atención por parte de la directiva, la mayoría 

de los procesos se hacen obsoletos, se complican demasiado, se convierten en 

redundantes, están mal definidos y no se adaptan a las demandas de un entorno 

en constante cambio. En los procesos que han sufrido este descuido, la calidad 

de sus resultados queda muy distante de la que se requiere para ser 

competitivo. (Harrington, 1997) 

La Dirección Estratégica es uno de los procesos fundamentales de la 

organización donde se formula objetivos de largo alcance a fin de situarse en un 

nivel superior definiendo alternativas y acciones dirigidas al alcance de los 

mismos. 

Se trata de determinar los principales objetivos y no hacer suposiciones de un 

futuro conveniente para la dirección. El establecimiento de metas es de vital 

importancia para las organizaciones por cuatro razones básicas. (Blanco, 2010) 

 Proporcionan un sentido de dirección, refuerzan la motivación para 

rechazar los obstáculos que se interponen. 

 Permiten enfocar esfuerzos, establecer prioridades. 

 Guía los planes y decisiones. 

 Ayuda a evaluar el progreso de la planeación y su puesta en marcha. 

De los procesos transversales depende que se obtenga el éxito en el logro de 

estas metas y objetivos trazados por una organización ya que en esta se 

desarrolla la planificación y el progreso del servicio, la facturación, el 

abastecimiento de materiales, etc. 

Las actividades agrupadas entre sí con un enfoque basado en procesos permite 

a la organización centrar su atención sobre los procesos claves que son 

importantes conocer y analizar para el control de todas las actividades y para 

conducir a la organización hacia la obtención de los resultados deseados: 

cumplimiento de su visión y misión. 
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La gestión basada en procesos es un medio para que la organización pueda 

alcanzar eficaz y eficientemente sus objetivos. Por ello los procesos deben 

formar parte de un sistema que permita la obtención de resultados globales en la 

organización orientados a la consecución de sus objetivos, los cuales podrán 

estar vinculados a uno o varios grupos de interés en la organización. 

Cualquier organización necesita integrar sus áreas, personas, actividades, 

marchando estos en la misma dirección, actuando coherentemente con los 

objetivos de la organización para así obtener la eficacia del proceso entero. Para 

ello se necesita disponer de diferentes mecanismos integradores formales 

(estrategia, procesos, estructura), e informales (Motivación individual-Metas 

organizacionales) es en este sentido que la Cultura Organizacional desempeña 

la función integradora. 

2.4 Metodologías para la implantación de la Gestión por Procesos. 

Diferentes metodologías y procedimientos han sido propuestos por varios 

autores: AT&T (1988), Black (1985), Gibson 1991-1992), Hammer y Champy 

(1993), Kane (1986 y 1992), Pall ( 1987), Riley (1989), Rummler (1992), 

Schlesiona (1988) y Zachman (1990), Juran (1999), Harrintong (1997), Pons, R 

& Villa (2003)., Brito B. (2009), ISO 9000:2000, que de cualquier forma sirven de 

guía a las organizaciones para desarrollar su gestión con un enfoque basado en 

procesos. 

De este grupo de metodologías y procedimientos se estudiaron algunos que se 

muestran a continuación:  

• Metodología de Gestión de la Calidad de los Procesos (PQM). Joseph M. 

Juran (Juran, 5ta E, 2000) 

• Metodología para la Mejora de los Procesos de la Empresa (MPE), H. 

James. Harrington, 1997). 

• Metodología de implementación del Enfoque basado en procesos, ISO 

9000:2000 

• Procedimiento para la Gestión por Procesos, (Pons, R & Villa, E, 2003). 
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• Procedimiento para el Control de la Gestión por procesos, (Brito Brito, 

Alexander, 2009). 

El estudio de los diferentes procedimientos arrojó que de modo general, los 

autores proponen enfoques metodológicos similares, coincidiendo todos que la 

identificación, descripción, medición y mejora de los procesos son 

indispensables para implantar un enfoque basado en proceso; afirmación que 

corrobora lo planteado por el autor en epígrafes anteriores. Debe señalarse que 

el estudio arrojó que estas metodologías difieren en algunos elementos como el 

número y orden de la secuencia lógica de actividades, el nivel de detalle, 

utilización de términos, énfasis en la mejora continua, etc. 

2.4.1 Selección y descripción del procedimiento para la Gestión por 
procesos. 

El procedimiento seleccionado en la presente investigación para implementar un 

sistema de Control de Gestión por procesos está fundado en el ciclo gerencial 

básico de Deming ya que este es el resultado de las experiencias y 

recomendaciones de prestigiosos autores en esta esfera, tales como: Romero 

(1996), Juran (2001), Cantú (2001) Pons & Villa (2006) y Villa, Eulalia (2006), 

que de una u otra forma conciben la gestión de los procesos con enfoque de 

mejora continua, tal como la aplican las prácticas gerenciales más modernas, 

también al estilo de la metodología de mejora Seis Sigma, denominada DMAIC 

(Define, Measure, Analyse, Improve,, Control). 

Este procedimiento, aborda algunas consideraciones generales, tales como:  

• Naturaleza del proceso ¿Brinda valor agregado? 

• ¿Cuáles son las exigencias del cliente en relación con el proceso? 

• ¿Cómo se realiza el proceso y como identificar sus riesgos y problemas? 

• ¿Qué soluciones se pueden minimizar los riesgos o proponer para tales 

problemas?  

• ¿Cómo puede ser mejorado el proceso y quien tiene que hacerlo?  

• ¿Qué tipo de cambio se requiere?: ¿Incremental o radical? 
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El mismo presenta un diseño basado en las etapas elementales de implantación 

de cualquier proceso de control clásico: 

• Identificación de los criterios o indicadores a medir, tanto de la actuación 

real como de lo deseado. Esta etapa se inicia con la definición de los 

objetivos a medir y como cuantificarlos. Para ello se debe determinar las 

áreas críticas de la actividad de la organización relacionadas con las 

acciones necesarias para la consecución de los objetivos y por el 

establecimiento de criterios cuantitativos de evaluación de las acciones en 

tales áreas y sus repercusiones en los objetivos marcados; 

• Definición de los procedimientos de comparación de los resultados 

alcanzados con respecto a los deseados. En esta etapa se fijan los 

intervalos de control de cada criterio y sobre los cuales se establecen las 

comparaciones de sus desempeños obtenidos. 

• Análisis de las causas de las desviaciones y posterior propuesta de 

acciones correctoras. 

Muchas otras metodologías se basan en la implantación solamente de los 

indicadores de gestión como los únicos responsables de llevar el control sin los 

planes de acciones remediales o de seguimiento para el perfeccionamiento del 

sistema de control. 

Por tal motivo, en esta investigación se ha seleccionado el procedimiento, 

diseñado por Brito Brito (2009), ya que al desarrollar un sistema de control de 

gestión por procesos, este le permite a la organización de una forma muy simple 

realizar una valoración de los aspectos cualitativos y cuantitativos de sus 

procesos fundamentales con una visión preventiva y prospectiva, el cual se 

observa en la figura 2.7. 

Este procedimiento propicia la utilización y adopción de un lenguaje común y 

universal para la solución de problemas, que fácilmente puede ser comprensible 

para todos los miembros de la organización, es un procedimiento de mejora no 

tan riguroso, ha sido comprobado con éxito en otras organizaciones, tanto 

productivas como de servicios.  
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En la selección de este procedimiento se tuvieron en cuenta las etapas del 

proceso clásico de control, así como se vinculan con los enfoques modernos de 

gestión por procesos y de mejora continua del desempeño de los procesos 

generales de la organización. El mismo considera las actividades agrupadas 

entre sí constituyendo procesos, permitiendo a la empresa centrar su atención 

sobre todos sus procesos y controlar sus desempeños con el fin de guiarlos 

hacia la obtención de los resultados deseados: cumplimiento de su visión y 

misión. 

• consecución de los objetivos y por el establecimiento de criterios 

cuantitativos de evaluación de las acciones en tales áreas y sus 

repercusiones en los objetivos marcados; 

• Definición de los procedimientos de comparación de los resultados 

alcanzados con respecto a los deseados. En esta etapa se fijan los 

intervalos de control de cada criterio y sobre los cuales se establecen las 

comparaciones de sus desempeños obtenidos. 

• Análisis de las causas de las desviaciones y posterior propuesta de 

acciones correctoras. 

Muchas otras metodologías se basan en la implantación solamente de los 

indicadores de gestión como los únicos responsables de llevar el control sin los 

planes de acciones remediales o de seguimiento para el perfeccionamiento del 

sistema de control. 

Por tal motivo, en esta investigación se ha seleccionado el procedimiento, 

diseñado por Brito Brito (2009), ya que al desarrollar un sistema de control de 

gestión por procesos, este le permite a la organización de una forma muy simple 

realizar una valoración de los aspectos cualitativos y cuantitativos de sus 

procesos fundamentales con una visión preventiva y prospectiva, el cual se 

observa en la figura 2.7.  

Este procedimiento propicia la utilización y adopción de un lenguaje común y 

universal para la solución de problemas, que fácilmente puede ser comprensible 

para todos los miembros de la organización, es un procedimiento de mejora no 
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tan riguroso, ha sido comprobado con éxito en otras organizaciones, tanto 

productivas como de servicios.  

En la selección de este procedimiento se tuvieron en cuenta las etapas del 

proceso clásico de control, así como se vinculan con los enfoques modernos de 

gestión por procesos y de mejora continua del desempeño de los procesos 

generales de la organización. El mismo considera las actividades agrupadas 

entre sí constituyendo procesos, permitiendo a la empresa centrar su atención 

sobre todos sus procesos y controlar sus desempeños con el fin de guiarlos 

hacia la obtención de los resultados deseados: cumplimiento de su visión y 

misión. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2.7: Procedimiento para el Control de Gestión por procesos. Fuente: Brito Brito, 2009 
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2.5 Descripción General del Procedimiento. 

La selección de este procedimiento que se presenta en la Figura 2.7, tiene  

como precedentes las metodologías y/o etapas propuestas por Harrington 

(1991); Heras (1996); Trishler (1998), Zaratiegui (1999), Amozarrain (1999), 

(Nogueira Rivera, 2002), (Pons, R & Villa, E, 2003), y (Pérez Campaña, M, 

2005), a la vez que considera que, normalmente, un proyecto de mejora de 

procesos se compone de tres fases: análisis del proceso, diseño del proceso e 

implementación del proceso. El procedimiento seleccionado tiene como objetivos 

definidos: 

1. Diseñar los procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la 

empresa. 

2. Conseguir que todos los miembros de la organización se concentren en los 

procesos adecuados y en el sistema de control de su gestión. 

3. Mejorar la efectividad, eficiencia, eficacia y productividad del proceso para 

que el trabajo se realice mejor, de una forma más rápida y más económica. 

4. Crear una cultura que haga del sistema control de gestión por procesos una 

herramienta importante de los valores y principios de todos los miembros de 

la organización. 

2.5.1 Identificación y Clasificación de los Procesos. 

Una de las preocupaciones fundamentales de la administración es el control de 

los procesos que se ejecutan en la organización. Una de las herramientas más 

eficaces está dada por un conjunto o cuadro de indicadores adecuado e integral 

que nos permita saber en todo momento en que condiciones están 

desarrollándose los procesos. 

El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en una 

organización, en el ámbito del sistema de gestión, es precisamente en 

reflexionar sobre cuáles son los procesos que deben configurar el sistema, es 

decir, que procesos deben aparecer en la estructura de procesos del sistema. 

Por tanto, el objetivo de este paso consiste en identificar y clasificar los procesos 
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Se le denominan macroprocesos a aquellos procesos de mayor nivel o tamaño, 

desde los cuales se establecerán los indicadores para el siguiente nivel, que 

llamaremos Procesos (o subprocesos), los cuales a su vez contienen los 

Procedimientos de trabajo mediante los cuales se realizan las Actividades, 

conformadas a su vez por Operaciones, que son la suma de las Tareas que se 

ejecutan en cada puesto de trabajo. En esta figura presupone las condiciones 

siguientes: 

 Los Macroprocesos están compuestos de una serie de procesos o 

subprocesos; 

 Los Procesos están compuestos por un conjunto de subprocesos u 

operaciones; 

 Los Subprocesos están compuestos por operaciones; 

 Las Operaciones están compuestas por Actividades y; 

 Las Actividades compuestas por las Tareas de trabajo. 

Para establecer correctamente los indicadores de gestión, cuando se cuenta con 

una clara identificación de los procesos clasificados en niveles similares, es 

creando los indicadores iniciando por los Macroprocesos. Además para delimitar 

el alcance de un proceso desde el enfoque de sistema, lo primero que se debe 

tener en cuenta es identificar cuál es su resultado o salida (Bien o Servicio), esto 

se puede realizar mediante la herramienta SIPOC. Está herramienta relaciona 

las entradas, los proveedores, los subprocesos, las etapas o actividades del 

proceso, las salidas y los clientes para ver el proceso en todo su conjunto y sus 

relaciones con otros procesos. 

Es primordial que lo primero de lo cual se tenga y se mantenga información 

actualizada sea la relación entre resultados del proceso y la satisfacción de sus 

clientes que lo reciben; esta relación se comienza a controlar a partir de su 

eficacia.  
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En el desarrollo de esta etapa del procedimiento se proponen todas aquellas 

herramientas que sirvan para recopilar la información inicial de los procesos de 

la Empresa como: Cuestionarios, Tormenta de ideas, Método Delphi, Paretto, 

Diagramas de Flujo e Inventario de Procesos. Estas se utilizan además para la 

apreciación de la importancia de los procesos identificados.  

Por lo tanto en función de la cantidad de procesos identificados es necesario 

iniciar el estudio por aquellos que sean más relevantes en los resultados de la 

empresa y que más incurran en la satisfacción de sus clientes.  

Por último, es necesario recordar que la identificación, representación e 

información relativa a los procesos (incluyendo sus interrelaciones) no acaba 

con el mapa de procesos, si no que a través de la descripción individual de los 

mismos, se puede aportar información relativa a sus condiciones, relaciones y 

medidas que van a permitir su control a un nivel muy particular. 

2.5.2 Documentación y estudio del Proceso. 

La descripción o documentación de los procesos se puede llevar a cabo a través 

de un diagrama, donde se pueden representar sus actividades u operaciones 

fundamentales de manera gráfica e interrelacionadas entre sí. 

En su descripción se debe permitir una percepción visual del flujo y la secuencia 

de las operaciones del proceso, incluyendo sus entradas y salidas necesarias, 

así sus límites, sus responsables y actores que intervienen en dicho proceso.  

Un aspecto esencial en la documentación de un proceso es la importancia de 

ajustarse al nivel de detalle necesario sobre la base de la eficacia de los 

procesos. Es decir, la documentación necesaria será aquella que asegure o 

garantice que el proceso se planifica, se controla y se ejecuta eficazmente, por 

lo que el objetivo debe estar dirigido a obtener en dicha documentación toda la 

información necesaria para ello. 

Cuando la ausencia de una documentación en detalle de una o varias 

operaciones impliquen que un proceso no se ejecute de manera eficaz, la 
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organización debería plantear o replantear el grado de descripción documental 

respecto al proceso en cuestión. 

Por otra parte, no se debe olvidar que es deseable que la documentación de las 

operaciones de un proceso sea ágil, manejable y de fácil consulta e 

interpretación por las personas afectadas o que ejecutan dichos procesos. 

La utilización de diagramas de proceso ofrece una gran posibilidad a las 

organizaciones para describir sus procesos u operaciones pero no reúne toda la 

información necesaria de un proceso, pero existen otras herramientas que 

complementan la documentación clásica, con una descripción más profunda con 

mayor carga literaria.  

En este caso se refiere a la Ficha de un Proceso. 

La Ficha de Proceso se considera como el soporte de información que 

pretende agrupar todas aquellas características relevantes para el control y 

enfatizar la gestión de las operaciones definidas de un proceso. 

La información a incluir dentro de la ficha de proceso puede ser diversa y deberá 

ser decidida por la propia organización, si bien parece obvio que, al menos, 

debería ser la necesaria para permitir la gestión de sus procesos. 

Dentro de la ficha además de la identificación del propio proceso, y de otra 

información relevante para el control documental, aparecen términos tales como 

la misión del proceso, su alcance, las interrelaciones a través de las entradas y 

salidas, los riesgos implícitos en sus operaciones y las causas que los provocan, 

los indicadores con sus variables de control, etc., asociados a conceptos que se 

han considerado esenciales para poder gestionar el mismo. 

En la ficha se reúnen o definen aquellos conceptos que han sido considerados 

relevantes para la gestión del proceso y que una organización puede optar por 

incluirlo en dicho documento correspondiente.  

Información fundamental que se incluye en una ficha de Proceso 

Misión: es el propósito del proceso. Hay que preguntarse ¿Cuál es la razón de 
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ser del proceso? ¿Para qué existe el proceso? La misión debe inspirar a los 

indicadores y la tipología de resultados que interesa conocer. 

Propietario del Proceso: es la función a la que se le asigna la responsabilidad 

del proceso y, en concreto, de que éste obtenga los resultados esperados 

(objetivos). Es necesario que tenga capacidad de actuación y debe liderar el 

proceso para implicar y movilizar a los actores que intervienen. 

Límites del Proceso: los límites del proceso están marcados por las Entradas y 

las Salidas deseadas, así como por los proveedores (quienes dan las entradas) 

y los clientes (quienes reciben las salidas). Esto permite reforzar las 

interrelaciones con el resto de procesos, y es necesario asegurarse de la 

coherencia con lo definido en el diagrama de proceso y en el propio mapa de 

procesos propuesto. La exhaustividad en la definición de las entradas y salidas 

dependerá de la importancia de conocer los requisitos de su cumplimiento. 

Alcance del proceso: aunque debería estar definido por el propio diagrama del 

proceso, el alcance pretende establecer la primera operación (inicio) y la última 

operación (fin) del proceso, para tener noción de la extensión de las operaciones 

en la propia ficha. 

Riesgos del proceso: consiste en definir aquellos riesgos implícitos en la 

realización de cada una de las operaciones del proceso. Estos riesgos pueden 

ser perjudiciales tanto para la fuerza de trabajo, los medios, así como para los 

objetos de trabajo u otros procesos que pueden afectarse de suceder alguno. 

Conjuntamente con estos riesgos en la ficha se deben definir las causas que lo 

pueden provocar, las medidas para solucionarlos y los responsables de 

controlarlos y registrarlos en caso de ocurrir. 

Inspecciones: se refieren a las inspecciones sistemáticas propuestas que se 

deben hacer en el ámbito del proceso con fines de controlar y minimizar la 

ocurrencia de los riesgos. Estas inspecciones pueden realizarse en cualquier 

etapa del proceso, y debe estar acompañada del responsable de ejecutarla y el 



Capítulo II: INTRODUCCIÓN DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN 
POR PROCESOS EN LA UEB DE TAXIS CIENFUEGOS. 

60 

criterio de aceptación o rechazo de la misma. 

Indicadores: son los indicadores que permiten hacer una medición y 

seguimiento de cómo el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su misión. 

Estos indicadores van a permitir conocer la evolución y las tendencias del 

proceso, así como planificar los valores deseados para los mismos. 

Conjuntamente con los indicadores se definen su forma de cálculo, el intervalo 

de control y la frecuencia con que se proponen las mediciones del mismo y de 

sus variables. 

Variables de control: se refieren a aquellos parámetros sobre los que se tiene 

capacidad de actuación dentro del ámbito del proceso (es decir, que el 

propietario o los actores del proceso pueden modificar) y que pueden alterar el 

funcionamiento o comportamiento del proceso y por tanto de los indicadores 

establecidos. Permiten conocer a priori donde se puede tocar en el proceso para 

controlarlo. 

Documentos y/o registros: se pueden referenciar en la ficha de proceso 

aquellos documentos o registros vinculados al proceso. En concreto, los 

registros permiten evidenciar la conformidad del proceso y de los productos con 

los requisitos. 

Recursos: se pueden también reflejar en dicha ficha (aunque la organización 

puede optar en describirlo en otro soporte) los recursos humanos, la 

infraestructura y el ambiente de trabajo necesario para ejecutar el proceso. 

La ficha de proceso es muy utilizada por diversos autores en sus investigaciones 

y las han enriquecido con otros elementos del proceso y otros documentos que 

permiten establecer toda la documentación necesaria para describir y 

caracterizar cualquier proceso y con ello brindar toda la información necesaria 

para su control. 
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2.5.3 Organización y notación a utilizar en la documentación de procesos. 

La documentación de procesos debe ser organizada con el propósito futuro de 

informatizar los procesos de la empresa, por tal razón debe utilizarse una 

notación bien definida. Esta notación radica en crear una estructura documental 

que pueda ser gestionada correctamente y no se cometan errores en la 

utilización de las informaciones almacenadas.  

Para lograr este objetivo en la documentación de los procesos a realizar se 

propone la figura 2.9. 
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Proceso: 
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Figura 2.9: Organización y notificación de la documentación del proceso. Fuente: Solano (2009) 

Para esta notación se asume que cada proceso puede tener uno o varios 

subprocesos, cada subproceso tiene una ficha y tantos instructivos y formatos 

como se necesiten, pero todos deben ser organizados en forma de expediente 

para controlar su manipulación y asociar las relaciones citas en cada 

documento.  

FP-01-01 I-01-01-01 F-01-01-01 
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2.5.4 Diseño de Cuadros de Control de Gestión por Procesos. 

El enfoque basado en procesos de los sistemas de gestión pone de manifiesto la 

importancia de llevar a cabo un seguimiento y medición de los procesos con el 

fin de conocer los resultados que se están obteniendo y si estos cubren los 

objetivos documentados, a lo que se puede denominar como el Control de 

Gestión por procesos.  

No se puede considerar que un sistema de control de gestión tenga un enfoque 

basado en procesos, aun disponiendo de un buen mapa de procesos, diagramas 

y fichas de procesos coherentes, el sistema no se preocupa por conocer su 

comportamiento. 

El control de las variables y de los indicadores del proceso, son la base para 

saber qué se está obteniendo, en qué extensión, si se cumplen los resultados 

deseados y por dónde se deben orientar las mejoras. 

En el mundo empresarial cubano, así comoen la actualidad internacional 

comienzan a expandirse herramientas importantes y potentes dentro del Control 

de Gestión, tal es el caso del Cuadro de Mando Integral (C.M.I), el cual le 

permite a la dirección contar con la información “oportuna, relevante y puntual” 

para la toma de decisiones y que tan eficientes son sus procesos empresariales. 

La implantación de un CMI puede resultar una tarea muy difícil. En tal sentido, 

algunos autores realizan un análisis exhaustivo sobre las posibilidades de su 

utilización en todos los niveles directivos y su tratamiento hipermedia. Su 

aplicación inicial comprende solamente la dimensión de procesos internos para 

en un futuro ampliarlo a través de la pirámide de cuadros de mando (directivos) 

en forma de “cascada”, hasta llegar a todos los centros locales de 

responsabilidad dentro de las unidades estratégicas de la empresa, para que 

todos trabajen de forma coherente hacia la consecución de los objetivos de la 

misma. De todas maneras, deberá ser flexible, contener, exclusivamente, 

aquella información imprescindible del proceso, de forma sencilla, sinóptica y 

resumida, seguir un proceso de mejora continua, a través del cual se irán 
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depurando sus posibles defectos para adecuarlos a las necesidades concretas 

de cada usuario.  

El propósito de los Cuadros de Control de Gestión por procesos consiste en 

seleccionar y presentar a la dirección mediante proyección el comportamiento de 

los principales indicadores del proceso que se desarrolla y las posibles causas 

que pueden estar afectando sus niveles de desempeño. 

Una vez establecidos los indicadores, se deben actualizar periódicamente de 

acuerdo con las características y especificidades propias de cada empresa en 

particular, puede ser: "día a día", semanal, quincenal, mensual, trimestral, 

etcétera. De igual forma, se debe revisar el diseño y adaptar sus estrategias a 

los cambios que pueden ocurrir en las estrategias o procesos de la organización, 

pues es este un ciclo que no acaba nunca, ya que la estrategia va 

evolucionando constantemente. 

El cuadro debe ser claro y sencillo para facilitar su comprensión por parte de 

todo el personal implicado en el proceso de toma de decisiones. Lo ideal en los 

indicadores es registrar los valores históricos, comparar con una meta, comparar 

con el valor que surge de las "mejores prácticas" (empresas del sector, líderes 

del mercado o la competencia, si es posible).  

La presentación de la información podrá ser en tablas, gráficos o en texto. Lo 

ideal es que permita una rápida interpretación del tema. Para ello se propone 

mediante el uso de herramientas informáticas como: Microsoft Access, Excel, 

STATGRAFICS u otros paquetes especializados en los análisis estadísticos que 

se desean implementar en los cuadros. 

2.5.5 Implementación de los Cuadros de Control de Gestión por procesos. 

Una vez definido el indicador se debe tener alguna referencia. ¿Una persona de 

1,75 m de estatura, es alta o baja? ¿Nadar 100 metros estilo mariposa en 55 

segundos, es nadar rápido? ¿Un retorno de inversión de 15% es adecuado?        

Los elementos ideales, que se identifican en algunos textos, para analizar el 

comportamiento de indicadores claves en un proceso son: 



Capítulo II: INTRODUCCIÓN DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN 
POR PROCESOS EN LA UEB DE TAXIS CIENFUEGOS. 

64 

 Comparar con una Meta Análisis del Estado Actual del Proceso; 

 Registrar los Valores Históricos Análisis Preventivo y Prospectivo del 

Proceso; 

 Comparar con el valor que surge de las "Mejores Prácticas" Análisis de 

Procesos Similares. 

2.5.5.1 Análisis del Estado Actual del Proceso. 

Una vez seleccionados los indicadores claves para medir el desempeño del 

proceso se deben definir los límites o metas de los indicadores. En la bibliografía 

se propone que para cada indicador se debe definir, estado, umbral, y rango de 

gestión: 

 Estado: Corresponde al valor inicial o actual del indicador. En algunos 

casos no existe la información necesaria para calcular el valor inicial o 

actual del indicador lo cual no significa necesariamente que las cosas no 

se estén haciendo correctamente; más bien ocurre cuando no se tienen 

registros sobre comportamiento de las variables que conforman el 

indicador. 

 Umbral: Se refiere al valor del indicador que se requiere lograr o 

mantener. 

 Rango de Gestión: Es el espacio comprendido entre los valores mínimo 

y máximo que el indicador puede tomar. Tal como se aprecia en la figura 
2.10, la propuesta consiste en establecer, para cada indicador, un rango 

de comportamiento que nos permita hacerle el seguimiento, teniendo en 

cuenta el hecho de que es muy difícil que una variable se comporte 

siempre de manera idéntica. Lo anterior se apoya en la teoría del control 

estadístico de procesos, concretamente en los gráficos de control 

propuestos por Shewart, inicialmente, y posteriormente trabajos por 

muchos estudiosos de la calidad y el mejoramiento continuo. 

Generalmente se acostumbra asignarle a cada indicador un valor único, una 

meta. Al tener un solo valor de referencia, lo más seguro es que dicho valor no 

se logre bien sea por exceso o por defecto. Surge entonces la inquietud de que 
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tan cerca, por arriba o por abajo, se estuvo de lograr la meta, y lo que es más 

importante aún, a qué distancia máxima alrededor de la meta la situación deja 

de ser favorable para la organización. Como respuesta a lo anterior, y a fin de 

generar procesos de toma efectiva y productiva de decisiones, se plantea la 

conveniencia de establecer cinco valores de referencia, sino para todos, para los 

indicadores básicos del proceso.  

En primer momento, es fundamental tener claro si el valor del indicador conviene 

que aumente o disminuya. En el primer caso (Ver figura 2.10), de abajo para 

arriba el nombre de los valores de referencia es el siguiente: Mínimo, aceptable, 

satisfactorio, Sobresaliente y Máximo. Aparece otro concepto que es el de la 

alarma.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2.10: Rango de Gestión y Control de los Indicadores de un proceso. Fuente: D. Solano 

2009 

La alarma es la zona en la cual siempre que el indicador se encuentre en ella, 

significara que el proceso estará a punto de quebrantarse; aún no se ha caído 

en una situación crítica, pero de no tomar alguna acción, es muy posible que la 

situación, proceso o variable observada ya no tenga modo de recuperarse. 
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Igualmente, si lo conveniente es que el valor del indicador disminuya o tienda a 

cero, la gráfica quedaría constituida así, de abajo hacia arriba: mínimos, 

sobresalientes, satisfactorios, aceptable y máximo. Se aprecia que tanto la zona 

de alarma como los valores aceptables y sobresalientes cambian de lugar.  

El hecho de que entre los valores aceptables y sobresalientes es otro aspecto 

interesante ya que se configura una zona de autonomía en la cual, se considera 

que su comportamiento es estable y que lo más seguro es que se logre el valor 

satisfactorio. 

2.5.5.2 Análisis Preventivo y Prospectivo del Proceso. 

Al evaluar en un momento dado el valor que presenta un indicador, es 

fundamental analizar la tendencia histórica que presenta e incluso su pronóstico. 

En general, se puede clasificar la tendencia en tres categorías: 

• Tendencia a la maximización: Es cuando el valor histórico que presenta 

un indicador presenta un comportamiento creciente, es decir, va 

aumentado a medida que pasa el tiempo, tal como se ve en la figura 2.11 
(A). 

• Tendencia a la minimización: Cuando el valor histórico del indicador 

muestra un comportamiento que va disminuyendo con el tiempo, se dice 

que tiene tendencia a la minimización, tal como se ve en la figura 2.11 
(B). 

• Tendencia a la estabilización: Si al observar el comportamiento histórico 

del valor del indicador se aprecia que tiende a mantenerse constante, con 

respecto a un valor promedio, se dice que tiene tendencia a la 

estabilización, como se muestra en la figura 2.11 (C). 

De manera que según sean los objetivos perseguidos, la tendencia del indicador 

debe coincidir con lo que se desea lograr. A manera de ejemplo, los indicadores 

referidos a ventas, productividad, bienestar y calidad son típicos de tendencia a 

la maximización; los indicadores de reclamos, riesgos ocupacionales, accidentes 

de trabajo, pérdidas y desperdicios generalmente una tendencia a la 
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minimización: finalmente, los indicadores referidos al nivel de inventarios son 

característicos de tendencia a la estabilización, ya que al haber definido los 

niveles de existencia razonables para operar, no se desea que aumenten porque 

la inversión se tomaría improductiva, y no se desea que disminuya porque 

estaríamos incurriendo en costos de oportunidad ante el riesgo de tener que 

interrumpir las operaciones por agotamientos de insumos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2.11    2.5.5.2: Comportamientos de la tendencia de los indicadores de un proceso 

¿Cómo puede interpretarse la variación de un indicador? Un factor fundamental 

en el proceso de monitoreo de los indicadores de gestión lo constituye la 

comprensión de la variación. Es vital que las decisiones y acciones que se 

emprendan como consecuencia de los valores que presentan los indicadores se 

basen, por un lado, en el conocimiento preciso de la tendencia que el valor del 

indicador muestra y en el conocimiento específico de las condiciones y factores 

que afectan el comportamiento de la variable objeto de observación. 

Por lo general en muy pocas ocasiones nada sucede dos veces exactamente en 

la misma forma. La causa de este fenómeno es la variación. Las condiciones 

cambian sin cesar, el mundo está lleno de variaciones. Sin embargo, son pocos 

los que se dan cuenta de la función tan importante que el conocimiento de la 
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variación desempeña en una gerencia eficaz. La variación es una especie de 

neblina que reduce la visibilidad, una neblina que oculta los problemas y los 

verdaderos mejoramientos, por lo que confunde la percepción del desempeño de 

los procesos. 

¿Cómo se produce la variación? En el comportamiento de una variable inciden 

varios factores cuya influencia relativa, bien sea positiva o negativa, determinan 

un comportamiento efectivo de la variable observada. Este comportamiento 

puede cambiar, entre otras cosas, porque cambia algún o algunos de los 

factores, porque la influencia relativa de algunos o alguno de ellos se modifica o 

porque se conjugan las dos situaciones anteriores. Dado que el mundo en sí es 

dinámico, igualmente es dinámico el conjunto de factores que inciden en una 

variable, y por tanto, cabe decir que lo más constante es el cambio. 

Constantemente se toman decisiones basados en una interpretación propia de la 

variación que se obtiene. Y surgen las interrogantes siguientes: ¿Se debe 

sincronizar el proceso? ¿Está aumentando la eficiencia en mi proceso? Casi 

siempre la decisión está basada en pensamientos fundados por la variación 

observada ya que debe indicar algún cambio, o si creemos que esa variación es 

igual a aquella que ha ocurrido en el pasado.  

Una de las funciones de los gerentes es tomar decisiones basadas 

generalmente en la interpretación de patrones de variación de los indicadores 

disponibles. Si no se interpreta adecuadamente la información, generalmente se 

incurre en errores tales como: 

 Culpar a la gente por los problemas que se salen de su control. 

 Invertir en nuevos equipos que no se requieren. 

 Perder tiempo buscando las razones de lo que se percibe como una 

tendencia, cuando en realidad nada ha cambiado. 

 Tomar acciones adicionales cuando hubiese sido mejor no hacer nada. 
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Para no cometer este tipo de errores es necesario identificar las causas que 

producen variación en el comportamiento de la variable y clasificarla en causas 

comunes y causas especiales: 

1. Causas comunes: son aquellas inherentes al proceso o sistema, hora tras 

hora, día tras día y afectan a cada una de las personas involucradas. 

2. Causas especiales: no son parte del proceso (o sistema) en forma 

sistemática o no afectan a todo el mundo, pero ocurren por circunstancias 

específicas. 

Si se habla de sistema o procedimiento, en lugar de variables, se considera que 

aquel que tenga tan solo causas comunes que afecten los resultados se 

denomina proceso estable, y se dice que está bajo un control estadístico. 

El hecho de que las causas que afectan el sistema permanezcan constantes con 

el tiempo, no quiere decir necesariamente que no exista variación en los 

resultados del proceso, o que la variación sea pequeña, o que los resultados se 

ajusten a los requisitos del cliente. El proceso estable implica únicamente que la 

variación en los resultados es predecible dentro de los límites estadísticos 

establecidos. Estos límites generalmente constituyen el rango de gestión antes y 

que tuvo su origen en el control estadísticos de procesos. 

De igual manera, un proceso cuyos resultados se afectan por causas comunes y 

causas especiales se denomina inestable, el cual no necesariamente debe tener 

una gran variación de su comportamiento. Se denomina inestable si la magnitud 

de la variación es imprescindible, y por tanto, se podría decir que está fuera de 

control. 

El papel del conocimiento completo e integral de los procesos y la organización 

como sistema y la relación de esta como entorno frente a la gestión gerencial 

cobra importancia vital a la hora de evaluar y analizar los indicadores de gestión. 

Esta es precisamente la fuente que provee los elementos de juicio necesarios 

para comprender si el comportamiento de los indicadores es: 
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• Normal: si mantiene la tendencia cuando las causas comunes se mantienen 

constantes, o presentan una variación razonable y proporcional al cambio 

en una o varias de las causas comunes. 

• Anormal: si cambia la tendencia en tanto que se han mantenido constantes 

las causa comunes de variación, no responde de manera razonable al 

cambio de una o varias causas comunes o si el cambio presentado se debe 

a causas especiales de variación. 

La calidad y la efectividad de las decisiones que se toman están íntimamente 

ligadas a la comprensión de la interacción de las causas comunes y las causas 

especiales con los procesos y sistemas. 

Para este tipo de análisis del comportamiento de los procesos se utilizan los 

Modelos de Series de Tiempo o de Series Cronológicas. Estos modelos incluyen 

elaborar datos gráficamente sobre una escala de tiempo y estudiar esas gráficas 

para descubrir los patrones consistentes. Una serie de tiempo es una secuencia 

de observaciones cronológicamente definidas que se toman a intervalos 

regulares para una variable particular.  

Su desventaja fundamental consiste en exigir una recopilación regular de los 

datos pero, luego de ello, esos datos pueden utilizarse para muchos análisis y 

actualizarse con facilidad. 

2.5.5.3 Análisis de Procesos Similares. 

Teniendo en cuenta la semejanza de los procesos se propone realizar una 

comparación entre dos procesos que se asemejen dentro de una misma 

instalación o entre instalaciones de la competencia. Pueden realizarse incluso 

comparaciones con los valores ramales nacionales o de otras provincias donde 

se realicen los mismos procesos. 

Una de las pruebas más apropiadas y utilizadas para comparar dos muestras 

independientes es la U de Mann Whitney para la comparación de dos muestras 

independientes. Para la prueba U de Mann Whitney la hipótesis a plantear es: 
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Ho: No hay diferencias significativas. H1: Existen diferencias significativas  

 

En paquetes estadísticos como el SPSS (cualquiera de sus versiones), el 

contraste de esta hipótesis se reduce a comparar la “significación Asintótica” 

obtenida con el nivel de significación preestablecido (α=0,05).  

Cuando la significación es menor que 0,05 (α) se rechaza H0, o sea, existen 

diferencias significativas entre los dos procesos en cuanto al indicador 

comparado. 

Cuando se comparan varios indicadores pueden analizarse en donde se 

encuentran las fortalezas y debilidades reales del proceso identificando para ello 

las variables esenciales que caracterizan el indicador analizado. 

Para este paso se pueden realizar los análisis discriminantes, análisis de las 

varianzas y análisis multivariante de la varianza, donde el objetivo es determinar 

si existen suficientes diferencias entre dos variables o grupos de variables como 

para tener significación estadística. 

2.7 Ventajas del procedimiento para el Control de Gestión por procesos. 

Como toda herramienta de control de gestión su objetivo general se resume en 

la disminución de la incertidumbre en la toma de decisiones, racionalización de 

los recursos del proceso y la mejora en la calidad de los resultados.  

Por tal razón se muestra un listado general de las ventajas asociadas a la 

implementación de herramientas como el procedimiento descrito anteriormente:  

 Presentar cuanto falta para alcanzar metas del proceso y motivar la 

competencia entre equipos de trabajo; 

 Incentivar la innovación y aprendizaje de la organización; 

 Propone una herramienta de información sobre la gestión del proceso para 

determinar qué objetivos y metas propuestas se están logrando y tomar 

medidas con aquellas que no; 
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 Facilita la identificación de posibles mejoras en los procesos que por su 

comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos; 

 Muestra las fortalezas y debilidades de los procesos, así como sus 

actividades que puedan ser utilizadas para mejorar comportamientos 

proactivos; 

 Propone establecer un control de la gestión basada en datos y hechos 

generados por sus procesos; 

 Permite evaluar y visualizar periódicamente el comportamiento de los 

procesos y sus actividades, así como sus relaciones de causa-efecto 

internas y externas; 

 Propone los datos necesarios para reorientar la planeación estratégica, de 

los procesos individuales y de la organización en general. 
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CAPITULO 3: IMPLEMENTACIÓN DEL PROCEDIMIENTO PARA 
DESARROLLAR UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN EN EL PROCESO 
DE TRANSPORTACIÓN POR CONTRATO. 

En el presente capítulo se persigue el objetivo de implementar los pasos del 

procedimiento propuesto con el objetivo de desarrollar un sistema de control de 

gestión en el proceso de transportación de pasajeros, como el más 

representativo en los resultados de la UEB de taxis Cienfuegos.  

3.1Implementación del Procedimiento. 

Cualquier proceso de control debe incluir las etapas elementales de: identificar 

indicadores a medir, definir los procedimientos de comparación de los resultados 

y finalmente analizar las causas de las desviaciones detectadas y para realizar 

la propuesta de acciones correctoras. 

En esta investigación se realiza la implementación del procedimiento diseñado 

en el capítulo 2 para mejorar el control y la gestión de los procesos de la 

organización para realizar una valoración de los aspectos cualitativos y 

cuantitativos de sus procesos con una visión preventiva y prospectiva. 

A través de la implementación de este procedimiento se describen las etapas del 

proceso clásico de control, así como su vinculación con los enfoques modernos 

de gestión por procesos y de mejora continua del desempeño de los procesos 

generales de la organización. 

3.2.Identificación y Clasificación de los Procesos. 

Anteriormente en el capítulo 1 se analizaron varias definiciones de proceso y 

algunas de las clasificaciones utilizadas en la Organización: Procesos 

Estratégicos, Procesos Claves y Procesos de Apoyo (Figura 1.4). 

En la UEB se desarrollan un gran grupo de procesos los cuales han sido 

clasificados con la ayuda de personal de experiencia y que participan dentro de 

los mismos desde hace un buen tiempo. Para ello se realizó un encuentro con el 

Consejo de Dirección para explicarles el objetivo del trabajo y las clasificaciones 
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propuestas. Al finalizar la actividad se hizo Tormenta de Ideas donde se 

identificaron 7 procesos fundamentales, e incluso se obtuvo una primera 

identificación de los procesos claves.  

Seguidamente se le facilito  cada uno de ellos una tabla como se muestra a 

continuación:  

Tabla 3.1: Identificación de los procesos. Fuente: Elaboración propia 

PROCESOS 
IDENTIFCADOS 

TIPOS DE PROCESOS 

ESTRATÉGICO CLAVE APOYO 

Gestión Económica    

Gestión de Capital Humano    

Gestión de Aseguramiento    

Gestión Comercial    

Mantenimiento y Taller    

Servicio de Piquera    

Servicio de Contrato    

 

En esta tabla el entrevistado debe marcar con una X la categoría asignada al 

proceso identificado. 

Como resultado se clasificaron los procesos identificados por las tres categorías 

propuestas: Estratégicos, Claves y de Apoyo, lo cual dio como resultado la 

primera versión general del Mapa de Procesos de la UEB, este permite la 

comprensión, análisis y mejoramiento ulterior, así como su clasificación por nivel 

de importancia, como se muestra en la Figura 3.1. 
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Figura 3.1: Mapa de procesos de la UEB de Taxis Cienfuegos. Fuente: Elaboración propia. 
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Por lo tanto los Procesos de la UEB quedaron identificados y enumerados como 

se muestra en el esquema siguiente: 

PROCESOS ESTRATEGICOS 

03- Gestión Económica   04- Gestión Capital 
Humano 

PROCESOS CLAVES 

01-TRANSPORTACIÓN 
POR CONTRATO 

 02-TRANSPORTACION 
POR PIQUERA 

PROCESOS DE APOYO 

05- Mantenimiento y Taller 06- Gestión de 
Aseguramiento 

07- Gestión Comercial  

 

Se ha decidido seleccionar el Proceso de Transportación por Contratos por ser 

un servicio priorizado en la UEB por su relevancia social cuando se trata de la 

contratación por salud pública para la transportación de pacientes a dializar, la 

movilización de equipos y personal médico en epidemias como el dengue, el 

cólera, la chicungunya, etc. En el servicio se utilizan tarifas muy bajas y con el 

consumo de un combustible subsidiado lo que exige del proceso la mayor 

planificación, el máximo de eficiencia y optimización de los recursos. En el 

segundo semestre del año 2015 la UEB de Taxis Cienfuegos tuvo un ingreso por 

concepto de transportación de 2083.4 miles de pesos comportándose al 101% 

respecto al plan acumulado del periodo que se analiza, de los cuáles el servicio 

de contrato representan solamente el 28%, más de la mitad de los ingresos de la 

entidad son prodicidos por el servicio de piquera, como se mostró en la Figura 
2.4. 
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3.3. Documentación y estudio del Proceso de Transportación. 

El servicio de contrato es una de las modalidades que desarrolla la UEB de 

Taxis Cienfuegos, cuya entrada principal es la solicitud por parte de los clientes 

y el objetivo fundamental es satisfacer la demanda siempre creciente de los 

usuarios en el territorio, atendiendo con mayor prioridad el sector de la salud, 

teniendo en cuenta su relevancia social, siempre prestando especial atención al 

aprovechamiento de los recursos e indicadores generales condicionantes para la 

transportación de pasajeros. 

Después de un estudio y análisis del proceso, y de las normas y procedimientos 

que se utilizan en sus operaciones, se obtuvo la documentación del proceso. 

Para ello se ha empleado la herramienta de Ficha del Proceso (TC-OP/F 01) 

(Ver Anexo 4) y con el correspondiente Instructivo, de los cuales se exponen las 

informaciones más importantes del mismo.  

En vista de lo antes expuesto se ha decidido crear un mapa de riesgos que 

estará incluido en la ficha de proceso propuesta: 

Tabla 3.2: Mapa de riesgo de la UEB de Taxis Cienfuegos. Fuente: Elaboración Propia 

RIESGO CAUSA 

ROTURAS DE LOS EQUIPOS DESPUÉS DE HABER 

CONFECCIONADO LA MONTA. 
MAL ESTADO DE LOS TAXIS

CAMBIO EN LA PROGRAMACIÓN DE LAS DIÁLISIS 

POR ROTURAS DE LOS RIÑONES. 

MAL ESTADO DE LOS 

EQUIPOS PARA DIÁLISIS 

EL REPORTE DE CUENTAS POR COBRAR NO 

ESTE ACTUALIZADO. 

MALA CONCILIACIÓN CON 

LOS CLIENTES 

NO APLICAR CORRECTAMENTE LAS TARIFAS DE 

PRECIOS. 

MALA CONCEPCIÓN DEL 

SERVICIO A PRESTAR 



Capítulo III: IMPLEMENTACIÓN DEL PROCEDIMIENTO PARA 
DESARROLLAR UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN EN EL PROCESO 
DE TRANSPORTACIÓN POR CONTRATO 

79 

EL VEHÍCULO PRESENTE ALGÚN DESPERFECTO 

TÉCNICO ANTES O DURANTE EL RECORRIDO. 
MAL ESTADO DE LOS TAXIS

A LA HORA DE SERVICIAR EL VEHÍCULO NO 

EXISTA EL COMBUSTIBLE EN EL CUPET. 

NO SE HALLA ABASTECIDO 

EL CUPET. 

SE PRODUZCA UN ACCIDENTE EN LA VÍA.  

LA NO PRESENCIA DEL CLIENTE EN EL LUGAR DE 

RECOGIDA. 

EL CLIENTE HALLA TOMADO 

OTRO TRANSPORTE 

EL COMBUSTIBLE ABASTECIDO SEA MAYOR AL 

CORRESPONDIDO POR LOS KILÓMETROS 

RECORRIDOS. 

SE HALLA RECORRIDO 

MENOS DE LO ESTIMADO 

NO SE LIQUIDEN EN TIEMPO LAS ÓRDENES DE 

TRABAJO Y LA HOJA DE RUTA. 

MALA DISCIPLINA DEL 

CHOFER 

 

En el instructivo (TC-OP/I 01) se muestra la descripción general del proceso el 

cual es un documento donde se registran todas las operaciones y tareas que 

conforman el proceso, así como todos los recursos, herramientas y medios que 

son utilizados en la realización de las mismas. Es decir, este documento recoge 

qué, cómo, dónde y quién debe realizar cada operación, los riesgos e 

inspecciones que deben ejecutarse para garantizar las exigencias del 

proceso.(Ver Anexo 5) 

3.4.- Diseño de Cuadros de Control de Gestión del proceso de 
Transportación por Contrato. 

En este paso del procedimiento se propone la utilización de los Cuadros de 

Control de Gestión por procesos de similares características a los Cuadros de 
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Mando Integrales, pero solamente desde la perspectiva de los Procesos 

Internos.  

Utilizando la ficha de procesos de Transportación por Contrato se han 

identificado los principales indicadores para medir el desempeño del mismo. 

(Ver Anexo 3)  

Para ello se identifican las variables e indicadores esenciales del proceso como 

la base para saber qué se está obteniendo, en qué extensión se cumplen los 

resultados planificados y por dónde se deben orientar las mejoras. 

Según varios autores los indicadores a presentar en el Cuadro de Control de 

Gestión por procesos no deben superar los siete y deben ser lo más 

cuantificable, objetivos y medibles posibles. En la misma ficha del proceso se ha 

definido, su expresión de cálculo con las variables que lo componen, la persona 

responsable de su medición y seguimiento, el valor de referencia propuesto para 

su control y seguimiento, así como la frecuencia con que serán tomados sus 

datos necesarios. 

Aunque una vez establecidos estos indicadores, se deben actualizar 

periódicamente de acuerdo con las características y especificidades propias del 

proceso Transportación en particular, puede ser: "día a día", semanal, quincenal, 

mensual, trimestral, etcétera.  

Para la identificación, selección y aprobación de los indicadores se contó con la 

experiencia y conocimientos de expertos en la actividad dentro del sistema de 

taxis y el transporte en general quedando definida su expresión de cálculo y 

forma de gestión, además se establecieron valores de referencia para los 

indicadores normados en la planificación de la entidad. De este análisis para 

diseñar el Cuadro de Control de Gestión del proceso de Transportación por 

Contrato se aprobaron 6 de los indicadores identificados en la ficha de proceso, 

los cuales se muestran a continuación: 
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Tabla 3.3:Indicadores seleccionados. Fuente: Elaboración Propia 

Indicadores Expresión 

Ingreso por Litro combustible Peso/Lts 
Consumidos 

Kilometro por Litro combustible Km/Lts 
Consumidos 

Ingreso por Autos Trabajando Peso/Auto Trab. 

Viajes por Auto Trabajando Viaje/Auto Trab. 

Ingreso por Kilómetro recorrido Peso/km 

Ingreso por Hora facturada Peso/Hora 
facturada 

 

Para el diseño inicial del Cuadro se han tomado los datos de 9observaciones 

durante los meses correspondientes al segundo semestre del año 2015 y primer 

trimestre del 2016. Para ello se han realizado las mediciones correspondientes 

de las variables siguientes: 

Tabla 3.4: Variables. Fuente: Elaboración Propia 

Variables U/M 

Producción Mercantil Miles Peso 

Horas  Miles Horas 

Autos Promedio Trabajando U 

Viajes Miles Viajes 

Distancia Recorrida Miles Km 

Consumo de Combustible Miles Litros 

 

Estas mediciones fueron tomadas por los registros y documentos primarios 

suministrados por personal facultado para ello, por tanto los resultados 

presentados fueron autorizados por los máximos responsables del proceso. 
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Para realizar la presentación del Cuadro de Control de Gestión por procesos fue 

realizada en Microsoft Excel 2010, versión que está instalada en todos los 

ordenadores de la UEB. (Ver Anexo 5). 

El diseño del cuadro es dinámico pues se pueden introducir los datos 

directamente y automáticamente se van ejecutando los cálculos intermedios, así 

como obteniendo los resultados finales de los indicadores a medir en el proceso. 

Para lo cual este simple sistema se convierte en una herramienta dinámica de 

Control de Gestión del proceso de Transportación por Contrato, así como ser 

utilizado como el instrumento básico para la medición del desempeño general de 

dicho proceso. 

Para el diseño de esta herramienta pueden utilizarse otros sistemas 

automatizados más complejos pero por razones de costo y tiempo, en esta 

investigación solamente se propone esta solución para evaluar los resultados 

obtenidos por el procedimiento y presentarlo a la dirección de la UEB para 

proyectar en el futuro la implementación de un sistema de control de gestión por 

procesos con mayor nivel de integración.  

3.5- Implementación de los Cuadros de Control de Gestión del proceso de 
Transportación por Contrato. 

El cuadro se encuentra en el periodo de adaptación y adecuación a las 

condiciones del proceso pues no se ha puesto en ejecución en estos momentos 

este paso del procedimiento y a la terminación de la formación del personal que 

se relacionan con el mismo.  

En la investigación se propone un ensayo para cumplimentar los restantes pasos 

del procedimiento, es decir, el análisis del estado actual del proceso y el análisis 

preventivo y prospectivo basado en datos históricos del proceso. 

3.5.1 Análisis del estado actual del Proceso de Transportación por 
Contrato. 

Después de seleccionados los indicadores fundamentales para medir el 

desempeño del proceso, así como los valores de referencia con la ayuda de la 
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ficha se propone el análisis del estado actual del proceso de Transportación por 

Contrato. Para ello se parte de la definición de los límites o valores de referencia 

de cada indicador del proceso como se muestra a continuación: 

Tabla 3.4: Valor de referencia. Fuente: Elaboración Propia 

Nombre del Indicador  UM 
Valor de 
Referencia 

Ingreso por Autos Trabajando  P  102,97 
Ingreso por Litro combustible  p/lt  8,65 
Ingreso por Hora facturada  P/h  11,31 
Ingreso por Kilómetro recorrido  P/km  0,84 

Los valores de referencia aquí reflejados fueron tomados por la metodología 

utilizada en la entidad para la confección de su planificación basados en 

comportamientos históricos y de procesos similares. Según los especialistas un 

auto trabajando en contrato como promedio en el día debe ingresar 102.97 

pesos, mientras que por cada litro de combustible que consuma se reporta 8.65 

pesos, además como dato general se ingresa 11.31 pesos por cada hora que se 

facture y en cada kilómetro total recorrido para prestar el servicio se cobra como 

promedio 84 centavos.  

Se realiza un análisis de los resultados en las mediciones tomadas en el periodo 

de 9 meses y se puede observar que el ingreso por auto trabajando se 

encuentra muy por encima del valor de referencia tomado como muestra donde 

solo en noviembre de 2015 tuvo un descenso por debajo de la norma, esto 

significa que la entidad produce más de lo esperado con la misma cantidad de 

equipos. En el análisis se observa que el ingreso por litro de combustible de 

igual manera esta sobre lo normado y solo en un periodo decae por debajo de lo 

esperado, el incremento de este indicador y su pendiente positiva es factible en 

la eficiencia y manejo de los recursos de la entidad. Con la ayuda del cuadro de 

control podemos determinar que dos de los indicadores a analizar poseen una 

estabilidad cercana al 90%, son el ingreso por hora facturada y el ingreso por 

kilómetro recorrido, ambos oscilan sobre la norma y aunque el primero tiende a 

crecer en los dos último periodos ha estado por debajo de lo esperado, como se 

muestra en la Figura 3.2. 
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Figura 3.2: Análisis del comportamiento de los indicadores. Fuente: Elaboración propia 

3.5.2 Análisis Preventivo y Prospectivo del Proceso de Transportación por 
Contrato. 

Un indicador fundamental a analizar en el análisis preventivo y prospectivo del 

comportamiento de cualquier serie de datos es la tendencia histórica que 

presenta e incluso su pronóstico en los próximos períodos esperados. 

Se decide utilizar el programa STATGRAPHICS Centurión XV para probar si los 

datos son una serie cronológica o no, en el cual se utiliza la opción del Método 

de Series de Tiempo Descriptivos, la cual da posibilidad de aplicar  

1. Prueba para Aleatoriedad 

2. La Función Parcial de Autocorrelación 

3. Periodograma Integrado 

El cuadro de Pruebas para Aleatoriedad muestra los resultados de pruebas 

adicionales realizadas para determinar si o no la serie de tiempo es puramente 

aleatoria: Se realizan tres pruebas: 

1. Corridas arriba y debajo de la mediana: calcula el número de veces que la 

serie va arriba o debajo de su mediana. Este número es comparado con el 
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valor esperado para una serie de tiempo aleatoria. Una serie con tendencia 

como la de los datos del tráfico, es probable que muestre significativamente 

menos corridas a las esperadas. Pequeños P-values (menos que 0.05 si se 

opera en un nivel de significancia de 5%) indican que la serie de tiempo no 

es puramente aleatoria. 

2. Corridas arriba y abajo: calcula el número de veces que la serie sube y baja. 

Éste número se compara con el valor esperado para una serie de tiempo 

aleatoria. Una serie con fuerte oscilación, tal como los datos del tráfico, es 

muy probable de mostrar significativamente menos corridas que las 

esperadas. Pequeños P-values indican que la serie de tiempo no es 

puramente aleatoria. 

3. Prueba de Box-Pierce: construye una prueba estadística basada en las 

primeras k autocorrelaciones muestrales al calcular. Éste estadístico se 

compara con una distribución chi-cuadrada con k grados de libertad. Como 

con las otras dos pruebas, pequeños P-values indican que la serie de tiempo 

no es puramente aleatoria. 

Las tres pruebas sirven para determinar si una serie de datos es una secuencia 

aleatoria de números, o no.  Una serie de tiempo de números aleatorios a 

menudo es llamada ruido blanco ya que contiene una contribución igual a varias 

frecuencias. Puesto que las tres pruebas son sensibles a diferentes tipos de 

desviaciones de un comportamiento aleatorio, el no pasar cualquiera sugiere 

que la serie de tiempo pudiera no ser completamente aleatoria. 

La Función Parcial de Autocorrelación grafica las autocorrelaciones parciales 

muestrales y los límites de probabilidad. Si las barras que se extienden más allá 

de los límites superior o inferior corresponden a autocorrelaciones parciales 

significativas. Es decir, para comprobar si la lista de valores puede ser tratada 

como una serie debe al menos un coeficiente sobrepasar la línea punteada del 

gráfico y así aceptar la secuencia de datos que se está analizando, como se 

muestra en la figura 3.3. 
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Figura 3.3: Grafica ejemplo de la Función Parcial de Autocorrelación para una serie. Fuente: 
Trujillo Alonso, 2012. 

El Periodograma Integrado muestra las sumas acumuladas de las ordenadas 

del periodograma divididas entre la suma de las ordenadas de todas las 

frecuencias de Fourier. Se incluye una línea diagonal sobre la gráfica junto con 

bandas de Kolmogorov de 95% y 99%. Si la serie de tiempo es puramente 

aleatoria, el periodograma integrado debería caer dentro de esas bandas el 95% 

y 99% del tiempo. Para los datos del ejemplo mostrado en la figura 27, es 

seguro concluir que los datos no forman una serie de tiempo aleatoria. 

 

Figura 3.4: Grafica ejemplo de un Periodograma Integrado. Fuente: Trujillo Alonso, 2012. 
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Las pruebas antes mencionadas fueron realizadas en los 6 indicadores 

seleccionados desde el epígrafe anterior y solamente en tres de ellos el 

comportamiento sugiere que la serie de tiempo pudiera no ser completamente 

aleatoria, por tal razón se decide tomar en análisis aquellos indicadores en que 

el valor-P fuera lo más cercano a 0.05 arrojando como resultado los tres 

indicadores que se muestran en la Figura 3.5 (A), (B) y (C). (Ver Anexo 6) 

 
Figura 3.5 A:Resultado de las pruebas aplicadas. Fuente: Elaboración Propia. 

 
Figura 3.5 B:Resultado de las pruebas aplicadas. Fuente: Elaboración Propia. 
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Figura 3.5 C:Resultado de las pruebas aplicadas. Fuente: Elaboración Propia. 

Además se aplicó la Prueba de Aleatoriedad en los mismos indicadores y en las 

pruebas para las rachas a través de las cuales se estiman la probabilidad de 

rechazo de la hipótesis de diferencias no significativas y probar que la secuencia 

de datos es una serie, el valor del Error Deseado para esta probabilidad debe 

ser menor que 0,05. Los resultados para los 3 indicadores en las pruebas son 

sensibles a diferentes tipos de desviaciones de un comportamiento aleatorio, por 

tanto el no pasar cualquiera sugiere que las series de tiempo pudieran no ser 

completamente aleatorias. 

A pesar de que en todos los indicadores sus resultados no son estadísticamente 

significativos, se continúa realizando otros análisis para cuando el proceso 

muestre resultados estadísticamente controlables.   

Un tercer análisis en el Cuadro de Control de Gestión abarca sobre el estado 

actual del proceso se refiere a los estadísticos descriptivos, en este caso la 

pendiente, que muestra de cada uno de las variables e indicadores definidos. 

En el análisis de las Figuras 3.6 y 3.7 se puede observar el comportamiento de 

las pendientes tanto de variables como de indicadores, en el caso de la 

producción mercantil y los viajes realizados vemos que poseen una pequeña 

tendencia al incremento lo cual es de gran beneficio para la entidad. La distancia 
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recorrida  cuenta con una pendiente de 3.15, lo que pronostica un mayor nivel de 

actividad en el futuro y al mismo tiempo eficiencia en el consumo de 

combustible, ya que la tendencia de esta variable es a decrecer, tal eficiencia se 

puede observar en la pendiente positiva del kilómetro por litro (0.47). Valores 

como los de las horas facturadas y autos trabajando se les pronostican una 

disminución, lo cual no es negativo para la entidad siempre que indicadores 

como el ingreso por hora facturada y por autos trabajando mantengan un valor 

de la pendiente mayor que cero. El ingreso por kilómetro recorrido tiende a 

disminuir aunque muy levemente (-0.2), a pesar de ser una señal para vigilar 

este indicador hasta el momento no es perjudicial pues el gasto de combustible 

en la distancia recorrida está respaldado por un ingreso que va en aumento por 

cada litro que se consume como se muestra en la pendiente del ingreso por litro 

(0.17).  

 
Figura 3.6: Análisis de la pendiente por cada variable en el proceso. Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 3.7: Análisis de la pendiente por cada indicador en el proceso. Fuente: Elaboración 
propia. 

Si se establecen los pronósticos con estos indicadores utilizando los métodos 

estadísticos conocidos y muy simples de implementar y aprender en cualquier 

empresa, para identificar el modelo correspondiente a la serie de datos se 

pueden prever los comportamientos futuros y establecer las acciones, de gestión 

y control, correctivas correspondientes en cada caso. 

Para realizar los pronósticos se utiliza la opción Pronósticos en el programa 

STATGRAPHICS Centurión XV, y se selecciona la posibilidad Modelo Definido 

por el Usuario, del cual se obtienen la Comparación de Modelos para ver cual se 

ajusta más a la serie de datos, el Gráfico de Autocorrelaciones de Residuos y 

Gráfico de Secuencia en Tiempo, entre otros resultados que brindan una 

completa información sobre los resultados alcanzados. (Ver Anexo 7) 

Estos resultados se correlacionan con el análisis de la pendiente, mediante los 

cuales se puede prevenir un comportamiento futuro a partir del comportamiento 

histórico que ha tenido cada indicador durante el desempeño del proceso en el 

periodo analizado. Además se obtiene la ecuación propuesta para realizar 

dichas estimaciones por cada indicador, como se muestra en la figura 3.7.  
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Figura 3.7: Pronósticos del comportamiento de los Indicadores seleccionados en el proceso. 

Fuente: Elaboración propia. 

De la misma forma se pueden establecer los pronósticos de estos indicadores 

utilizando métodos estadísticos conocidos y muy simples de implementar y 

aprender en cualquier empresa.  

En este proceso es importante monitorear los indicadores e identificar aquellas 

causas que provocan estas variaciones. Además que las decisiones y acciones 

que se emprendan como consecuencia de los valores que presentan los 

indicadores se basen, por un lado, en el conocimiento preciso de la tendencia 

que el valor del indicador muestra y en el conocimiento específico de las 
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condiciones y factores que afectan el comportamiento de dicha variable objeto 

de observación.  

Para identificar las causas de los comportamientos desarrollados de estos 

indicadores es imprescindible el conocimiento sistémico del proceso y sus 

operaciones, así como los procedimientos de trabajo empleados y las relaciones 

entre las entradas y salidas que se producen en el mismo.  

Si se establecen los pronósticos con estos indicadores utilizando los métodos 

estadísticos conocidos se logra identificar el modelo correspondiente a la serie 

de datos se pueden prever los comportamientos futuros y establecer las 

acciones de gestión y control, correctivas correspondientes en cada caso. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



CONCLUSIONES 

 

CONCLUSIONES. 

Dados los resultados arrojados en la investigación realizada se han arribado a 

las conclusiones siguientes: 

 Los SCG para dar respuesta a la extraordinaria complejidad de los 

sistemas organizativos han tenido que irse modificando, así como la 

forma en que el comportamiento del entorno incide sobre las empresas. 

Por tanto, se ha hecho imprescindible la fusión del Control y la Gestión 

como un proceso en el cual las organizaciones deben definir la 

información necesaria y hacerla fluir e interpretarla acorde con sus 

necesidades para tomar sus decisiones a largo y corto plazo. 

 En este trabajo se propone el diseño de un procedimiento para mejorar el 

control y la gestión de los procesos basado en las etapas tradicionales: 

medición, control y seguimiento de los indicadores esenciales de su 

desempeño, e incorporando algunos análisis estadísticos dinámicos para 

realizar análisis preventivos y prospectivos del proceso. 

 Del diagnóstico realizado en la UEB en la dimensión estratégica se 

desarrolló la Matriz DAFO en la cual se identificaron como las Debilidades 

más significativas: Bajo nivel de eficiencia en la actividad de 

transportación y el Alto deterioro del parque automotor por los años de 

explotación. Por otra parte mediante la Matriz de Mejoramiento Continuo, 

los expertos identificaron que la UEB se sitúa en el Cuadrante I donde 

hace lo correcto pero Incorrectamente, es decir, satisfacen los 

requerimientos de los clientes pero no a los niveles de eficiencia que 

desean. 

 En la UEB quedaron identificados y clasificados 7 procesos 

fundamentales para el logro de su objeto empresarial, de los cuales en la 

categoría de Procesos Claves fueron identificados los siguientes: Servicio 

de Piquera y Servicio de Contrato. 



CONCLUSIONES 

 

 Para implementar el procedimiento se selecciona el Servicio de Contrato 

dado a su complejidad, alta demanda, poca rentabilidad y al mismo 

tiempo alta prioridad cuando se contrata por Salud Pública. 

 Mediante el procedimiento implementado en el proceso de Servicio por 

Contrato se organiza la información utilizando la ficha del proceso con el 

correspondiente instructivo, se identificaron los riesgos en el proceso, sus 

causas y las medidas para reducirlos, así como se presenta los 

indicadores principales para evaluar su desempeño mediante un Cuadro 

de Control y Gestión del Proceso. 

 En los análisis realizados como prueba del cuadro se tomaron como 

observaciones 9 meses consecutivos, de los cuales se identificó el estado 

actual, y se realizó una proyección del comportamiento futuro para prever 

posibles necesidades y medidas para corregir las desviaciones obtenidas. 

Según los resultados obtenidos en el Cuadro de Control se identificó que 

varios de los indicadores para medir la efectividad en los ingresos 

tuvieron una abrupta caída por debajo de los valores de referencia en el 

mes de noviembre, solo el Ingreso por Hora Facturada tuvo un 

crecimiento en ese periodo, lo que indica que la causa fundamental en 

ese descenso de los indicadores fue que se dejó de facturar horas en los 

servicio prestados por contrato. A pesar de la alta variabilidad en la 

producción Mercantil, Horas e Ingreso por Litro, todos tienden a mantener 

un crecimiento moderado en el tiempo. 
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RECOMENDACIONES. 

 

De los resultados obtenidos en la investigación y de las conclusiones arribadas 

se proponen las recomendaciones siguientes: 

 Continuar con la implementación del procedimiento en el proceso de 

Servicio por Contrato para perfeccionar el Cuadro de Control y Gestión, 

así como su extensión en el restante proceso clave de Servicio por 

Piqueras. 

 Profundizar en el diagnóstico de la dimensión estratégica con el objetivo 

de potenciar las Fortalezas de la UEB y aprovechando las 

Oportunidades que le ofrece el Entorno para minimizar las Debilidades 

identificadas y posibles Amenazas a enfrentar. 

 Realizar un estudio con los clientes que reciben el servicio para verificar 

si realmente se hace lo correcto, es decir, evaluar si los niveles de 

satisfacción de los clientes cumplen con lo esperado. 

 Realizar una revisión en la documentación de los procesos y velar por la 

confección tanto de la Ficha de Proceso como del correspondiente 

Instructivo en el restante proceso clave de la organización. 

 Revisar si se aplican correctamente las tarifas para facturar las Horas 

trabajadas y el número de ellas con el objetivo de estabilizar esta variable 

así como la Producción Mercantil. 
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ANEXOS. 

Anexo 1: Estructura Organizativa de la Empresa CUBATAXI.
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Anexo 2: Estructura Organizativa de la UEB de Taxi Cienfuegos. 
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Anexo 3: Ficha del Proceso Transportación por Contrato. (Fp01-01) 
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Anexo 4: Instructivo del Proceso Transportación por Contrato. (I 01-01-01) 
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Anexo 5:Formatos utilizados en elProceso Transportación por Contrato.  

 

 

 



Anexos 

115 

Anexo 5:Formatos utilizados en elProceso Transportación por Contrato.  
Continuación… 

 

 

 



Anexos 

116 

Anexo 5:Formatos utilizados en elProceso Transportación por Contrato.  
Continuación… 

 
 

 

 

 

 

 



Anexos 

117 

Anexo 5:Formatos utilizados en elProceso Transportación por Contrato.  
Continuación… 

 

 



Anexos 

118 

Anexo 5:Formatos utilizados en elProceso Transportación por Contrato.  
Continuación… 

 

 

 



Anexos 

119 

Anexo 5:Formatos utilizados en elProceso Transportación por Contrato.  
Continuación… 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Anexos 

120 

Anexo 5:Formatos utilizados en elProceso Transportación por Contrato.  
Continuación… 

 

 



Anexos 

121 

Anexo 5:Formatos utilizados en elProceso Transportación por Contrato.  
Continuación… 

 

 



Anexos 

122 

Anexo 5:Formatos utilizados en elProceso Transportación por Contrato.  
Continuación… 

 



Anexos 

123 

Anexo 5:Formatos utilizados en elProceso Transportación por Contrato.  
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Anexo 6:Diseño del Cuadro de Control de Gestión del Proceso Servicio por Contrato.
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Anexo 7:Resultados de los Métodos de Serie de Tiempo Descriptivo a través del 
Statgraphics Centurion XV. 

Métodos Descriptivos - PROD MERC 
Datos/Variable: PROD MERC     Número de observaciones = 9 
Índice Inicial = 1,0                 Intervalo de Muestra = 1,0 
   Prueba de Aleatoriedad de PROD MERC 
El StatAdvisor 
Este procedimiento construye varios estadísticos y gráficas para PROD MERC. Los datos cubren 9 periodos de 
tiempo. 
Se han realizado tres pruebas para determinar si PROD MERC es una secuencia aleatoria de números, o no.  Una 
serie de tiempo de números aleatorios a menudo es llamada ruido blanco ya que contiene una contribución igual a 
varias frecuencias. 
(1) Corridas arriba o abajo de la mediana 
 Mediana = 101,78 
Número de corridas arriba o abajo de la mediana=3 
Número esperado de corridas = 5,0 
 Estadístico z para muestras grandes = 1,14564 
Valor-P = 0,251942 
La 1ra prueba cuenta el número de veces que la 
secuencia estuvo arriba o abajo de la mediana.  El 
número de tales corridas es igual a 3, comparado con 
un valor esperado de 5,0 si la secuencia fuera aleatoria.  
Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor o igual 
que 0,05, no se puede rechazar la hipótesis de que la 
serie es aleatoria, con un nivel de confianza del 95,0% o 
mayor.  

(2) Corridas arriba y abajo 
     Número de corridas arriba y abajo = 3 
     Número esperado de corridas = 5,66667 
     Estadístico z para muestras grandes = 1,91675 
     Valor-P = 0,05527 
 
La segunda prueba cuenta el número de veces que la 
secuencia ascendió o descendió.  El número de tales 
corridas es igual a 3, comparado con un valor esperado 
de 5,66667 si la secuencia fuera aleatoria.  Puesto que 
el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, 
no se puede rechazar la hipótesis de que la serie es 
aleatoria, con un nivel de confianza del 95,0% o mayor. 

(3) Prueba Box-Pierce 
    Prueba basada en las primeras 3 autocorrelaciones  
    Estadístico de prueba para muestras grandes = 
2,14978 
    Valor-P = 0,541905 
La 3ra prueba está basada en la suma de cuadrados de 
los 1ros 24 coeficientes de autocorrelación.  Puesto que 
el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, 
no se puede rechazar la hipótesis de que la serie es 
aleatoria, con un nivel de confianza del 95,0% o mayor.  

Puesto que las tres pruebas son sensibles a diferentes 
tipos de desviaciones de un comportamiento aleatorio, 
el no pasar cualquiera sugiere que la serie de tiempo 
pudiera no ser completamente aleatoria. 
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Anexo 7:Resultados de los Métodos de Serie de Tiempo Descriptivo a través del 
Statgraphics Centurion XV. Continuación… 

Métodos Descriptivos - HORAS 
Datos/Variable: HORAS     Número de observaciones = 9 
 Índice Inicial = 1,0           Intervalo de Muestra = 1,0 
Prueba de Aleatoriedad de HORAS 
El StatAdvisor 
Este procedimiento construye varios estadísticos y gráficas para Horas. Los datos cubren 9 periodos de tiempo.   
Se han realizado tres pruebas para determinar si Horas es una secuencia aleatoria de números, o no.  Una serie de 
tiempo de números aleatorios a menudo es llamada ruido blanco ya que contiene una contribución igual a varias 
frecuencias.   
 (1) Corridas arriba o abajo de la mediana 
     Mediana = 8,82 
     Número de corridas arriba o abajo de la mediana = 4 
     Número esperado de corridas = 5,0 
     Estadístico z para muestras grandes = 0,381881 
     Valor-P = 0,702546 
La 1ra prueba cuenta el número de veces que la 
secuencia estuvo arriba o abajo de la mediana. El 
número de tales corridas es igual a 4, comparado con 
un valor esperado de 5,0 si la secuencia fuera aleatoria.  
Puesto que el valor-P para esta prueba es mayor o igual 
que 0,05, no se puede rechazar la hipótesis de que la 
serie es aleatoria, con un nivel de confianza del 95,0% o 
mayor.   

(2) Corridas arriba y abajo 
     Número de corridas arriba y abajo = 3 
     Número esperado de corridas = 5,66667 
     Estadístico z para muestras grandes = 1,91675 
     Valor-P = 0,05527 
 
La segunda prueba cuenta el número de veces que la 
secuencia ascendió o descendió.  El número de tales 
corridas es igual a 3, comparado con un valor esperado 
de 5,66667 si la secuencia fuera aleatoria.  Puesto que el 
valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, no se 
puede rechazar la hipótesis de que la serie es aleatoria, 
con un nivel de confianza del 95,0% o mayor.   

 (3) Prueba Box-Pierce 
     Prueba basada en las primeras 3 autocorrelaciones  
     Estadístico de prueba para muestras grandes = 
2,16663 
     Valor-P = 0,538547 
La 3ra prueba está basada en la suma de cuadrados de 
los 1ros 24 coeficientes de autocorrelación.  Puesto que 
el valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, 
no se puede rechazar la hipótesis de que la serie es 
aleatoria, con un nivel de confianza del 95,0% o mayor.  

Puesto que las tres pruebas son sensibles a diferentes 
tipos de desviaciones de un comportamiento aleatorio, el 
no pasar cualquiera sugiere que la serie de tiempo 
pudiera no ser completamente aleatoria. 
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Anexo 7:Resultados de los Métodos de Serie de Tiempo Descriptivo a través del 
Statgraphics Centurion XV. Continuación… 

Métodos Descriptivos – Ingreso por Hora de Viaje 
Datos/Variable: Ingreso por Hora de Viaje     Número de observaciones = 9 
Índice Inicial = 1,0                            Intervalo de Muestra = 1,0 
Prueba de Aleatoriedad de Ingreso por Hora de Viaje 
El StatAdvisor 
Este procedimiento construye varios estadísticos y gráficas para Ingreso por Hora de Viaje. Los datos cubren 9 
periodos de tiempo.   
Se han realizado tres pruebas para determinar si Ingreso por Hora de Viaje es una secuencia aleatoria de números, 
o no.  Una serie de tiempo de números aleatorios a menudo es llamada ruido blanco ya que contiene una 
contribución igual a varias frecuencias.   
 (1) Corridas arriba o abajo de la mediana 
     Mediana = 11,61 
Número de corridas arriba o abajo de la mediana=4 
     Número esperado de corridas = 5,0 
     Estadístico z para muestras grandes = 0,381881 
     Valor-P = 0,702546 
La primera prueba cuenta el número de veces que la 
secuencia estuvo arriba o abajo de la mediana.  El 
número de tales corridas es igual a 4, comparado con 
un valor esperado de 5,0 si la secuencia fuera 
aleatoria.  Puesto que el valor-P para esta prueba es 
mayor o igual que 0,05, no se puede rechazar la 
hipótesis de que la serie es aleatoria, con un nivel de 
confianza del 95,0% o mayor.   

(2) Corridas arriba y abajo 
     Número de corridas arriba y abajo = 3 
     Número esperado de corridas = 5,66667 
     Estadístico z para muestras grandes = 1,91675 
     Valor-P = 0,05527 
 
La segunda prueba cuenta el número de veces que la 
secuencia ascendió o descendió.  El número de tales 
corridas es igual a 3, comparado con un valor esperado de 
5,66667 si la secuencia fuera aleatoria.  Puesto que el 
valor-P para esta prueba es mayor o igual que 0,05, no se 
puede rechazar la hipótesis de que la serie es aleatoria, 
con un nivel de confianza del 95,0% o mayor. 
 

 (3) Prueba Box-Pierce 
     Prueba basada en las primeras 3 autocorrelaciones 
Estadístico de prueba para muestras grandes=2,88885
     Valor-P = 0,409077 
La tercera prueba está basada en la suma de 
cuadrados de los primeros 24 coeficientes de 
autocorrelación.  Puesto que el valor-P para esta 
prueba es mayor o igual que 0,05, no se puede 
rechazar la hipótesis de que la serie es aleatoria, con 
un nivel de confianza del 95,0% o mayor.   

Puesto que las tres pruebas son sensibles a diferentes 
tipos de desviaciones de un comportamiento aleatorio, el 
no pasar cualquiera sugiere que la serie de tiempo pudiera 
no ser completamente aleatoria. 
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Anexo 8:Resultados de los Pronósticos realizados a cada indicador a través del 
Statgraphics Centurion XV. 
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Anexo 8:Pronóstico del número de casos de diálisis a través de Series 
Cronológicas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


