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Resumen
La presente investigacion tiene como objetivo la implementacién del Sistema
Integrado de Gestion, para la prestacion de servicios, que permita la adaptacion
constante de la organizacién a los cambios del entorno y las necesidades
crecientes de los clientes y partes interesadas, asi como el empleo de modelos y
herramientas de gestion para medir su comportamiento. El problema cientifico
abordado en la misma expresa que “‘La Empresa de Disefio e Ingenieria de
Cienfuegos (EDIN) necesita de un modelo de gestién, que permita verla de
manera integral, donde los objetivos e indicadores tributen a la estrategia global,
se garantice el mejoramiento continuo de los procesos y se evite la repeticion de la
informacion, los errores humanos e incongruencias”. Se realiza una investigacion
inicial de tipo descriptivo para indagar sobre los distintos conceptos, para medir las
variables propuestas, conocer su funcionamiento, indicadores, objetivos, normas
en que se basan, seguidamente se utiliza el estudio correlacional para medir el
grado de relacion que existe entre las distintas variables y evaluar sus tendencias.
Con vista a darle solucion a las tareas cientificas anteriores se utilizan los
siguientes métodos y técnicas: el método inductivo-deductivo, el método analitico
con el analisis y sintesis, métodos estadisticos para la recoleccién, descripcion y
analisis de datos, observacion directa, graficos simples, diagramas matriciales,

tormentas de ideas, encuestas y técnicas para el trabajo en grupo.



Summary

The present investigations aims at the implementation of Integrated Management
Systems(IMS), for the fringe benefit of services that allows guaranteeing the
continuous improvement of the Company to environment changes and needs of
the client and the interested parties, and the use of models and management tools
to measure its behaviour, the scientific discussed problem is that “ the Empresa de
Disefio e Ingenieria de Cienfuegos (EDIN) does not counts with an IMS that allows
you to see it compactly , where objectives and indicators pay tribute to the global
strategy, that safeguards the continuous improvement of the processes provoking
repetition of the information, human errors and incongruences ” An initial
investigation of descriptive type is made to investigate the several concepts, in
order to measure the proposed variables, to know its function capability, indicators,
objectives, standards one base in, straightaway is used the correlational study to
measure the degree of relation that exists between the different variables and to
evaluate his tendencies. It is used statistical methods for the qualitative analysis of
the results and the determination of actions to take for the continuous improvement
of the processes as well as, methods of direct observation, simple graphics,
matritials diagrams, brainstorms, data and documentation analysis. Equally opinion

polls were applied and techniques were used for group work.
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El objetivo de cualquier sistema de gestion empresarial, ya sea de calidad, gestién
medioambiental o de prevencion de riesgos laborales, es proporcionar garantias
del cumplimiento de las politicas, de las especificaciones normativas y legislativas,
y proceder a la mejora continua de un sistema bien estructurado, asi como permitir
que este cumplimiento sea demostrable a otras instituciones mediante la
documentacion y los registros adecuados (Fernandez, 2005).

En el mundo competitivo de hoy, las organizaciones estan llamadas a trabajar
eficazmente para encontrar soluciones rapidas y eficientes a los grandes
problemas que se le presentan; por ello es preciso que tanto los directivos como
los trabajadores se sientan identificados con esta necesidad y el empleo de
modernos Sistemas de Gestion (SG), lo que la conducira a la obtencién de una
mejor posicién en el mercado y al cumplimiento de sus objetivos, misidn y vision.

Los sistemas de calidad basados en las normas ISO 9000 se han tornado
insuficientes para la implementacion de las estrategias competitivas, una gran
parte de las empresas, por lo general, han hecho uso de los SG de forma
independiente; a pesar de contar con un Sistema de Gestiéon de Calidad (SGC),
un Sistema de Gestiéon Ambiental (SGA) o un Sistema de Gestién de Seguridad y
Salud del Trabajo (SSST) de forma aislada, tarea que resulta muy complicada, ya
que se genera un excesivo numero de procedimientos que obligan a hacer
actividades similares o repetitivas, menospreciando la posibilidad de aprovechar
los elementos comunes que poseen todos estos sistemas para trabajar de forma
integrada.

Por consiguiente, se hace necesario unificar esfuerzos con el objetivo de lograr la
integraciéon de los mismos en un solo sistema, aunque son muy pocas las
entidades que han logrado desarrollar un SIG de forma efectiva.

Como antecedentes de esta tematica se afirma que la eficiencia de las empresas
se vio influenciada, en los afios 90, por el surgimiento de las normas de
aseguramiento de la calidad, la aplicacion de la direccién por objetivos y la
direccion estratégica, asi como la aplicacion del decreto Ley 187 del 1998,
modificado posteriormente como Decreto Ley 281 del 2006, que fue aplicado
inicialmente en las empresas pertenecientes a las Fuerzas Armadas y que se ha
generalizado poco a poco al resto de las entidades del pais, este ultimo plantea
que “las empresas son un sistema integral, donde cada uno de los sistemas
componentes deben asegurar el cumplimiento de la misién de la empresa con la
mayor integralidad. Ninguno de los sistemas componentes de la empresa es mas
importante que otro, todos por igual deben funcionar con integracion, calidad,
eficacia y eficiencia para lograr que la empresa tenga el mas alto reconocimiento
social” (Consejo de Ministros, 2007)

“‘De forma oficial el V Congreso del Partido Comunista de Cuba, celebrado en
1997, llamo6 al perfeccionamiento de la gestion empresarial y al empleo de
técnicas avanzadas de direccibn como una via para situar a las empresas en
condiciones imprescindibles de efectividad en el uso de los recursos” (Alfonso,
2007); y continua: “Las bases del Perfeccionamiento Empresarial son el punto de
partida para comenzar la mejora de la gestibn empresarial en las empresas
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cubanas, estas plantean el “qué”; pero el “cdmo”, lo tiene que llevar a cabo cada
empresa. Las empresas no realizan de igual forma la busqueda de este “cémo”,
pero deben tener en cuenta los principios generales del Perfeccionamiento
Empresarial” (Alfonso, 2007)

Diferentes autores cubanos han abordado esta tematica y se plantea: “se observa
en los ultimos anos el incremento de las exigencias hacia la gestion de procesos
que se pretenden implementar directamente en la organizacion de los mismos.
Cada exigencia o requisito tiene como sujeto a un determinado ente, que desde su
Optica busca resolver 6ptimamente el problema inherente a alguna funcion que se
concreta a nivel de los procesos de las empresas y entidades. En ocasiones, a
nivel de los procesos se producen colisiones de objetivos y exigencias” (Acevedo,
J, 2008); y continua: “la solucion de estas contradicciones requieren de una mayor
integracion en los procesos a través de ejercer la gestion de los mismos,
apoyados en modelos y herramientas que permitan una consideracion integral de
todas (o la mayoria) de las exigencias y variables del entorno” (Acevedo, J, 2008)

Las empresas cubanas necesitan ser efectivas en su gestion por diversos
requisitos regulatorios, por ello la integracion de los sistemas ocupa un primer
plano en la gestion empresarial, partiendo del hecho de que las normas de la
familia NC 1SO 9000:2000 por su formulacion y concepto son genéricas, se aplican
a la gestion integral de las organizaciones bajo el principio de que para gestionar
la calidad es necesario tener calidad en la gestion.

En Cuba, actualmente se cuenta con 83 empresas con SIG, en tanto el Grupo
Empresarial de Disefio e Ingenieria posee 15 entidades, cuatro de ellas con SIG
implementados y certificados; mientras que en la Provincia de Cienfuegos existen
15 entidades pertenecientes al Grupo Empresarial de la Construccion de
Cienfuegos (GECC), de las cuales solamente una tiene SIG certificado, ocho lo
tienen implementado y trabajan en la obtencién de la certificacion, de ahi la
importancia de ver como una necesidad y un reto el insertarnos en este método de
gestion integrador.

De acuerdo a los anteriores planteamientos se considera como situacion
problémica que: “La Empresa de Disefio e Ingenieria de Cienfuegos (EDIN)
necesita de un modelo de gestidén, que permita verla de manera integral, donde los
objetivos e indicadores tributen a la estrategia global, se garantice el mejoramiento
continuo de los procesos y se evite la repeticion de la informacion, los errores
humanos e incongruencias” y como hipoétesis se plantea que: “Mediante la
implementaciéon del Sistema Integrado de Gestion se lograra una mejora en el
desempefio y calidad de los procesos en la EDIN

En consecuencia con la investigacion se plantea como objetivo general
implementar un SIG, para la prestacién de servicios que permita garantizar el
mejoramiento continuo de la gestion en la Entidad, ya que ésta gestiona sus
procesos de forma aislada y se torna muy complejo el trabajo.

Para darle cumplimiento al mismo se plantean los siguientes objetivos
especificos:

1. Fundamentar tedricamente los diferentes puntos de vista existentes acerca
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del sistema integrado de gestion, la gestion de la calidad, el medio
ambiente, la seguridad y salud del trabajo en aras del cumplimiento exitoso
de los objetivos estratégicos de la entidad.

2. Desarrollar el procedimiento de implementacion del SIG basados en la
metodologia del Instituto de Investigaciones en Normalizacion (ININ), con la
aplicacion de modelos y herramientas de gestion.

3. Implementar y aplicar el SIG en la EDIN, realizando el monitoreo y control
necesario para su adecuacion y mejora continua.

El procedimiento metodolégico seguido en esta investigacion se resume en el
Anexo A.

Para desarrollar esta tesis se realiza una investigacion inicial de tipo descriptivo,
para indagar sobre los distintos conceptos, para medir las variables propuestas,
conocer su funcionamiento, indicadores, objetivos, normas en que se basan,
seguidamente se utiliza el estudio correlacional para medir el grado de relacion
que existe entre las distintas variables y evaluar sus tendencias.

Con vista a darle solucion a las tareas cientificas anteriores se utilizan los
siguientes métodos y técnicas: el método inductivo-deductivo, en la
documentacion general, el método analitico con el analisis y sintesis en el estudio
de los problemas asociados a la gestién de la empresa, los diversos enfoques y
teorias sobre la gestidon de los procesos generales particularizados en la EDIN. Se
realizan estudios sistematicos relacionados al comportamiento de los SIG,
especificamente Calidad, Medio Ambiente y Seguridad y Salud del Trabajo. Se
manejan meétodos estadisticos para el analisis cualitativo de los resultados y la
determinacion de la acciones a tomar para el mejoramiento continuo de los
procesos, asi como meétodos de observacion directa, graficos simples, diagramas
matriciales, tormentas de ideas, analisis de datos y de la documentacion. De igual
forma se realizan encuestas y se aplican técnicas para el trabajo en grupo.

Se define como variable independiente la implementacién del SIG, basado en la
NC PAS 99:2008 “Especificacion de Requisitos Comunes del Sistema de Gestion
como marco para la integracion” y como variable dependiente se considera la
mejora en el desempeno y calidad de los procesos en la EDIN”.

La novedad cientifica: Radica en la utilizacion combinada de un modelo de
gestidén y una herramienta de excelencia, Cuadro de Mando Integral y Cuadro de
Mando, respectivamente, para garantizar la integracién de varios sistemas, y
comparar los resultados obtenidos con los requisitos que plantea NC PAS
99:2008.

Esta investigacion es conveniente para la organizacion ya que contribuye a llevar
a cabo de forma practica y controlada la estrategia trazada, lo que propicia la
informacion y elementos necesarios sobre el comportamiento y desempefio del
funcionamiento interno de todas las actividades concernientes a la entidad, para la
toma de decisiones oportunas por parte de la direccion.

El pais y de forma general el gobierno cubano, se encuentran inmersos en la
busqueda de soluciones econdmicas radicales que permitan el fortalecimiento del
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sistema empresarial en el menor tiempo posible y es un reto para cada cubano
contribuir a ello en alguna medida, se considera que la implementacion de
sistemas integrados es una practica que se debe diseminar por las organizaciones
y que sin dudas trae grandes aportes a tal empefo. Esta investigacion da
respuesta en cierta manera al lineamiento No. 7 del VI Congreso del Partido
Comunista de Cuba que declara “Lograr que el sistema empresarial del pais esté
constituido por empresas eficientes, bien organizadas y eficaces, y seran creadas
las nuevas organizaciones superiores de direccidon empresarial. Se desarrollara la
cooperacion entre empresas para garantizar mayor eficiencia y calidad. Se
elaborara la norma juridica que regule todos estos aspectos” (Lineamientos de la
Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucioén al VI Congreso del PCC.
Cuba, 2011)

La implicacion practica que posee este trabajo es que la entidad dispondra no
solo de una integracion documentada del SIG, sino que se podran medir los
objetivos estratégicos e indicadores operacionales a través de una herramienta de
gestion actualizada, disponible y accesible a todos los empleados, con la cual los
directivos podran acometer la toma de decisiones oportunas y podra generalizarse
al resto de las empresas pertenecientes al GECC, que no tienen implementado el
SIG, con el asesoramiento de un consultor en caso necesario, en dependencia de
su complejidad y grado de madurez alcanzado.

El valor social de esta investigacion es que la misma contribuye a que las
empresas enfoquen su gestion hacia la mejora continua, la calidad de sus
productos o servicios, aumentando la satisfaccion de los clientes y partes
interesadas, con el minimo de afectacion al medio ambiente y el aumento de la
satisfaccion de los trabajadores.

Su valor tedrico se sustenta en la utilizacion simultdnea de los SG y las
herramientas de gestion, que con el empleo de la informatica proporcionan valor a
la gestion empresarial, aspectos estos que se abordan en la bibliografia
consultada de forma aislada fundamentalmente.

La utilidad metodolégica que posee es que ayuda a establecer las relaciones
existentes entre las distintas variables objeto de estudio, proporciona la mejora
continua de todos los procesos que intervienen, sirve como instrumento para
recolectar y analizar datos, ademas se utiliza para medir el funcionamiento y
desempefio de la organizacién, lo que permite a la alta direcciébn actuar en
consecuencia ante cualquier evento que desvie a la entidad del cumplimiento de
su politica y objetivos trazados.

Esta investigacion es viable pues se cuenta con los recursos materiales,
financieros, tecnoldgicos y humanos necesarios, ademas toda la entidad esta
identificada con la necesidad de llevarla a cabo por los beneficios que tributa para
la misma.

Los beneficios esperados de esta exploracion son, al concluir la tesis, tener
disefiado, documentado y totalmente implementado el SIG en la entidad, por otra
parte efectuar periddicamente las auditorias internas y revisiones al sistema de
forma integrada, controlar todos los procesos con la ayuda del CMI y el CM, lo que
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permite medir la eficacia de los mismos y en correspondencia con los resultados
obtenidos tomar medidas preventivas y correctivas, segun sea el caso, para
mitigar y eliminar finalmente las no conformidades que se detecten, ademas de ir
instrumentando los ajustes pertinentes que requiera el SIG para su mejoramiento
continuo.

La estructura capitular de este trabajo es como sigue:
Capitulo No.1: Marco Teoérico Referencial

En este capitulo se abordan definiciones y analisis de conceptos sobre el tema de
los SIG, SGC, SGA, SSST, CMI, que seran de gran utilidad para el desarrollo de
capitulos posteriores, se realiza un analisis critico de la bibliografia mas
actualizada existente a escala internacional y en el pais, fundamentalmente la
relacionada con los conceptos anteriores, las normas basicas de la familia ISO de
las cuales se nutren estos sistemas y al finalizar el mismo se emiten conclusiones
parciales.

Capitulo No. 2: Procedimiento metodolégico del Sistema Integrado de
Gestién

El lector puede encontrar en este capitulo una aproximacién a las orientaciones
para la implementacién de un SIG de la calidad, medio ambiente y seguridad y
salud del trabajo, pues éstas deben adecuarse a las condiciones propias de cada
organizacién, ademas de aplicarse en funcion del nivel de madurez que alcance la
misma y el cual se determina en el diagnostico que se realiza al efecto, de igual
forma, se plantea el procedimiento metodoldgico y la herramienta concebida para
gestionar la integracion en la entidad de forma efectiva y se detallan también
conclusiones parciales.

Capitulo No. 3: Implementacién y aplicaciéon del SIG en la Empresa de Disefio
e Ingenieria de Cienfuegos

En el referido capitulo se aborda el tema de la implementacion en la organizacién
del SIG con la ayuda del CMI, el CM y la solucion informatica Odun, monitoreando
la implementacion para definir en qué medida se cumple con los estandares de la
NC PAS : 99: 2008, finalmente se emiten conclusiones del capitulo.

Posteriormente se presentan conclusiones generales y recomendaciones
derivadas de la investigacion realizada, las referencias bibliograficas y los anexos
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Algunos destacados profesionales de la gestion empresarial han expresado
inquietud con respecto a la integracion: “Normalmente se echa de menos un
enfoque integrador que aporte una visién de la empresa como conjunto” (Amat
Salas, O & Dowds, J, 1998); La gestiéon empresarial esta influenciada por
diferentes sistemas de gestion y resoluciones nacionales que hacen la accion de
dirigir un ejercicio complicado y riesgoso (Nogueira, 2002); “Cada vez se acentua
mas la necesidad de obtener una visidén global por parte de los directivos y es
recomendable establecer informes organizados, normalizados y programados en
torno al concepto del Cuadro de Mando” (Vifegla, 1999); “Los modelos
empresariales solo le dan estructura que expresa su vision y estrategia en
términos concretos de objetivos e indicadores, pero la empresa sigue
enfrentdndose al reto de crear un sistema que recoja la informacion relevante y
que también la comunique a sus empleados”. (Goran, J, R & Magnus, W, 1999)
“Se requiere de una mayor integracion en los procesos a través de ejercer la
gestidon de los mismos apoyados en modelos y herramientas que permitan una
consideracion integral de todas (o la mayoria) de las exigencias y variables del
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entorno” (Acevedo, J, 2008)

“‘Mundialmente hay referencias sobre el desarrollo de modelos integradores de la
gestidon y el control; sin embargo, a pesar de los avances detectados en algunos
de ellos Piramide Mac Nair, 1990; Kaplan & Norton, 1992 y SIGER Vifiegla. 1999,
afloran limitaciones relacionadas al rumbo estratégico, sistemas de informacién y
procesos de mejora continua” (Nogueira, D, 2002)

De igual forma los sistemas integrales incorporan un porcentaje mayor de
indicadores que antes no se median, creando dificultades para el control. Esta
situacion induce a la utilizacion de cuadros de mando como herramientas de
medicién. Pero los cuadros de mando no son practicas convencionales en las
empresas cubanas y se necesitan soportes informaticos que faciliten su utilizacion.
(Soler, R, 2009)

"La aplicacién de modelos de gestién permiten a las organizaciones identificar sus
fortalezas y sus debilidades, posibilitan la evaluacion frente a modelos genéricos,
proporcionan una base para la mejora continua, y posibilitan el reconocimiento
externo, de ahi la importancia de armonizar su utilizacion en la integracion de los
sistemas, los modelos de excelencia contienen criterios que permiten la evaluacion
comparativa del desempefio de la organizacion y son aplicables a todas las
actividades y partes interesadas de la misma.” (NC ISO 9000:2005 Sistema de
Gestion de la Calidad-Fundamentos y Vocabulario., n.d.)

La PAS 99 fue la primera especificacion de requisitos del mundo para sistemas de
gestién integrada, se basa en los seis requisitos comunes de la guia Organizacién
Internacional para la Estandarizacién (ISO) 72 elaborada para redactar normas
para sistemas de gestion. Esta norma se ha desarrollado como respuesta a la
demanda del mercado de alinear los procesos y procedimientos en una estructura
que permitiera operar con mayor eficacia.

Existe ademas la Norma UNE 66177:2005 que surgio con el objetivo de ayudar a
los directivos a identificar los métodos y herramientas aplicables a cada
organizacion e integrar los sistemas de calidad, ambiental y salud y seguridad del
trabajo.

La Oficina Nacional de Normalizacion (ONN), quien representa a Cuba ante las
organizaciones internacionales y regionales de normalizacién, a través de los
Comités Técnicos de Normalizacion elaboré una Especificacion Disponible
Publicamente NC PAS 99:2008, al efectuar una adopcién idéntica por el método
de traduccion de la BSI PAS 99:2006.

En su momento, todos estos modelos han venido a dar respuesta de una u otra
forma a la integracién de sistemas de gestion a nivel internacional. Se considera
que los modelos de integracion existentes en la actualidad distan de la necesidad
y realidad de las empresas cubanas, por lo que se hace necesario un traje a la
medida de cada una, se utilizan las generalidades de las normas vigentes, sus
requisitos comunes y la aplicacion de modelos y herramientas como el Cuadro de
Mando Integral (CMI) y Cuadro de Mando (CM) que contribuyan a la creacion del
valor para el cliente, la entidad y otras partes interesadas.
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Por lo anteriormente expuesto, se concluye el uso de las NC ISO 9001, 14001,
18001 y PAS 99 de conjunto con el CMI y CM para la implementacion del SIG de
la organizacion, asi como el uso de las experiencias adquiridas a través de los
afios con el SGC con la utilizacion de las buenas practicas de implementacion de
sistemas integrados en el territorio y fuera de éste.

1.1 Sistema Inteqrado de Gestion (SIG)

Las organizaciones contemporaneas tienen el desafio de enfrentar una serie de
retos concernientes con los rapidos cambios que se producen en los estilos de
gestién, la calidad de los productos y servicios, la satisfaccion de los clientes, la
preservacion del medio ambiente, el uso correcto de los recursos ambientales y la
seguridad y salud de sus trabajadores. A esta problematica viene a dar solucion,
en buena medida la implementacién de los SIG.

La efectividad de la gestion ha pasado a ser una condicién necesaria y la fuerza
mas importante en el éxito de la organizacion, donde se involucra a todos los
sistemas de la misma, se demanda de ellos mayor control y rendimiento en la
gestion empresarial, asi como el alto protagonismo que requiere de los directivos.

Las organizaciones, en principio, no estan disefiadas para implementar esquemas de
seguridad y ser compatibles con el medio ambiente. Normalmente estan disefiadas
para generar ganancias, aportar en su mayoria calidad a sus productos y servicios.
Sin embargo el cuidado al medio ambiente y el aumento de la seguridad y salud de
sus empleados son elementos claves para la continuidad del negocio.

“La gestion integrada no es mas que una nueva forma de enfocar las actividades de
una organizacion para gestionar integralmente las diferentes variables que son de
interés para la organizacién, teniendo como proposito el logro de una politica
integrada de gestion. Es una forma de responder a las nuevas exigencias en los
mercados nacionales e internacionales.” (Gonzalez, A, 2007) y continua, un Sistema
de Gestion Integrado es “el conjunto de la estructura organizativa, la planificacion de
las actividades, las responsabilidades, las practicas, los procedimientos, los procesos
y los recursos necesarios para desarrollar, implantar, llevar a efecto, revisar y
mantener al dia la politica de la empresa.”

“Los Sistemas de Gestion Integrados, fundamentados en normas Internacionales
universalmente reconocidas y aceptadas, proporcionan una verdadera opcién para
instrumentar un excelente control de todas esas actividades e inclusive la posibilidad
de ejecutar las correcciones necesarias, para encauzar cualquier desviacion que
pudiera ocurrir. La transformacion de una Cultura Reactiva en una eminentemente
Preventiva es totalmente posible y los Sistemas de Gestion Integrada son el factor
clave del éxito.” (Tor, Damaso, 2001)

“Las diferentes partes del sistema de gestion de una organizacion pueden integrarse
conjuntamente con el sistema de gestion de la calidad, dentro de un sistema de
gestion unico, utilizando elementos comunes. Esto puede facilitar la planificacion, la
asignacion de recursos, el establecimiento de objetivos complementarios y la
evaluacion de la eficacia global de la organizaciéon. El sistema de gestion de la
organizacion puede evaluarse comparandolo con los requisitos del sistema de
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gestion de la organizacion.” (NC 1SO 9000:2005 Sistema de Gestion de la Calidad-
Fundamentos y Vocabulario., n.d.)

Diferentes planteamientos reflejan la necesidad de encontrar soluciones que mejoren
la gestion empresarial y se declara: “Una de las principales deficiencias que
presentan los sistemas de control de gestion es la falta de proactividad que demanda
la direccion estratégica.” (Ronda, P, 2006).

Otros planteamientos expresan: “existe consenso en las organizaciones
contemporaneas de avanzada que la especializacion funcional debe transformarse o
convivir con una gestion de procesos flexibles” (Gonzalez, A, 2007); “el reto reclama
de las personas (directivos, equipos y colaboradores) disponer de nuevos y mejores
instrumentos para guiar a las organizaciones hacia el éxito futuro, repleto de caminos
inseguros, complejos y cambiantes” (Reynoso, A, 2004)

Un SIG constituye la base para lograr altos resultados en la calidad, la prevencion de
riesgos Yy la proteccion del medio ambiente, en el ambito de la actividad laboral y los
servicios, dentro del marco de las leyes, normas y regulaciones vigentes, lo que
posibilita a la organizacién trabajar dentro de un proceso de mejora continua que
garantice el incremento e integridad de su eficacia.

Los SIG son la mezcla o combinacion de dos o mas sistemas que dirigen y
controlan los procesos dentro de la organizacién, el conjunto formado por la
estructura, las responsabilidades, los procedimientos, los procesos y los recursos
que se establecen para llevar a cabo la gestién integrada de los sistemas.

Los SIG “constituyen pilares para contribuir a la apremiante necesidad de mejora de
la competitividad de las empresas y su capacidad demostrada mediante la
certificacion, para brindar soluciones eficaces a los problemas mas acuciantes de la
sociedad en la actualidad, impulsada por el nuevo marco ético en el que se deben
desenvolver todas las actuaciones empresariales teniendo en cuenta la
responsabilidad social que las empresas tienen frente a la sociedad que las acoge.”
(Oficina Nacional de Normalizacion, 2011)

Los SIG varian de una organizacion a otra, no es una camisa de fuerza, se
conciben en dependencia del tamafio de la misma, de su capital humano, de su
objeto social, de los procesos que realiza, entre otros.

En la practica muchas organizaciones han mantenido sus SGC, SGA y SSST de
forma independiente, con el consiguiente aumento de costos y reduccion de la
efectividad. La causa fundamental para continuar con los sistemas aislados ha sido
la falta de herramientas y métodos para lograr la integracion. En la actualidad existen
las experiencias de aquellas entidades mas competitivas, que han desafiado las
dificultades e instrumentado su SIG, se aprovechan de las ventajas que resultan de
la integracion y la NC PAS 99:2008, que brinda la posibilidad de utilizar los requisitos
comunes que reunen las normas y los especificos de cada una de ellas, como se
representa en la Figura Il. Estos sistemas pueden gestionarse de manera unificada
por parte de la direccion como una cultura de mejora y principios de la organizacion.
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El uso de estas normas facilita la
integracion de los SG, mediante la
adopcion del enfoque de procesos y de
sistemas para la gestion, el énfasis en
el liderazgo y la implicacion de todo el
personal, la orientacion hacia la mejora
continua y la satisfaccion de todas las
partes interesadas.

SGC NC IS0
u
especificos

‘Los tres estandares normativos
proporcionan una gran capacidad de
combinacién, al facilitar que las

documentaciones de cada uno de ellos SGMA NC

; iy ISO

puedan integrarse en wuna Uunica 14001:2004
i i i Requisitos

documentacion bajo autoridad 'y eamorificos

responsabilidad también unica, lo cual
facilita ademas los procesos de Figurall SIG a partir de los requisitos Comunes
aplicacion y auditoria tanto en su Fuente: Elaboracion propia

implantacion como en su seguimiento.” (Ferguson Amores, M.C & Garcia
Rodriguez, M, 2002).

El SIG, debido a su flexibilidad, permite integrar otros sistemas, como el Sistema de
Gestion de Capital Humano, Seguridad de la Informacion, Seguridad Alimentaria,
Energética, entre otros, de la misma forma pueden integrarse sistemas no
normalizados como es el caso del sistema de Comunicacién, Innovacion, Control
interno y otros, de acuerdo a los intereses de la entidad. No obstante, como el CMI,
por su flexibilidad de adaptacion, lo permite se ha decidido incorporar los referidos
sistemas paulatinamente al SIG, cuando éste se haya consolidado y alcanzado la
certificacion.

El propdsito de un SIG es brindar una estructura para un SG global que integre los
aspectos comunes de los sistemas individuales para evitar duplicaciones, mejorar la
eficacia y eficiencia del negocio, estos aspectos comunes permiten estudiarlos en
forma uniforme e integrarlos a los efectos de su gestion de forma que se permita:

e [Establecer una politica

o Fijar objetivos, con asignacion de responsabilidades y autoridades
e Efectuar la documentacion de los procesos y mantenerla controlada
¢ Planificar las actividades para alcanzar los objetivos propuestos

e Efectuar el seguimiento y monitoreo a todos los procesos

e Tomar medidas correctivas y/o preventivas

¢ Revisar auditorias de gestion

e Efectuar las revisiones por la direccion al SG periddicamente

En un SIG, es preciso establecer la estrategia a seguir, trazar los objetivos
estratégicos a cumplir, los indicadores financieros y operacionales a medir para
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dar cumplimiento a los objetivos, definir las metas a alcanzar, detallar los procesos
que tienen lugar en el accionar de la entidad, sus interrelaciones, especificar las
actividades a realizar para establecer autoridad y responsabilidad a cada cual, asi
como asignar recursos y fechas de cumplimientos de tareas, de modo que se
pueda chequear su cumplimiento y tomar acciones en caso de incumplimientos.

Como todo sistema, el SIG debe tener un alcance y para definir el mismo es
necesario realizar primeramente un Inventario de los sistemas de gestion que se
desea implantar y las normas que lo amparan, conocer qué productos o servicios
estan inmersos en los sistemas de gestidon actuales y los futuros, asi como los
procesos que estan involucrados en los sistemas de gestion.

La filosofia de integracion a utilizar en este caso parte de la base del SGC existente
en la entidad y disefar el nuevo sistema integrado en paralelo, se aprovecha del
anterior sistema todo lo que sea posible, se incluyen los procedimientos e
instrucciones generales y se elaboran los especificos para cada sistema, este
transito a la mejora se viabiliza con la no resistencia al cambio, la implicacion de la
direccion y de todos los trabajadores en el proyecto de implementacion, la
disponibilidad de recursos etc.

Aparentemente, el principal problema que enfrenta hoy el Sistema Integrado de
Gestidon en Cuba, consiste en que la mayoria de estos sistemas estan amparados
por normas especificas, que se rigen por las regulaciones de diferentes Ministerios,
tal es el caso del SGC que se orienta por la Oficina Nacional de Normalizacion, el
SGA por el CITMA y el SGSST, por el Ministerio del Trabajo y Seguridad Social. No
obstante, la elaboracion de las normas cubanas generalmente se realiza a través de
Comités Técnicos de Normalizacién y se aprueban por parte de la Oficina Nacional
de Normalizacién, con la participacion de los mencionados ministerios y otros
organismos afines, se procura en cada caso la conformidad, el consenso, la mesura,
el equilibrio y la flexibilidad en los criterios plasmados. Cabe destacar al respecto que
al disefar el SIG, éste asume el papel rector y se encarga de centrar las actividades
comunes de cada sistema y de cada proceso, lo cual no significa que los sistemas
individuales no funcionen como habitualmente lo han hecho, con las tareas
intrinsecas que le corresponden y que necesariamente deben desempefar para
cumplir con los requisitos legales aplicables y otros requisitos establecidos.

Al respecto, se declara que la Oficina Nacional de Normalizacion “es la entidad
designada oficialmente como el Organo Nacional de Certificacion de la Republica de
Cuba con facultad y funcidon de organizar, autorizar, ejecutar y controlar la
certificacion de los sistemas de gestion de calidad, medioambiente, inocuidad
alimentaria y seguridad y salud en el trabajo, entre otros, a través de los documentos
del Sistema Nacional de Certificacion y otras disposiciones complementarias”

(Oficina Nacional de Normalizacién, 2011)

Factores que favorecen la integracion.
* Puede ser mas eficiente que los sistemas por separado.
» Los objetivos y los procesos de gestion son similares.

* Puede evitarse la duplicacion de recursos: personal, reuniones, software de
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recogida de datos y papeleo.
e Una cultura positiva de un sistema puede ser transferida a otro.

* Un sistema integrado puede integrarse a su vez con otros sistemas de
gestion de la organizacién mas faciimente.

Factores que no favorecen la integracion.
* Los sistemas existentes simplemente trabajan bien.

* Aunque los modelos de gestion pueden parecer compatibles, hay diferencias
conceptuales dificiles de conciliar.

» El tiempo durante el cual se planea e implementa un sistema integrado es un
periodo vulnerable para la organizacion.

» Las rivalidades pueden impedir la operacion colectiva del sistema integrado.
* Una cultura negativa en un sistema puede influenciar a otro que se integra.
1.1.1 Norma Cubana PAS 99:2008

“PAS 99 es una Especificacion de Acceso Publico elaborada por el British
Standards Institution (Institucion Britanica de Normalizacion — BSI), en asociacion
con BSI Management Systems. La norma PAS 99 esta principalmente pensada
para ser utilizada por aquellas organizaciones que disponen o implementan los
requisitos de varias normas del sistema de gestion. La adopcion de esta norma
tiene el fin de simplificar la implementacion de multiples normas del sistema y de
cualquier evaluacion del cumplimiento asociada”. (Miguel, J.L, n.d.)

Los sistemas de gestion contemplan determinados elementos comunes que
pueden manejarse de forma integrada, por ello, la mayoria de las entidades se
cuestiona a si misma el enfoque de trabajar los mismos de forma independiente.

Esta norma puede ser aplicada en todos los casos en que se cuente con mas de
un SG, pues esta destinada a simplificar la aplicacién de normas de SG y toda
evaluacion de la conformidad asociada a los mismos.

Es importante conocer que “La conformidad con esta norma no garantiza en si la
conformidad con otras normas o especificaciones de sistemas de gestion. Seguira
siendo necesario abordar y satisfacer los requisitos particulares de cada sistema de
gestion si se quiere lograr la certificacion, en los casos en que se busque la misma.
No es apropiada la certificacion con esta PAS por derecho propio” (Oficina Nacional
de Normalizacion, 2011)

El enfoque integrado de PAS 99 incorpora, entre otros:
* Un enfoque integrado para la politica y establecimiento de objetivos.

* Un enfoque integrado para los aspectos, impactos y riesgos asociados al
negocio.

» La disponibilidad de una documentacion integrada de un modo adecuado.

* Un enfoque integrado de la planificacién, con un buen uso
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* Un enfoque integrado de los procesos del sistema.

* Un enfoque integrado de los procesos de mejora (acciones correctivas,
mediciones y mejora continua).

* Un enfoque integrado de las auditorias internas.

 La revision por la direccion debe considerar la estrategia global del negocio y de
su despliegue.

Como se muestra en la Figura Ill y segun lo establecido en la Guia 72 de ISO e
incluidos en la NC-PAS 99:2008 “Requisitos comunes del sistema de gestion como
marco para la integracién” se consideran como elementos comunes:

e Politica e Evaluacion del desempefio
¢ Planificacion o Mejora
e Aplicacion y operacion e Revision por la Direccion

47 Revizion por la Direccion
Generalidades
Elementos de entrada
Elementos de =alida

4.2 Politica del SG

4.3 Planificacign
ldentificacion v evaluacion de aspectos,
impactos v rieggos

ldentificacion de requisitos legales v de
otro tipo

Planifizacion de contingencias
Objetivoz

Ezstructura organizativa, funciones,
rezponzabilidades v auteridades

45 Mejora

Generalidades
Accin correctiva, preventiva
v de mejora

4.5 Ewvaluacion del
desempefio
Seguimiento v medicidn
Ewaluacion del cumplimiento
Auditoria interna
Tratamiento de las no
conformidades

4.4 Aplicacion y operacion
Control operacional

Geztion de loz recurzos
Requisitos de documentacion
Comunicacian

NC 150
180012008

Figura lll. SIG, sus nexos con el ciclo de vida PHVA y los Requisitos comunes
Fuente: Elaboracién Propia

“Cada norma de sistemas de gestion tiene sus propios requisitos especificos, pero
estos seis topicos estaran presentes en todas ellas y se pueden adoptar como base
de integracion” (NC-PAS 99:2008,” 2008).

En cuanto a su ciclo de vida, estos tres sistemas también estan muy relacionados,
pues cuentan con cuatro fases, planificar, hacer, verificar y actuar, ademas de
trabajar la gestion por procesos, todo ello facilita la integracion en un sistema
unico, como un todo, un gran proceso que se activa con los datos de partida que
introduce el cliente demandante con sus requisitos, la identificacion de peligros y
riesgos ambientales, asi como la evaluacién de los riesgos laborales y aspectos
ambientales y finaliza con la satisfaccion y entrega del producto o servicio
solicitado, ademas de un valor anadido y la satisfaccion de todas las areas
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interesadas.

Para una mejor comprension en el Anexo B se resumen los requisitos comunes
entre las tres normas mencionadas y la NC-PAS 99:2008, se da fe de sus
analogias y posibilidades de integracion como buenos instrumentos que permiten
el establecimiento, la implementacidon, el mantenimiento y la mejora de estos
sistemas.

Estas normas de gestion indican la necesidad de que exista una adecuada
comunicacion interna, en todas las direcciones. La gestion integrada exige un gran
esfuerzo de convencimiento e interiorizacion de los trabajadores y jefes a todos los
niveles, que solamente puede lograrse mediante la puesta en practica de
eficientes vias de comunicacion, con una cultura participativa y un ambiente de
credibilidad entre la Direccion y los trabajadores. En un SIG, debe documentarse el
procedimiento a través del cual la Direccion garantiza la comunicacién. Ademas de
una buena comunicacion interna es necesario mantener vias de comunicacion
externas eficaces para recibir, documentar y responder las comunicaciones
pertinentes de las partes interesadas externas.

La NC-PAS 99:2008 es la primera norma que surge de requisitos integrados de
gestién, tiene el enfoque de planificar, hacer, controlar y actuar (PHVA) y concibe
la gestion holistica e integral.

1.1.2 Disyuntivas de los Sistemas Integrados

Hoy en dia en dependencia de la disponibilidad de recursos que posea la entidad es
gue va a decidir si implanta un solo SG, (el que mas comodo le sea) y posteriormente
integra otros o establece el sistema de gestion integrado desde un inicio, a partir de
esta condicionante pueden manifestarse cualquiera de estas dos tendencias.

Dentro del sistema de gestion empresarial existen diferentes sistemas, como son
el de la calidad, medio ambiente, seguridad y salud en el trabajo y otros, que
amparados en el Decreto 281 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros,
coexisten y funcionan en paralelo, o que en ocasiones resulta atormentador para
la direccién, hacer tantos analisis y valorar diversos resultados de manera aislada,
sin estar vinculados con los objetivos estratégicos de la organizacion, y de
aquellos especificos de los diferentes sistemas, se evidencia ademas la duplicidad
de documentos, las pérdidas de tiempo provocadas por la realizaciéon de las
actividades por separado, derivadas de diferentes acciones de planificacion,
ejecucion, revision y control, incluso se presentan contradicciones, generadas por
la ausencia de compatibilizacién de los diferentes documentos que los amparan y
que pueden gestionarse de forma simultanea o coordinada, de ahi la importancia
que reviste para la entidad el SIG.

1.2 Definiciones y evolucion de la Calidad

El concepto de calidad ha incluido de forma general tres grandes preceptos en su
planteamiento: la satisfaccién del cliente, la mejora continua y la consideracién
sistémica de la organizacion. El enfoque tradicional de agente interno vs agente
externo ha derivado hacia otro mas sugerente, el de las "partes interesadas" (asi
denominado en la serie ISO 9000: 2000) o "stackeholders", incluyendo no sélo a
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empleados, accionistas, clientes y proveedores, sino también a los grupos de
interés y la comunidad en general.

A través de los anos el vocablo calidad ha progresado y su avance se manifiesta
en seis etapas importantes:

1. Etapa Artesanal: Donde la Calidad suponia hacer las cosas bien a cualquier
costo y tiempo de ejecucion, logrando la satisfaccion personal del artesano y del
comprador.

2. Etapa de la Industrializacion: Aqui el término Calidad se sustituyé por el de
Produccién, hacer muchas cosas rapidamente sin importar con que calidad,
satisfaciendo la demanda de bienes y aumentando los beneficios, se considera
importante la cantidad y el tiempo.

3. Etapa de Control Final: En esta etapa no importaba la cantidad de producto que
se fabricara, sino que el cliente lo recibiera segun sus requerimientos, dando lugar
al surgimiento Control de Calidad entendido como Control Final,. donde la Calidad
= Control de Calidad = Control Final.

4. Etapa de Control en Proceso: El cliente requiere productos con calidad y en el
plazo pactado. De esta forma surge el Control en Proceso para determinar los
posibles fallos, permitiendo la toma de las acciones preventivas y correctivas,
donde la Calidad = Prevencion = Ausencia de defectos

5. Etapa de Control en Disefio: La calidad ya no se centra exclusivamente en el
producto, sino que todos los integrantes de la organizacion intervienen, directa o
indirectamente, en el producto final, siendo necesario organizarse, programarse,
fijar objetivos y delimitar responsabilidades, donde la Calidad = Gestion de Calidad

6. Mejora Continua: En el mercado actual para ser competitivos, hay que dirigirse
hacia la excelencia y eso sélo se consigue a través de la Mejora Continua de los
productos y/o servicios, implantando un SGC y finalmente un SIG. (Rico M. J.,
n.d.)

Ernesto Ché Guevara al referirse a la calidad dijo que “es el aspecto mas
revolucionario y cambiante de la produccion y si se descuida puede convertirse en
la forma mas sutil del despilfarro. (El Che opina sobre calidad, n.d.)

Por su parte el pionero de la administracidon de la calidad, Deming, plante6 que la
“calidad es satisfaccion del cliente”...”la calidad asegura a largo plazo un mercado
estable y un resultado econémico favorable al productor, disminuye los costos,
satisface al cliente y estabiliza a la empresa” (Walton, M, 1986)

El autor Philip Crosby brinda su criterio de que “Calidad es cumplimiento de
requisitos” (Crosby, P.B, 1979), Otro de los autores consultados fue Joseph Juran,
quien opina que la “Calidad es adecuacion al uso del cliente “(Juran, J. M, 1981).

Otra definicion de calidad de Juran afirma que es el “conjunto de caracteristicas de
un producto que satisfacen las necesidades de los clientes y, en consecuencia,
hacen satisfactorio el producto. (Juran, J.M., n.d.). Por su parte Armand V.
Feigenbaum plante6 que “Calidad es satisfaccion de las expectativas del cliente®
(Feigenbaum, A. V, 1990)
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La autora estima que segun lo planteado por los diferentes autores no existen
contradicciones al respecto y para resumirlos se afirma que calidad es la
estrategia de agregar valor a un producto o servicio dado, para lograr mantenerlo
dentro de la competencia, hacer las cosas bien desde un inicio para no tener que
incurrir en costes por fallos, es predecir los gustos y preferencias de los clientes
adelantandose a los competidores con precios tentadores, de forma tal que se
sientan fidelizados e identificados con el producto o servicio recibido, que existe
puntualidad, amabilidad, honestidad y transparencia para con él.

1.2.1 Definiciones de Sistema de Gestion de la Calidad (SGC)

El sistema de “Gestién de la calidad es el conjunto de actividades coordinadas
para dirigir y controlar una empresa en lo relativo a la calidad, esta integrada en la
gestién global de la empresa e influye en todas las actividades que tiene lugar en
la misma”. (Consejo de Ministros, 2007)

‘El enfoque a través de un sistema de gestion de la calidad anima a las
organizaciones a analizar los requisitos del cliente, definir los procesos que
contribuyen al logro de productos aceptables para el cliente y a mantener estos
procesos bajo control. Un sistema de gestion de la calidad puede proporcionar el
marco de referencia para la mejora continua, con objeto de incrementar la
probabilidad de aumentar la satisfaccion del cliente y de otras partes interesadas.
Proporciona confianza tanto a la organizacion como a sus clientes, de su
capacidad para proporcionar productos que satisfagan los requisitos de forma
coherente”. (NC ISO 9000:2005 Sistema de Gestion de la Calidad-Fundamentos y
Vocabulario., n.d.)

Otras fuentes revelan que SGC significa disponer de una serie de elementos como
Procesos, Manual de la Calidad, Procedimientos de Inspeccion y Ensayo,
Instrucciones de Trabajo, Plan de Capacitaciéon, Registros de la Calidad y otros,
funcionando en equipo para producir bienes y servicios de la calidad requerida por
los clientes. Los elementos de un sistema de gestion de la calidad deben estar
documentados por escrito. (“Curso de Calidad 1ISO 9000.,” n.d.)

A criterio de esta autora un SGC es el conjunto de elementos (personas, equipos,
materia prima, procedimientos, instrumentos de control, entre otros) que sirven
para dirigir y controlar una organizacion con respecto a la calidad, aborda la
obtencion de resultados, sobre la base de una politica y de objetivos de calidad, es
un conjunto de procesos que interactuan entre si.

El objetivo de un SGC es lograr la satisfaccion del cliente y partes interesadas,
entregar productos o servicios que cumplan con el costo, plazo y calidad
requeridos.

Partes interesadas del SGC:

e Cliente e Cliente e Gobierno (Requisitos regulatorios
externo interno del producto)

1.2.2 Normas Basicas de la familia ISO 9000
Para llevar a vias de hecho la gestidén de la calidad se tienen en consideracion un
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conjunto de Normas Basicas de la familia ISO como son la NC ISO 9000:2005
Sistemas de Gestion de la Calidad. Fundamentos y Vocabulario que establece
conceptos utilizados en este grupo de normas, proporciona la comprension de las
mismas, la NC ISO 9001:2008 Sistemas de Gestion de la Calidad. Requisitos, ya
que en ella se describen todos los requisitos que se deben cumplir para implantar
eficazmente un sistema de gestion de calidad, la cual esta prevista para la
certificacion y la NC ISO 9004:2000 Sistemas de Gestion de la Calidad.
Directrices, para la mejora del desempefo porque en ella se tratan las
necesidades y las expectativas de todas las partes interesadas y su satisfaccion,
mediante la mejora sistematica y continua. Sin embargo, no esta prevista para su
uso contractual, reglamentario o en certificacion. Por otra parte existe la NC
19011:2004 Directrices para la auditoria de los sistemas de gestion de la calidad
y/o ambiental, que proporciona orientacion sobre los principios de auditoria, la
gestion de programas y la realizacion de auditorias de ambos sistemas, asi como
sobre la competencia de los auditores. Este conjunto coherente de normas
propician el intercambio y el entendimiento de las relaciones comerciales tanto a
nivel nacional como internacional.

La implementacion de los diferentes estandares de las ISO 9000 no caduca, sino
que se editan versiones superiores a las ya publicadas, de forma tal que se
mantengan los niveles maximos de calidad.

Aspectos fundamentales a tener en cuenta en la NC ISO 9001:2008:
¢ Principios de la gestién de calidad
¢ Planificacién de la calidad
e Control de la calidad
¢ Mejora de la calidad del producto, proceso y SGC
e Mejora continua
e Gestion de la satisfaccion del cliente
1.2.3 Principios de gestion de la calidad

Se han identificado ocho principios de la gestion de la calidad que deben ser
utilizados por la direccion de la empresa como un marco de referencia para guiar a
la misma hacia la consecucidén de la mejora de su desempefio, estos principios
son el resultado de la experiencia colectiva y el conocimiento de expertos
internacionales sobre el tema.

Principio 1: Enfoque al cliente. Las empresas dependen de sus clientes y por lo
tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de la sociedad,
satisfacer sus requisitos y esforzarse en sobrepasar sus expectativas. Ello traeria
como beneficio el aumento de los ingresos y de la cuota de mercado a través de
una respuesta flexible y rapida a las oportunidades de mercado, la mejora en la
efectividad del uso de los recursos, asi como la mejora en la fidelidad del cliente.

La aplicacion de este principio necesariamente lleva a tomar las acciones
correspondientes encaminadas a lograr la materializacion de ese objetivo.
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Principio 2: Liderazgo. Los dirigentes establecen la unidad de objetivos y la
orientacion de la empresa, para lo cual deben crear y mantener un ambiente
interno, en el cual los trabajadores se involucren totalmente en el logro de los
objetivos de la organizacion. Este principio trae como beneficios que el personal
entienda y esté motivado hacia los objetivos y metas de la organizacion, que todas
las actividades sean evaluadas, alineadas e implantadas de forma integrada y
disminuye la falta de comunicacién entre los diferentes niveles

Principio 3: Participacion de los trabajadores. El personal, independientemente
del nivel en que se encuentre, es la esencia de una organizacion y su total
implicacion posibilita que sus capacidades sean usadas para el beneficio de la
calidad de la produccion de bienes y servicios. Esto trae como beneficio el tener
un personal motivado, involucrado, comprometido y valorado por su trabajo, con
deseos de participar y contribuir a la mejora continua, promueve la innovacion y la
creatividad.

Principio 4: Enfoque basado en procesos. Para que una empresa funcione de
manera eficaz y eficiente tiene que identificar y gestionar numerosas actividades
relacionadas entre si. Una actividad que utiliza recursos, y que se gestiona con el
fin de permitir la transformacién de elementos de entrada (suministros) en
resultados (productos), se puede considerar como un proceso. Ello trae como
beneficios la capacidad para reducir los costes y acortar los ciclos de tiempo a
través del uso efectivo de recursos, permitiendo que las oportunidades de mejora
estén centradas y priorizadas.

Principio 5: Enfoque de sistema para la gestion. Identificar, entender y gestionar
los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y
eficiencia de la empresa en el logro de sus objetivos y trae como beneficios la
integracion y alineacion de los procesos, la habilidad para enfocar los esfuerzos
en los procesos principales, ademas proporcionan a las partes interesadas
confianza en la consistencia, efectividad y eficacia de la entidad.

Principio 6: Mejora continua. La mejora continua del desempefio global de una
empresa debe ser un objetivo permanente de ésta para incrementar la
probabilidad de aumentar la satisfaccion de los clientes y de otras partes
interesadas. Los beneficios que aporta son el incremento de la ventaja
competitiva, la alineaciéon de las acciones de mejora a todos los niveles y la
flexibilidad para reaccionar con rapidez ante las oportunidades.

Principio 7: Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones Las
decisiones eficaces de los dirigentes de una empresa se basan en el analisis de
los datos y las informaciones, tanto cuantitativas como cualitativas. Ello
proporciona la toma de decisiones acertadas, la capacidad de demostrar la
efectividad de las decisiones tomadas y la capacidad de revisar, cuestionar y
cambiar las decisiones tomadas si fuera necesario.

Principio 8: Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. Una
organizacion y sus suministradores son interdependientes y una relacion
mutuamente ventajosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor. Esto
incrementa la capacidad de crear valor para ambas partes, ofrece flexibilidad y
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rapidez de respuesta de forma conjunta y acordada a un mercado cambiante o a
las necesidades y expectativas del cliente, ademas optimiza los costes y recursos.
(Rodriguez, R. J, 2009)

1.3 Gestion Ambiental

La inclusién de la dimension ambiental en el Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial Estatal conlleva al logro de la maxima eficiencia de la empresa
cubana y favorece el cumplimiento de los propdsitos de la Ley de Medio Ambiente
y de la Estrategia Ambiental Nacional.

Como se plantea en el decreto Ley 281 la gestion ambiental “tiene el propdsito de
prevenir, reducir y finalmente eliminar los impactos negativos que los diferentes
procesos causan al medio ambiente, se asegura la proteccion y preservacion de
los recursos naturales sobre los cuales se sustenta la produccién de bienes y
servicios, se debe garantizar una adecuada y consciente gestibn ambiental, que
permita que una proteccion ambiental forme parte de su eficiencia econémica al
lograr la reduccién de los consumos de materias primas, agua y energia,
acompafado de la minimizacidn y aprovechamiento de los residuales.”(Consejo de
Ministros, 2007)

El SGA es un mecanismo de regulacion de la gestién de las empresas relacionado
con el cumplimiento de la legislacion vigente en cuanto a emisiones y vertidos de
desechos y al alcance de los objetivos medioambientales.

El objetivo de un SGA es mejorar el desempefo del medio ambiente cuando éste
se afecta en alguna medida por la operacion de la organizacion.

Partes interesadas del SGA:

e Empleados e Sociedad e (Gobierno

e Entorno de la e Ambiente
organizacion

Entre los modelos de gestion medioambiental mas usados estan los EMAS
(Modelo Europeo) y el modelo de la Norma ISO 14001: 2004, que se ha
desarrollado mas por ser reconocido a nivel internacional.

Como parte de los componentes que conforman el SGA se encuentran los requisitos
generales, la politica ambiental, la planificacion, la implementacion y operacion, la
verificacion, la revision por la direccion y la mejora continua.

1.3.1 Definicion de Medio Ambiente

Se entiende por “medio ambiente al entorno que afecta y condiciona
especialmente las circunstancias de vida de las personas o la sociedad en su
vida, comprende el conjunto de valores naturales, sociales y culturales existentes
en un lugar y un momento determinado, que influyen en la vida del ser humano y
en las generaciones venideras. Es decir, no se trata solo del espacio en el que se
desarrolla la vida sino que también abarca seres vivos, objetos, agua, suelo, aire y
las relaciones entre ellos, asi como elementos tan intangibles como la cultura”.
(“Enciclopedia. Wikipedia. Medio Ambiente,” 2010)
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Ademas, se conoce que el medio ambiente es el “entorno, en el cual una
organizacién opera, incluidos el aire, el agua, el suelo, los recursos naturales, la
flora, la fauna, los seres humanos y sus interrelaciones”. (NC ISO 14001:2004
Sistema de Gestion Ambiental. Requisitos con orientacion para su uso, n.d.)

Para esta autora el medio ambiente es el ambito en el que se desarrollan y tienen
lugar todos los procesos concernientes a una organizacion, para los cuales
involucra el aire, el agua, el suelo, los recursos naturales, la flora, la fauna, los
seres humanos y sus interrelaciones y éstos a su vez producen un impacto
determinado en el medio ambiente que necesita ser controlado y gestionado
adecuadamente.

La adopcién de un SGA tiene como objetivo fundamental el compromiso firme de
la entidad a la prevencion de la contaminacion por lo que busca conseguir la
reduccion y el control de los contaminantes, se utiliza la sustitucion de materiales,
su tratamiento, su reciclado, los cambios en los procesos, y el uso eficiente de los
recursos.

1.3.2 Normas Basicas de la familia ISO 14000

Las normas de Gestion Ambiental surgen debido a la necesidad de establecer un
conjunto de procedimientos y requisitos que relacionan el medio ambiente con
disefio y desarrollo, planificacién, compras, produccion y servicios de postventa.

Las normas de la serie ISO 14000 son un conjunto de normas que ofrecen
herramientas y establecen un patrén de SGA, mediante ellas la empresa podra
sistematizar su gestiéon por medio de una politica ambiental que propicie el
mejoramiento continuo con relacion al medio ambiente.

Entre ellas tenemos la NC ISO 14004:2004 Sistemas de Gestion Ambiental.
Directrices generales sobre principios, sistemas y técnicas de apoyo, la NC ISO
14050:2005 Gestion ambiental — Vocabulario y la NC ISO 14001:2004 Sistemas
de Gestidén Ambiental. Requisitos con orientacion para su uso, donde se describen
todos los requisitos que se deben cumplir para implantar eficazmente un sistema
de gestibn medioambiental capaz de controlar y mejorar el rendimiento
medioambiental de una organizacion,

El objetivo general de esta ultima es apoyar la proteccion ambiental y la
prevencion de la contaminacion en equilibrio con las necesidades
socioecondmicas, con la aplicacion de esta norma la entidad puede ser objeto de
certificacion.

Aspectos fundamentales a tener en cuenta en la NC ISO 14001:2004:
e Contaminacion de la atmésfera
e Contaminacién del agua
e (Gestidn de residuos
¢ |dentificacion de aspectos y evaluacién de impactos ambientales

e Gestion medioambiental
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e Plan de contingencia
e Legislacion vigente
1.3.3 Identificacidon de aspectos y evaluacion de Impactos Ambientales (EIA)

Los aspectos ambientales (AA) son los elementos de las actividades, productos,
servicios 0 recursos fisicos de una organizacion que pueden tener efectos
potencialmente beneficiosos o perjudiciales sobre el medio ambiente. Estos
pueden incluir descargas y emisiones, uso de materias primas y energia, reciclaje
de residuales, ruido, polvo y contaminacion visual.

Existen dos clases de AA: directos e indirectos.

El AA directo es aquel que es resultado directo de las operaciones de la
organizacion, como por ejemplo el uso de materias primas en la elaboracién del
producto final y el AA indirecto es aquel que es resultado directo de las
operaciones de proveedores y/o contratistas, como por ejemplo la produccion de
materias primas por un proveedor.

Un Impacto Ambiental (IA) puede ser cualquier cambio en el medio ambiente, sea
adverso o beneficioso, como resultado total o parcial resultante de los AA de una
organizacién, un IA, es el cambio que tiene lugar a partir de la ocurrencia de
cualquier AA dado.

Existe una relacion causa-efecto entre los conceptos AA e IA: un impacto es la
contaminacién que resultaria si un AA no fue adecuadamente manejado o
controlado.

El AA identifica qué se genera y cdmo se genera, mientras que el |A identifica a
dénde va y cuales son las consecuencias para el medio ambiente, por lo que
evidentemente es necesario evaluar el |A para mitigarlo o eliminarlo en la medida
de lo posible.

Podria definirse el IA como la alteracion, modificacion o cambio en el ambiente, o
en alguno de sus componentes de cierta magnitud y complejidad originado o
producido por los efectos de la accion o actividad humana. Esta accion puede ser
un proyecto de ingenieria, un programa, un plan, o una disposicion administrativo-
juridica con implicaciones ambientales. Debe quedar explicito, sin embargo, que el
término impacto no implica negatividad, ya que éste puede ser tanto positivo como
negativo.

El concepto de Evaluacion de Impacto Ambiental podemos definirlo como un
“conjunto de técnicas que buscan como propdsito fundamental un manejo de los
asuntos humanos de forma que sea posible un sistema de vida en armonia con la
naturaleza. “ (Rojas M. Cristian, 2010)

La NC ISO define el impacto ambiental como cualquier cambio en el medio
ambiente, ya sea adverso o beneficioso, como resultado total o parcial de los
aspectos ambientales de una organizaciéon. (Comité Técnico de Normalizacion,
2004)

La evaluacion de impacto ambiental (EIA) es un procedimiento que tiene por objeto
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evitar o mitigar la generacion de efectos ambientales indeseables, que serian la
consecuencia de planes, programas y proyectos de obras o actividades, mediante la
estimacion previa de las modificaciones del ambiente, la denegacién de la licencia
necesaria para realizarlos o su concesién bajo ciertas condiciones, la misma incluye
una informacion detallada sobre el sistema de monitoreo y control de dichos
impactos para asegurar el cumplimiento de las medidas de mitigacion que deben ser
tomadas al respecto.

1.4 Gestion de Sequridad y Salud del trabajo (SST)

Los recursos humanos son el activo mas importante que posee una organizacion,
es por ello que existen las normas de seguridad y salud que condicionan el
ambiente general de trabajo y que estan destinadas a proteger la salud de los
trabajadores, a prevenir accidentes e incidentes laborales. Las normas no son mas
que en un conjunto de medidas y practicas de sentido comun donde lo fundamental
es actuar responsablemente, asi como conocer quiénes y en qué medida pueden
ser afectados en un momento determinado.

1.4.1 Definiciéon de Seguridad y salud en el trabajo

“El término seguridad y salud en el trabajo abarca una concepcion integral de lo que
podemos entender por seguridad en el ambito laboral, expresada en la prevencion
de los riesgos que pueden afectar a las personas, las instalaciones y el ambiente,
incluyendo también los dafios que inciden en la calidad de los productos y servicios,
la competitividad y la eficiencia econdémica. La necesidad de incrementar la cultura y
promover el desarrollo sostenido de la seguridad y salud en el trabajo, asi como la
aplicacion de programas de prevencion integrados a la gestion general de la
empresa, son motivos de atencion priorizada en el Perfeccionamiento Empresarial”.
(Consejo de Ministros, 2007)

Seguridad y salud en el trabajo (SST) es “la actividad orientada a crear condiciones,
capacidades y cultura para que el trabajador y su organizacion puedan desarrollar la
actividad laboral eficientemente, evitando sucesos que puedan originar dafios
derivados del trabajo”. (Comité Técnico de Normalizacion, 2005)

“La Seguridad y Salud en el Trabajo, tiene el objetivo de garantizar la seguridad y la
salud de los trabajadores, busca alcanzar el bienestar fisico, psiquico y social de los
mismos y protege el patrimonio de la entidad y el medio ambiente, al eliminar,
controlar o reducir al minimo los riesgos. Se auxilia de las ciencias y de distintas
disciplinas como la seguridad, la higiene, la medicina del trabajo y la ergonomia”.
(Ministerio del Trabajo y seguridad social, 2007.)

Entre los elementos que conforman el SSST se encuentran los requisitos generales,
la politica de SST, la planificacion, la implementacion y operacion, la verificacion y
accion correctiva, la revision por la direccion y la mejora continua, como se puede
observar estos elementos son muy similares a los que establece el SGA, lo que
favorece la integracion de los mismos.

El objetivo de un SSST es mejorar el desempefo de la seguridad y salud de los
trabajadores y del entorno de la organizacion.

Partes interesadas del SSST:
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e Empleados e Sociedad e (Gobierno
1.4.2 Normas Basicas de la familia OHSAS 18000

Las normas que conforman esta familia son una pauta a seguir cuando se pretende
implantar un SG de SSST en una organizacion, entre ellas se encuentran la NC ISO
18000:2005, Seguridad y Salud en el Trabajo—Sistema de Gestion de Seguridad y
Salud en el Trabajo-Vocabulario, que se corresponde con OHSAS 18000:2000 y la
NC ISO 18001:2005, Seguridad y Salud en el Trabajo — Sistema de Gestién de
Seguridad y Salud en el Trabajo-Requisitos, que se corresponde con la OHSAS
18001:1999, la NC 18002: 2005 Seguridad y Salud en el Trabajo — Sistema de
Gestidon de Seguridad y Salud en el Trabajo- Directrices para la implementacion de la
norma 18001 y NC 18011:2005 Seguridad y Salud en el Trabajo — Directrices para
la evaluacion de sistemas de gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo — Proceso
de Auditoria. Estas normas surgen con el objetivo de asegurar el bienestar y la
proteccion de los trabajadores en la organizacion.

Posteriormente, en el afio 2007 se dicta por parte del Ministro de Trabajo y
Seguridad Social la Resolucién No 39, que perfecciona lo reglamentado en la NC
ISO 18001:2005, pues establece las bases generales de seguridad y salud del
trabajo en nuestro pais, donde se definen como deben funcionar estos sistemas en
las entidades, la gestidn de riesgos y programas de prevencion, condiciones bajo las
cuales se debe trabajar y otras.

Aspectos fundamentales a tener en cuenta en la NC ISO 18001:2005:
e Prevencion de riesgos laborales
¢ |dentificacién y evaluacion de peligros y riesgos
e Seguridad en el trabajo
e Plan de contingencia
e Legislacion vigente
e Gestion de riesgos
1.4.3. Ventajas al aplicar la NC ISO 18001:2005

Entre las ventajas que se pueden lograr con la implementacidn y aplicacion de un
sistema de seguridad y salud del trabajo pueden citarse la reduccion del numero
de accidentes mediante la prevencion de riesgos, cumplimiento de la legislacion
aplicable en la organizacion, la disminucion de enfermedades profesionales y de
riesgos laborales, materializacién de una infraestructura y ambiente de trabajo
acorde a las necesidades de los empleados, mejorar la imagen de la entidad en el
mercado, aumento de la productividad, identificacion de incidentes y accidentes,
entre otros.

1.5. Cuadro de Mando Integral (CMI)

El CMI es un modelo de gestion integral que le permite a la entidad estar al tanto
del comportamiento de todos sus procesos para tomar las decisiones correctas en el
momento apropiado, a través del mismo se puede dar cumplimiento al plan
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estratégico de la empresa, a la mision y encausar la vision empresarial.
1.5.1 Definicién de CMI

“‘CMI es un sistema de administracion o sistema administrativo (Management
system), que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes
acostumbran evaluar la marcha de una empresa.” (Kaplan, Robert S. & David P.
Norton, 1996)

"El CMI es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la misidon, a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar
el desempefio futuro”. (Kaplan, R & Norton, D, 1999)

Diferentes autores han reflejado en sus trabajos investigativos al CMI como un
modelo de planeacidn estratégica, se expone que "de todos los modelos existentes
el mas difundido por todo el mundo es el Cuadro de Mando Integral” (Ronda, P,
2006)

Los principios del CMI fueron expuestos por primera vez en 1992 en un articulo de
la Revista de Negocios de Harvard por los Doctores Robert Kaplan y David
Norton después de finalizar una investigaciéon que enrol6é a diferentes empresas
norteamericanas que buscaban nuevas alternativas en la gestion empresarial. Una
editora esparola (Gestion 2000) lo denomindé Cuadro de Mando Integral a partir
de la traduccién del primer libro respecto al tema.

El CMI esclarece mediante mapas estratégicos el funcionamiento y entendimiento
de la gestion empresarial. La segmentacion de objetivos e indicadores a partir de
perspectivas empresariales, permite segmentar la empresa en pos del
esclarecimiento, la objetividad y el pragmatismo empresarial. La practica
empresarial cubana se incorpora a esta tendencia como lo demuestran el numero
creciente que cada afno asumen este modelo. Empresas cubanas con experiencia
en estos avatares son: GET-Varadero, SEPSA-Cienfuegos (2004), 1ZAJE-
Cienfuegos (2006), EMPET (2007), DCH (2008), CONAS (2008), entre otras.
Internacionalmente se reporta su aplicacion y difusion a diferentes sectores y
ramas de la economia, como son: Alcaldia de Cataluia en el aino 2004; empresa
Telefonica por Fernandez en el 2007; Harineras Villamayor por Vifiegla en 2006;
en areas de la Logistica por Martinez en 2001); y en el Grupo Lubasa por Soto en
2006, entre otras.

El éxito del CMI radica en su forma esclarecedora de expresar su planteamiento
empresarial, hace de la estrategia un trabajo compartido por todos. Desde hace
afnos ha sido adoptado como modelo de excelencia y es aceptado por muchas
empresas que siguen el Modelo de Excelencia Europeo (EFQM) o el Modelo de
Excelencia Americano (Malcom Baldrige).

En Cuba la implementaciéon del CMI, poco a poco se ha ubicado en el contexto
empresarial. Ya son varias las implementaciones del CMI que existen en las
empresas cubanas que son una muestra de la aceptacion del modelo de
referencia. Los tedricos cubanos han buscado los puntos de contacto con las
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regulaciones estatales y son varios los articulos y trabajos respecto al tema. El
CMI a favor del analisis integral, afiade nuevos indicadores que hacen el control
mas riguroso. Al respecto se declara: “La barrera imaginaria trazada entre el
disefio del modelo y su automatizacion para facilitar el control, es quizas uno de
los aspectos a mitigar para alcanzar el éxito en una implementacion”. (Comite
Técnico de Normalizacién, 2005)

El CMI, enfatiza en las variables blandas propicia alineacion, coherencia y logica
de realizacién a los objetivos estratégicos propuestos. La elaboracion del mapa
estratégico es el aspecto aglutinador del conjunto de objetivos, indicadores y
estrategias y permite valorar el desarrollo de la gestion a partir del cumplimiento
de las metas correspondientes.

Las estadisticas muestran que el CMI es un modelo aplicado por un grupo aun
pequefio de empresas de cultura avanzada. Esta situacion se debe
fundamentalmente a que su entendimiento esta relacionado con el desarrollo
organizacional y con las potencialidades del capital intelectual que posea la
empresa. EI CMI conjuga los indicadores financieros y no financieros en sus
cuatro diferentes perspectivas, a través de las cuales es posible observar la
empresa en su conjunto.

‘La mayoria de los sistemas de medicion actuales en las empresas se
caracterizan por estar casi o totalmente enfocados en los indicadores financieros.
Cuando una empresa enfoca su gestion en indicadores financieros, su desempefio
corporativo es operativo y no estratégico” (Norton y Kaplan, 1996).

“‘El' CMI es un modelo integrado porque utiliza las 4 perspectivas indispensables
para analizar la empresa desde diferentes perspectivas. Luego de investigaciones
realizadas en Estados Unidos a finales de los afios 80, se ha podido establecer
que existen 4 perspectivas basicas con las cuales es posible lograr cumplir la
vision de una empresa y hacerlo exitosamente” (Kaplan, R. S. & Norton, D., 1996)

“Es un modelo balanceado porque busca el balance entre indicadores financieros
y no financieros, el corto plazo y el largo plazo, los indicadores de resultados y los
de proceso y un balance entre el entorno y el interior de la empresa; ese es el
concepto clave y novedoso sobre el cual se basa el nombre "Cuadro de Mando
Integral": sistema de indicadores balanceados. Lo importante aqui es que los
indicadores de gestion de una empresa estén balanceados; es decir, existan tanto
indicadores financieros como no financieros, de resultado como de proceso y asi
sucesivamente” (Nogueira, 2002).

El CMI es un modelo con indicadores relacionados que cuentan la estrategia de la
empresa por medio de un mapa de enlaces causa-efecto (indicadores de
resultado e indicadores impulsores). La mayoria de las empresas tienen
indicadores aislados, definidos independientemente por cada area de la empresa,
los cuales buscan siempre fortalecer el poder de las mismas.

Esta autora es del criterio que el CMI es una herramienta de gestion poderosa que
ayuda a encauzar la integracion de los distintos sistemas, adecuandolo
oportunamente al entorno interno de la organizacion, que con ayuda de los medios
de computacion y la utilizacion de una pagina Web disponible, proporciona la
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informacién necesaria para la toma de decisiones oportunas por parte de la
direccion.

1.5.2 Las herramientas inteligentes

El CM es una de las herramientas de las denominadas de Inteligencia Empresarial
o “Business Intelligence”. (Bl). La Bl es un concepto popular de gran alcance que
abarca la aplicacién de un sistema o conjunto de tecnologias para convertir los
datos en informacion significativa. Con las aplicaciones de Bl grandes volumenes
de datos originados en muy variados formatos, tales como: hojas de balance,
bases de datos relacionales y paginas en diversos modos de programacion,
pueden ser consolidados y presentados al usuario final de forma rapida y concisa.
Al contar con informacion relevante y oportuna, que resulta facilmente entendible
porque es entregada en los términos del negocio, el mismo esta capacitado para
incidir sobre el cambio y desarrollar estrategias que conduzcan a la obtencion de
mayores beneficios (http://www-03.ibm.com, 2008).

La Bl es un término “paraguas” usado para describir un conjunto de conceptos y
metodologias disefiadas para mejorar la toma de decisiones en el negocio, a
través del uso de sistemas basados en hechos (Caramazana, A, 2002)

De estas definiciones se infiere que el CM es una de las herramientas de la Bl y su
principal fin es ofrecer las informaciones necesarias para la toma de decisiones.

Los cuadros de mando tienen sus inicios en 1948 en Norteamérica, al principio, su
estructura estuvo vinculada a la ingenieria, electrénica, la hidraulica, la mecanica y
la electricidad. Con el desarrollo de las tecnologias de la informacién los cuadros
de mando también han tomado forma de software y se han convertido en
herramientas accesibles para muchas empresas.

Los cuadros de mando pueden tener distintas caracteristicas y clasificaciones pero
su fin es dotar de las informaciones importantes para la toma de decisiones en la
gestibn empresarial y esta es una razon suficiente para que también sean
considerados como vectores de la comunicacion empresarial. (Soler, R, 2009)

1.5.3. El Mapa Estratégico: Aporte del CMI

El Mapa Estratégico es considerado unos de los aportes mas significativos del
modelo del CMI y es en sentido general una herramienta que ayuda a esclarecer y
narrar la estrategia empresarial. Algunos conceptos y definiciones se exponen a
continuacion:

“‘Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una vision macro de la
estrategia de una organizacion y proveen un lenguaje para describir la estrategia,
antes de elegir las métricas para evaluar sus resultados” (Kaplan, R. S. & Norton,
D., 2004)

“‘Un Mapa Estratégico es una representacion visual de la estrategia de la
organizacién” (Sixtina Consulting Group, 2008)

Para la confeccidon de un mapa estratégico son determinantes las definiciones de
Visién y Estrategia General de la empresa, pues son puntos de partida traducidos
a relaciones causales de objetivos que representan la historia estratégica de la
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gestion empresarial.

“La Vision, es el objetivo principal de la empresa, debe ser retadora y a su vez
realista, resumiendo en pocas palabras lo que quiere ser la empresa en un
horizonte temporal de 3 a 5 afios” (Sengen, 1991). En la medida que la Vision
describa el futuro deseado de forma clara, sera mas compartida por los empleados
y existirdn menos riesgos de que se convierta en una frase vacia. Debe definirse
la Estrategia General o Maestra de forma que cuando se comience a confeccionar
el Mapa Estratégico existan dos elementos que sirvan para guiar la determinacion
de los objetivos estratégicos.

En sentido general, la realizacion de un diagnodstico empresarial sera clave para la
buena confeccidn del Mapa Estratégico. (Vifegla, A. L, 2003)

El mapa estratégico se convierte en la piedra angular para la alineacién e
integracion estratégica de la organizacion. A partir de él se declaran los
indicadores pertinentes, las iniciativas estratégicas, los planes de accion, los
recursos necesarios y los responsables. La comprensién del mapa estratégico es
un elemento importante para los ejecutivos pues esclarece la estrategia
organizacional de forma esquematica y analitica y permite conocer al detalle el
porqué de la vision empresarial.

Se plantea que el disefio de un mapa estratégico es el concurso de muchos
esfuerzos de un grupo de ejecutivos y especialistas que con sus conocimientos y
experiencias conforman una amalgama de objetivos, estrategias, indicadores y
metas, que son necesarios para el ejercicio de conformacion la utilizacion de
técnicas de trabajo en grupo, de forma que se optimicen los resultados, que
siempre deben ser presentados para su validacién o modificacion al consejo de
direccién de la organizacion. La conformacion del mapa estratégico es un ejercicio
que puede durar de uno a dos meses con una o dos reuniones semanales. La
duracién del ejercicio es debido al aprendizaje que se genera del intercambio
efectuado en las reuniones.

Aparte de todas las ventajas en la utilizacion del mapa estratégico, esta
herramienta diferencia al CMI de todos los modelos que lo antecedieron y se
considera el aporte fundamental de este modelo a la gestién empresarial (Vifiegla,
A. L, 2002).

1.5.4. El CMI en Cuba

Los modelos empresariales aparecen en Cuba a finales de los afios ochenta y se
incorporaron definitivamente a la economia en los afos del periodo especial,
cuando un grupo de empresas consideradas “emergentes”’ tuvieron que
sostenerse sin ayuda estatal. Toda esta situacion propicid que los ejecutivos
comenzaran a implementar técnicas avanzadas de gestion en pos de la eficiencia
empresarial. En septiembre del 2002 se dio el primer seminario sobre el CMI en
Cienfuegos y un afno después se efectuo el primer encuentro en Cuba de
profesionales dedicados a desarrollar este modelo. En un articulo de aquella
época se comentaba: “En Cuba estas herramientas aun no estan muy difundidas,
no obstante se conoce que a mediados del 2003 la empresa de inspeccion
Intermar-Cienfuegos poseia un CMI y que la consultoria RADO & Asociados tenia
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desarrollado un cuadro de mando” (Soler, 2003), de igual forma a principios del
afo 2004, GET-Varadero anuncia el disefio e implementacion de un CMI
asesorado por la Dra. Dianelys Nogueira. “Se conoce que existe una importante
linea de intencién en Cuba Petroleos (CUPET) para la implementacion de CMI en
sus organizaciones” (Soler, 2003) y continuaba, “Bajo toda esta influencia, la
Gerencia SEPSA Cienfuegos, con condiciones para mejorar la gestion
empresarial, decide implementar un CMI en el ambito de toda la organizacion y
establecer cuadros de mando (CM) como sistema de comunicacién y control de
las areas funcionales. A esta informacion se agrega que el primer evento de las
técnicas del Cuadro de Mando Integral en Cuba se produjo en Cienfuegos en junio
del 2003 auspiciado por la empresa CIGET y conté con la participaciéon de mas de
sesenta personas, con participacion de empresas de diferentes provincias y de
una empresa Argentina” (Soler, 2003).

En los afos posteriores se producen nuevas aplicaciones y se incrementa el
numero de empresas que implementan el CMI como modelo de planeacion,
aunque se confrontan dificultades respecto a la integracion de nuevas normativas
estatales de control y con la no existencia de software cubano que facilite su
implementacion.

Independientemente de estas dificultades, son muchas las acciones a favor del
CMI en los ultimos tiempos, reflejadas en seminarios, articulos y aplicaciones. Si
bien las aplicaciones son en un pequefio sector de empresas de cultura avanzada,
el tema ya no es desconocido.

Son varios los profesionales cubanos que hoy escriben a favor del CMI, entre los
principales autores se encuentran los Doctores Angel Luis Portuondo, Alberto
Medina, Dianelys Nogueira, Laredo Gonzalez Méndez, Fermin Rodriguez
Gonzalez, Maritza Hernandez, Martha Ferrer y Vladimir Vega.

Las aplicaciones del CMI realizadas se acercan a las cincuenta (informaciones no
oficiales) que demuestra el desarrollo de este modelo en Cuba. Estas
informaciones muestran como desde hace afios los intelectuales cubanos han
desarrollado las técnicas del CMI.

1.5.5. EI CMI VS. Perfeccionamiento Empresarial

El modelo clasico del CMI cubre un gran espectro de las bases del
Perfeccionamiento Empresarial y puede aumentar su impacto con determinadas
adecuaciones.

De los dieciocho sistemas del Perfeccionamiento Empresarial, el CMI original
impacta directamente en diez de ellos. Los restantes se corresponden con
actividades que las empresas cumplimentan con acciones que generalmente
estan fuera de los modelos de planeacion.

Esta situacion hace necesario que se realicen adecuaciones para hacer coincidir
mas los temas estratégicos que promulga el CMI con los del Perfeccionamiento
Empresarial. En otros paises las empresas han adoptado acciones similares para
cumplir con los canones de los estandares de excelencia (EFQM y Malcom
Baldrige)
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Conclusiones parciales

1. El estudio de la literatura consultada permitié constatar que para alcanzar el
cumplimiento exitoso de los objetivos de la entidad, es mas efectiva la
utilizacion del Sistema Integrado de gestion, que trabajar con sistemas de
gestion aislados que provocan repeticion de la informacion, altos costos,
errores humanos, pérdidas de tiempo en la ejecucién de los procesos, entre
otras. Para estos argumentos es necesarios utilizar las diferentes
normativas relacionadas a los SIG, como es el caso de NC PASS 99.

2. Las empresas contemporaneas estan llamadas a la utilizacion de modelos
integradores que las ayuden a administrar y dirigir la gestion de todos sus
procesos, asi como a establecer un sistema unico de gestidn, si pretenden
mantenerse competitivamente en el mercado.

3. Existe la tendencia a utilizar el modelo de gestion CMI y el CM como
herramienta para facilitar la medicién de la estrategia empresarial y la toma
de decisiones oportuna. Este proceder provoca la utilizaciéon de sistemas
integrales y balanceados que son medidos por herramientas informaticas.

4. La utilizacion de la normativa NC PAS 99 propicia la integracién de
diferentes sistemas de gestion normalizados y no normalizados, entre los
que se encuentran Sistemas de Gestion de la Calidad, de Medio Ambiente y
de Seguridad y Salud del Trabajo, asi como modelos de planificacion y
otros.
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En el capltulo que se [ Breve caracterizacion de la entidad ]

desarrolla a continuacion se 1T
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descripcion de la entidad ‘ implementacién del SIG %
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forma efectiva. Para una '::{ Auditoria del SIG ]
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| Modelos y herramientas para la {Guia para la implementacian del ‘

la Figura IV. implementacién del SIG CMIy el CM
I tr Cilind
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. . [ EICMI y la solucion informatica QDUN J
funcionamiento de  una |
entidad y su exitosa | Medicion de la implementacion y su compatibilidad con NC PAS: ‘
direccion es imprescindible 99:2008

contar con una planeacion |

estratégica, lo que |mp||ca [ Procedimiento metodoldgico del Sistema Integrado de Gestion J
definir la mision, VisidNn, Figuralv. Hilo Conductor Capitulo ||

valores, seleccionar |os Fuente: Elaboracion Propia

objetivos, estrategias y las acciones necesarias para cumplirlos, se tiene asi una
perspectiva a mediano y largo plazo, para garantizar los recursos materiales,
tecnoldgicos, financieros y el capital humano con su conocimiento y experiencia en
funcion del cumplimiento de esos objetivos, es a partir de todo ese andamiaje que
se montan todos los procesos y sistemas que existen o puedan formar parte de la
organizacion posteriormente, para gestionarlos de la mejor manera posible, es
decir de forma integrada.

2.1 Breve caracterizacion de la entidad

La Empresa de Disefio e Ingenieria, inmersa en el sistema de perfeccionamiento
empresarial, pertenece al Grupo Empresarial de Disefio e Ingenieria, su domicilio
legal radica en Ave 60 # 4302 e/ 43 y 45, Cienfuegos y se dedica
fundamentalmente a la elaboracion de proyectos de Disefio, Topografia y
Consultoria, para ello cuenta con un personal técnico calificado de alta
profesionalidad en las actividades que desarrolla, una tecnologia acorde a las
mismas, un sistema de redes local con estaciones de trabajo para cada trabajador,
con excepcion de choferes y trabajadora de servicio y un SGC certificado por la
NC ISO 9001:2008, todo ello permite asumir proyectos de gran complejidad y
envergadura en el territorio, lo cual ha posibilitado mantener el liderazgo en los
servicios que se prestan.

Lic. Margarita Guerrero Aguiar Pagina 30



CAPITULO II: PROCEDIMIENTO METODOLOGICO DEL SISTEMA
INTEGRADO DE GESTION

La tecnologia utilizada es de avanzada, tanto en equipamiento como en
herramientas y software

de trabajo para el servicio de disefio técnico, la transmisién de informacion o datos
mediante redes, correos e intranet.

La fuerza laboral de la entidad es calificada, lo que constituye una ventaja
competitiva, se posee una cultura de trabajo, desarrollo e innovacion, el colectivo
esta preparado para enfrentar nuevos proyectos, incluso con empresas mixtas o
del turismo, con las cuales se tienen importantes contratos de trabajo, en estos
momentos se cuenta con 46 ingenieros, 14 arquitectos, 8 licenciados, 34 técnicos
medios, 9 obreros y 2 trabajadores de servicios, en total existen 9 master en
ciencias y 12 en formacién que defienden sus tesis en lo que resta de afo,
ademas poseen categoria y ejercen docencia 9 profesionales, en diferentes
disciplinas y centros de estudios. La organizacion presta sus servicios dentro de la
provincia de Cienfuegos y ha expandido su mercado a las provincias de Matanzas,
Villa Clara y Sancti Spiritus. La composicion de la fuerza laboral se ve
representada en la Tabla I, que se muestra a continuacion.

Tabla I Composicion de la fuerza laboral
Categoria Plantilla Plantilla Porciento

Mo Ocupacional Aprobada Cubierta que Representa
1 |Directivos 9 9 7,96
2 |Técnicos 88 a7 76,99
3 |Administrativos 1 1 0,88
4 | Semcios 2 2 1,77
S | Operarios 11 11 973
G |Adiestrados 3 3 2,65
Total 114 113 100

Representacion Grafica de la Estructura
1,77 9,73 265 7,96

O Directivos

m T ecnicos

m Administrativos
O Sermvicios
76,99 m Operarios

O Adiestrad os

Fuente: Elaboracion propia

La Misién de la entidad se expresa como sigue: “‘Somos una entidad de
profesionales que brindamos servicios de topografia, disefio, consultoria y otros
trabajos afines para obras de construccion y montaje. Contamos con personal
competente y tecnologia, que soportados sobre un Sistema de Gestién de la
Calidad, basado en las NC-ISO-9001/2008, se mejora continuamente, para
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cumplir los requisitos y las expectativas de nuestros Clientes y partes interesadas”,
en tanto la Visién se resume en “Ser entidad de referencia en los servicios que
prestamos, garantizando soluciones técnicas funcionales, econdmicas, estéticas y
de seguridad contractual a nuestros clientes a través del Sistema Integrado de
Gestion en el 2015”.

Con el objetivo de elaborar la matriz DAFO y mediante la técnica de tormenta de
ideas, con la presencia del Consejo de Direccion y otros especialistas, se
determinan todas las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades que
interactuan tanto en el ambiente externo como interno de la organizacion,
posteriormente se efectia una seccion de trabajo para validar las propuestas y
con ayuda de las técnicas de reduccion y agrupacion, se simplifica la cantidad de
elementos a utilizar en la matriz, encerrandose entre paréntesis las que se
eliminan, realizar este paso es muy importante para no hacer el trabajo muy
engorroso. Por tal motivo se sigue el principio de Vilfredo Pareto (socidlogo,
economista vy filésofo italiano), quien argumenta que el 20 % de los esfuerzos
(acciones) determina el 80 % de los resultados (efectos), se determina que la
cantidad optima de fuerzas listadas, para cada caso, es de cinco, debido a la
cantidad de combinaciones que se generan al tener cuatro fuerzas, con cinco
entradas cada una, se genera un total de cien combinaciones posibles.

Asimismo se elabora una especie de red, al combinar las fortalezas con
oportunidades, fortalezas con amenazas y debilidades con oportunidades,
debilidades con amenazas, en dependencia del efecto que ocasiona cada
combinacién, se ponderan los resultados con valores que oscilan entre 1, 2 y 3
para relaciones moderadas, fuertes y muy fuertes, respectivamente y se
completan los espacios en blanco de la denominada red. En caso de que no exista
relacion en el par combinado, o ésta sea muy deébil, se le asigna el valor O.
Posteriormente se totalizan todas las celdas en cada uno de los cuadrantes. Estas
celdas representan los resultados de los promedios por filas y columnas de cada
cuadrante. Del mismo modo, toda la fila y la columna finales se utilizan para
totalizar los valores definitivos de la matriz.

Se concluye asi, que las fuerzas actuantes en la organizacion son las siguientes:
AMENAZAS

1. Presiones de Organismos superiores para que se le definan fechas de
terminacion de los trabajos a ejecutar.

2. Presencia de competidores fortalecidos en el territorio.

3. Presencia de clientes cada vez mas exigentes y conscientes de la
necesidad de pagar por un valor creado diferenciado.

4. Apertura de nuevas y tentadoras fuentes de empleo en el territorio.

5. Limitaciones econdmicas del pais para la aprobacion de inversiones.
OPORTUNIDADES

1. Apertura de nuevos negocios y aumento de la demanda en el territorio.
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2. Inversiones extranjeras en el territorio.

5.

Posibilidades de adquirir un inmueble propio que esté disponible para la
sede de nuestra Empresa.

. Existencia de Internet, nuevos software y base de datos nacionales con

informacidn técnica actualizada para la automatizacién de los procesos.

Existencia de las bases documentadas para desarrollar el Control Interno.

DEBILIDADES

1.

Dispersion de las areas de trabajo, que afectan el flujo de informacion y la
comunicacion interna y externa.

Tener asignado un bajo plan de portadores energéticos, cuando se trata de
una entidad donde todo su equipamiento es de alto consumo.

Falta de autonomia y/o asignacion financiera, para enfrentar inversiones
necesarias y lograr el desarrollo continuo.

. Sistema de Pago que no se corresponde con los resultados productivos y

necesidades
del trabajador.

Dificultades en la captacion de profesionales de nuevo ingreso en la
actividad fundamental, asi como la homologacion de algunas
especialidades de la plantilla.

FORTALEZAS

1.

Rl

o

Capital Humano que posee una gran preparacion técnica y especializada,
asi como alta capacidad productiva para enfrentar las demandas.

Contar con un soporte tecnologico adecuado para el desarrollo de la
actividad de disefio e ingenieria.

Poseer una Informacion Contable Certificada

Tener aprobado el Perfeccionamiento Empresarial para las mejoras
continuas de nuestras gestiones.

Ser empresa lider en el territorio en la actividad de Disefio que dispone
de un Sistema de calidad certificado con la ISO 9001:2008.

La Matriz DAFO de la entidad ha quedado conformada como se representa en la
Tabla Il.
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Tablall. Matriz DAFO
01 |02 |03 |04 |05 |MFO|al (a2 [a3 |a4 |a5 |MFA|DIF
F1 3l 3| 2 3 3 =28 o 3 3 o o 12 2
2 sl 3| 1| 3| 3 28 o 3 3 o o nz2f 19
F3 3| 3 o o 3 18 o 2 2 o of o8 13
F4 3 3l 1 o 3 2l 0 3l 3 1| 0] 14| 17| F+0 | |D+O [l
F5 3l 3| 20 21 o 2 o 3 3 2 o Lsl 1s
Mor| 3| 3| 12| 16| 24224 0| 28] 2.8 0.6 of124[1.74 2.24 0.72
D1 ol o 1] 3| 3] 14 o o 2| o of oa| o FEieese | Eseees Ao
D2 3l 31 o o o 12l o 2 21 of of 08 1|l zomaperooer ZOHA DE FREND
D3 ol of of o o o o o o o o o oA I D+A v
D4 ol o o o o o o o o 1 o o2 o1
D5 2l 21 o 1 o 1 o 2 o o of o4 07
mop| 1| 1| 0.2| 0.8 os| 072 o| 0.8 08| 02| o0 036054
DIF 2| 2| 1| osg| 18/152] o 2| 2| 04| o|oszz| 2]
Fuente: Elaboracion propia

A partir de esta tabla tomamos el valor mas alto que resulte de la suma por
cuadrantes, que en este caso es 2.24, ubicado en el cuadrante No |, que
representa la relacion FO (Valor de poder fuerte), la relacion FA es de 1.24 (Valor
de poder moderado), la relacién DO de 0.72 (Valor de poder casi moderado) y
finalmente la relaciéon DA de 0.36 (Valor de poder moderado).

Se afirma que la empresa se encuentra ubicada en el 1er cuadrante, que
representa una zona de poder, donde se utilizan al maximo las fortalezas con el
objetivo de aprovechar al maximo posible las oportunidades que se presentan, por
lo que debe trazarse una nueva estrategia de tipo Ofensiva es decir estrategias
de Crecimiento.

El balance interno del sistema (Bl) se obtiene con el promedio de los resultados de
las fortalezas por un lado y las debilidades por otra. Su diferencia indica el nivel de
equilibrio existente entre ellas y tiene un valor de 1.20 (1.74 - 0.54), con ello se
demuestra que en la organizacion, las fortalezas son superiores a las debilidades
lo que determina el predominio del aprovechamiento de las oportunidades y la
disminucion de la vulnerabilidad del sistema frente a las amenazas, en tanto el
balance externo (BE) se obtiene con el promedio de los resultados de las
oportunidades y las amenazas que es de 0.64 (1.52 - 0.88), lo que indica que las
oportunidades son mayores que las amenazas, por lo tanto la Razén Balance
Interno / Balance Externo es (1.20+0.64) / 2 y se obtiene un resultado de 0.92, que
al encontrarse por encima de cero se demuestra que la organizacion avanza.

2.2 Metodologia para la implementacion del SIG de calidad, medio ambiente y
seguridad y salud del trabajo

Conforme a la bibliografia consultada, se aprecian diferentes modelos de
integracién que han evolucionado a través del tiempo, tan es asi que los primeros
modelos surgidos llamados sistemas aislados, s6lo concebian la integracion de
determinados procedimientos y registros, es decir que considera la integracion
s6lo desde el punto de vista documental, basados en estas limitaciones surgen
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modelos superiores, que realizan la integracion y consideran un solo manual de
gestién, documentacion, procedimientos y registros comunes, mantienen las
responsabilidades para cada sistema, al igual que la politica, planificacion vy
revision, en este caso la integraciéon se materializa en el nivel operativo, a través
de los procesos de control y no en el nivel estratégico, que es donde se precisan
las politicas y los objetivos globales y estratégicos o en el nivel tactico, donde se
establecen los planes, lo que provoca dificultades por la distincion de uno u otro
sistema. Diferentes autores han aportado elementos fundamentales a estos
modelos como es el caso de (Reyes, J. P, 2000), (Garciga, M. J, 2001), (Bajo, J.
C, 2001), (Ortiz, L. A, 2001), (Madrigal, J. B, 2001), entre otros.

Como se ha visto, estos estandares poseen también restricciones y en la
busqueda constante de soluciones surgen otros modelos mas integradores, los
denominados de integracion total o de tercer nivel, donde se observa la existencia
de una politica integrada, un solo manual, planes y objetivos integrados, requisitos
y procedimientos comunes, implantacidén, medicion, analisis y mejora, asi como la
revision por la direcciéon de forma integrada también y adoptan una visién por
procesos. Elementos como los mencionados anteriormente son tratados en los
modelos planteados por (Bolt, M. R, 2000), (Amozarrain, M, 2001), (Cubrero, J,
2002) y (Tor, D, 2003). Estos se desarrollan a partir de los estandares de las
normas 1SO 9000:2000, sin tener en cuenta la normativa ISO 9004:2000, la etapa
de diagndstico del entorno interno y externo, los niveles de madures de los
diferentes sistemas, no se propone ningun procedimiento a seguir para una
integracion exitosa, ni se refieren la utilizacion de objetivos e indicadores para
evaluar el comportamiento del sistema integrado de gestion.

Acorde a los aspectos expuestos anteriormente, se estudian diferentes
metodologias y modelos de gestion integrada, surgidos con posterioridad como la
UNE 66177:2005, norma espafola de integracion que aunque no tiene ejemplos,
muestra una metodologia de integracion, la PAS 99, editada por el British
Standards Institution en el 2006, que aporta los requisitos de un Sistema Integrado
y hace referencia a las normas ISO 9000,14000, 22000, 27000 y a las OHSAS
18000, que pueden ser integradas bajo ese principio , el Manual Hand Book en el
2008, que contiene ejemplos y metodologias de diferentes tipos de empresas en
diversas partes del mundo, el modelo NC PAS 99:2008, que establece los
requisitos comunes que poseen los sistemas de gestidn, como marco para el logro
de una exitosa integracion y no es mas que la traduccion literal de la PAS 99:2006
y la metodologia del Instituto Nacional de Investigaciones de Normalizacion,
(ININ) del 2011, del Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente para la
implementacion del SIG de la Calidad, Medio Ambiente y Seguridad y Salud del
Trabajo, que propone el Instituto de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente para la
integracién, que esta muy relacionada con la NC PAS 99:2008.

Se decide utilizar esta ultima metodologia porque la EDIN pertenece al Ministerio
de la Construccién y por decisiones del mismo, tiene orientado a todas sus
entidades regirse por ella cuando de integracion de sistemas se trate, al mismo
tiempo, se tiene en consideracion la NC PAS 99:2008, para aprovechar los
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requisitos comunes que propone entre las normas objeto de integracién.

Igualmente se analizan los distintos modelos de excelencia y herramientas,
utilizados como guias de comprobacion para determinar indicadores y medir sus
comportamientos dentro de la gestion empresarial, tales como el EFQM, el cual
tiene la mision de estimular y ayudar a las organizaciones europeas a participar en
actividades de mejora que las lleven a la excelencia en cuanto a la satisfaccion de
sus clientes, de sus empleados, en su impacto social y en sus resultados de
negocio; asi como la de permitir a los directivos europeos la promocién de la
Gestion de la Calidad Total, ello induce a las organizaciones a la obtencion de
altas ventajas competitivas, se asegura que es una estructura para sistemas de
gestion de la organizacién, el modelo Malcom Baldrige National Quality Award,
creado en 1987, con el fin de premiar a las empresas que demuestren un gran
progreso en el area de la calidad, el modelo Premio Deming, establecido en 1950
y adjudicado a las compaiias que muestran gran habilidad en la combinacion de
las técnicas y control estadistico de calidad, compatible con los 14 principios de
Deming y el control total de calidad, el modelo Seis Sigma, aplicado en entidades
con una alta cultura organizacional y niveles de competitividad, que es una
filosofia de gestidbn que agrupa varias técnicas con el fin de conseguir procesos
casi perfectos, donde un proceso produce sélo 3,4 defectos por cada millén, asi
como, el CMI, que proporciona un robusto modelo para gestionar la estrategia,
alinearla con las actividades y los procesos de la organizacién y propicia la toma
de decisiones oportuna.

De estas herramientas se concluye utilizar el CMI, debido a que permite ver la
entidad de forma global e inserta los indicadores de medicidn, tangibles e
intangibles de los sistemas de gestion y los distintos procesos, lo que permite
valorar sus comportamientos contra una meta y tomar decisiones para corregir los
comportamientos desfavorables.

La metodologia del ININ que se estipula, parte de los requisitos especificos de las
normas de los referidos sistemas, asi como de los elementos comunes que estan
establecidos en la Guia 72 de ISO e implicitos en la NC PAS 99:2008 “Requisitos
comunes del sistema de gestion como marco para la integracion”.

Para la confeccién de este procedimiento se toma como referencia los canones
de la normativa referida.

2.3 Pasos metodolégicos para la integracion

En la referida metodologia se establecen los pasos a seguir para el desarrollo e
implementacion del SIG, que se presentan y declaran a continuacion:
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Determinacion del Alcance del SIG
Diagndstico de la Organizacion
Planificacion de la Integracion
Disefio y Documentacion del SIG
Implantacién y Monitoreo

Auditoria del SIG

Revisién y Mejora del SIG

N o ok~ owDd =

Paso 1. Determinacion del Alcance del SIG

El alcance a definir debe estar determinado por los procesos que son
gestionados por el SGC y otros que se necesiten o deseen amparar en dicho
alcance. De igual forma se deben determinar cuales son las areas de la
organizacidén que se ven afectadas por la integracion de los sistemas que regula
este procedimiento, igualmente se valoran los beneficios que la organizacion
espera le reporte dicha integracion.

Paso 2. Diagnodstico de la Organizaciéon

Se debe realizar el diagnoéstico de la organizacion con la utilizacion los modelos
convencionales para la realizacion de la tarea y hacer énfasis en las NC 1ISO 9001,
NC ISO 14001 y NC ISO 18001.

Se identifican las barreras y fuerzas favorables que influyen en la implementacion
del SIG, asi como una estimacion de los costos en que se incurre, se realiza
finalmente una valoracion de riesgos, costo, beneficios. Como conclusion de esta
etapa se determina cual es el grado de madurez de desempefo de la organizacion
y de acuerdo a este resultado se alinean los trabajos de disefio e implementacion
del SIG.

Paso 3. Planificacién de la integracion

Luego de haber determinado el alcance del SIG y realizado el diagndstico de la
entidad, a partir de los beneficios esperados y con la aprobacion de la Direccion,
es necesario elaborar un plan de integracion que incluya las actividades
secuenciales que deben realizarse para lograr el objetivo trazado, el mismo debe
contener la duracion estimada de cada una de ellas, responsable, fecha de inicio y
terminacion, los recursos a utilizar y cortes parciales para verificar el avance fisico
de dichas actividades. La capacitacién del personal es un aspecto importante a
considerar en el plan, de modo que pueda garantizarse el funcionamiento eficaz
del sistema, al igual que el plan de contingencia para poder responder ante
cualquier emergencia que se presente. Se selecciona un Representante unico por
la Direccion para el SIG.

Paso 4. Diseio y Documentacién del SIG

Se conforma la estructura documental del SIG que incluye el Manual y Politica de
Gestion, objetivos integrados, Programa Anual de Auditorias (PAA),
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procedimientos, registros, fichas de procesos, instrucciones, se ratifican o
reestructuran la mision, vision, objetivos estratégicos, estructura organizativa,
mapa de proceso con sus interrelaciones y otros que requieran las normas de
aplicacion o se considere por la organizacion, la documentacién es unica para
todos los sistemas y existen procedimientos y registros especificos para cada
norma en cuestion, se identifican ademas los riesgos laborales y ambientales, se
tiene en cuenta la evaluacidn de aspectos ambientales y accidentes e incidentes
de trabajo, se establecen los niveles de responsabilidad y autoridad, las
exclusiones de los requisitos de la NC ISO 9001:2008, si fuera preciso, todo lo
cual es objeto de revisidon y aprobacion por la alta direccion y posteriormente
comunicado a los trabajadores para su conocimiento e implicacion en el
desempefo de las actividades del sistema.

Paso 5. Implantacion y monitoreo

Se debe implementar el seguimiento y medicidn para determinar hasta qué punto
se cumplen los requisitos aplicables a fin de detectar las posibles desviaciones del
sistema y efectuar los ajustes correspondientes en la documentacién elaborada e
implantada. Se efectuan acciones de formacion y capacitacion para lograr la
competencia laboral acorde a los resultados obtenidos en el monitoreo.

Paso 6. Auditoria del SIG

Se realizan auditorias internas al sistema, segun PAA, para verificar el
cumplimiento con los requisitos legales y reglamentarios, procedimientos y otras, a
fin de conocer la eficacia del mismo. De igual forma se forman auditores internos
de calidad, medio ambiente y seguridad y salud, para lograr la realizacién de
auditorias integrales, se mantienen evidencias de las mismas, se da el tratamiento
adecuado a las no conformidades que se detecten y se toman acciones
correctivas y/o preventivas para eliminarlas, estas acciones estan sujetas a
seguimiento hasta tanto se demuestre su efectividad.

Paso 7. Revision y mejora del SIG

Se planifican y ejecutan revisiones al SIG por la Direccion dos veces al afo, para
asegurarse de la conveniencia, adecuacion y eficacia continuas del mismo, se
ponen en practica las oportunidades de mejora continua como requisito
indispensable de todo proceso, la necesidad de adecuar el sistema a los cambios
que se presenten, asi como los recursos que se requieran para ello.

2.4 Modelos y herramientas para la implementacion del SIG

La utilizacion de modelos y herramientas pertenecientes a las tendencias de la
Business Inteligent (Bl) dependera del grado de maduracion que tenga el SIG.
Para los SIG que posean sistemas avanzados o de expertos se recomienda que
se utilicen modelos y herramientas de excelencia.

Para estos casos se considera que la utilizacién del modelo de CMI, junto a su
herramienta de medicion CM sean soluciones factibles de aplicar.
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2.4.1 Guia para la implementacién del CMl y el CM

Existen diferentes recomendaciones para implementar un CMI. En Cuba hay
autores que tienen suficiente experiencia en el tema como son los casos de la Dra.
Dianelys Nogueira (Universidad de Matanzas Camilo Cienfuegos), la Dra. Noila
Machado (Universidad de Villa Clara) y el Dr. Rafael Soler (Consultores
Asociados). La guia presentada en esta tesis es un compendio de las ideas
elaboradas por estos autores.

Etapa No. 1. Introduccion al CMI

Consiste en capacitar a los miembros del Consejo de Direccién mediante una
exposicion de las técnicas del CMI como modelo de planificacién estratégica. Para
ello se cuenta con presentaciones especificas para la introduccion del CMI. Para
esta actividad se entregan documentos de diferentes autores que permiten
profundizar en este modelo de gestion estratégica.

Etapa No. 2. Estudio de la Organizacion

El andlisis de la organizacion se realiza con el objetivo de conocer el Sistema de
Gestion Empresarial que se aplica en la empresa para posibilitar la adaptacion del
modelo de planeacion a los principios del CMI. No es comun encontrarse con
empresas que no posean una planeacion estratégica; de ocurrir esta situacion, es
necesario comenzar desde el diagndstico empresarial que es analogo para el
modelo del CMI.

Se deben analizar los siguientes aspectos:
1  Documento descriptivo del modelo gerencial aplicado (Planeacién Estratégica)
2 Sistema de Gestion de la Calidad
3 Competencia ejecutiva
4  Sistema de control desarrollado

El estudio de los aspectos anteriores permite determinar la tecnologia a utilizar
para la confeccion de la planeacion, el grado de implementacion del Sistema de
Gestion de la Calidad, el nivel de profesionalidad de los ejecutivos y como
ejecutan el control. Este analisis preliminar permite conocer en alguna medida la
cultura organizacional de la empresa que se evalua. Se recomienda puntualizar
en:

La declaracién de Misién/Visidn de la organizacion, si los objetivos declarados
cubren las propuestas de valor del modelo del CMI, si existe alineacion estratégica
y estrategias definidas (general, genérica y funcional).

Etapa No. 3 Estudio de las Técnicas de la Informacién

Dentro de la implementacion del CMI se considera como un paso importante la
instalacién de la herramienta de control CM, mediante el software ODUN. Esta
situacion hace necesario evaluar las condiciones materiales de las Tecnologias de
la Informacién (T1) en las organizaciones. La solucion informatica ODUN requiere
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de una intranet corporativa de 100 Mbps, un servidor de Microsoft con 2,4 GHz y
una memoria RAM de 500. Otros datos a investigar son la cantidad de medios de
computo, el sistema operativo utilizado, la cantidad y tipos de servidores y el
sistema de trabajo a partir de las TI.

A partir de los datos obtenidos se traza la estrategia para la implementacién de la
solucién informatica ODUN que posee un manual de usuario necesario para
conocer su correcta explotacion y adecuacion a la empresa.

La utilizacién de ODUN colabora con la implementacion del CMI pues lleva el plan
estratégico a todas las estaciones de trabajo de la empresa, mediante la red
corporativa se potencia la accién del control y favorece la implementacion de lo
planificado. En la introduccién del manual del usuario de la herramienta ODUN se
declara: ODUN es un CM que permite dentro del entorno empresarial visualizar
todas las areas funcionales de trabajo y evaluar integralmente la organizacion.
Esta disefiado para funcionar en servidores Web de Microsoft con base datos en
MS ACCESS, permite disponibilidad a todas las estaciones de trabajo de la
intranet de la empresa en cuestion. ODUN esta formado por tres partes
fundamentales que son las areas de gestion operativa (CM funcionales por areas
especificas), una seccién para el analisis integral y de procesos en la organizacion
y otra seccion dedicada a la administracidon de la herramienta.

Etapa No. 4 Confeccion del Equipo Guia

En el disefio del CMI se utilizan técnicas cualitativas basadas fundamentalmente
en el conocimiento humano y se efectuan estimaciones futuras a partir de
opiniones, analogias y comparaciones. El Equipo Guia y el consultor del CMI
deben disenar y adecuar el modelo de planeacién estratégica de acuerdo a las
condiciones de la organizacion y utilizar como validador al Consejo de Direccion
del centro.

La seleccion de este equipo se realizara a partir de los perfiles de competencia de
las personas y se recomienda la aplicacién de la Distancia Relativa de Hamming
como herramienta para la seleccion del equipo guia. La utilizacion de esta
formulacion es para la determinacion de personas con caracteristicas 6ptimas o
ideales para desarrollar el trabajo que se requiere del equipo guia.

Los denominados expertos deben poseer caracteristicas distintivas dentro del
grupo de trabajadores y estos criterios pueden variar de acuerdo a la situacién de
cada organizacion.

Etapa No. 5 Adiestramiento del Equipo Guia

El equipo guia necesita ser capacitado en la teoria del CMI, mediante un seminario
taller especializado de 8 a 12 horas con el fin de adaptarse al tema en cuestion.
Este seminario cuenta con teorias y ejercitaciones y se auxilia de la literatura
especializada del CMI de forma digital o escrita.

Estos seminarios deben contar con los medios audiovisuales correspondientes
para la utilizacion de presentaciones y ejercicios dinamicos que promuevan la
motivacion por el tema. El seminario de adiestramiento también posee
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intervenciones de diferentes tedricos que ayudan a comprender este
procedimiento de ejecucién estratégica.

Etapa No. 6 Estudio de la Misién/ Vision/ Estrategia

Las empresas que deciden disefiar el CMI para mejorar su modelo de mando,
generalmente poseen esquemas estratégicos en su gestion empresarial. Se deben
tener definidos los conceptos de Mision y Vision de la organizacion.

Es necesario esclarecer los conceptos de Mision y Vision, para no mezclarlos. Se
define como mision: “el propdsito de la organizacion, que representa la razén de
ser de su creacion” (Senge, P, 1991) y responde a la pregunta: ;Con qué intencién
se fundd esta empresa?

Esta autora considera que en la mision se manifiestan los objetivos que pretende
alcanzar la entidad en concordancia con el objeto social, la misma esta orientada
hacia el mercado, el cliente y tiene que ser alcanzable.

De igual forma la vision empresarial es “la imagen del futuro que deseamos crear,
descrita en tiempo presente, como si sucediera ahora. “Una proclama de visidon
muestra a dénde queremos ir y como seremos cuando lleguemos alli” (Senge, P,
1991). En sentido general la autora define como visidon las proyecciones de la
entidad en el futuro, las aspiraciones enmarcadas en el tiempo, la vision tiene que
ser realista, ambiciosa, desafiante para que te sientas motivado a cumplirla.

La Visiébn empresarial junto a la estrategia general, son los puntos de inicio en el
disefio de la piedra angular del CMI que es el mapa estratégico, por tal razén la
vision debe ser explicita, para que sea compartida por los miembros de la
organizacion.

La confeccion del mapa estratégico es la traduccidon de la Visidon y la Estrategia
Maestra recomendandose que dicho planteamiento exprese claramente lo que se
quiere lograr en las areas economicas, en las de clientes, en las de procesos
internos y cual sera la postura empresarial respecto a su personal. De esta forma
sera mas facil ubicarse en lo que se desea lograr y declarar.

El planteamiento estratégico general debe tributar a la Visidbn empresarial. Este
planteamiento general o maestro debe reflejar los tipos de crecimiento que debe
tener la empresa, y como se van a proyectar en el mercado para alcanzar la
Vision. Que se tenga una Vision y una Estrategia General alcanzable es el
elemento fundamental para la alineacién y construccion del mapa estratégico. El
esclarecimiento de estos términos es medular para cualquier empresa y para ello
es preciso tener en cuenta que de forma genérica existen dos tipos de empresas:
las lucrativas y las presupuestadas.

Etapa No. 7. Confeccion del Mapa Estratégico

Un mapa estratégico es una representacion grafica de objetivos relacionados y
estructurados a través de perspectivas empresariales que narran el actuar
estratégico de una organizacion.

Para la confeccion del mapa estratégico se recomienda utilizar el software
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dinamico DC Map.xls de la empresa APESOFT que se encuentra a libre
disposicion en el sitio http://www.apesoft.com. Su confeccion se efectua en los
momentos en que se disefan los objetivos e indicadores del plan estratégico.

Guia para la confeccion del Mapa Estratégico
e Determinar las Perspectivas Empresariales

En dependencia del tipo de empresa se seleccionan las perspectivas para la
confeccién del mapa estratégico. Las empresas lucrativas pueden tener cuatro
perspectivas en el siguiente orden: Financiera, Clientes, Procesos Internos y
Crecimiento-Aprendizaje. Si la empresa no es lucrativa el orden y las perspectivas
son: Partes Interesadas, Clientes, Procesos Internos, Crecimiento-Aprendizaje y
Financiera. Los nombres de las perspectivas pueden ser cambiados, pero la
ubicacion dentro del mapa estratégico debe responder a una légica causal.

¢ Determinar las Estrategias Genéricas por Perspectivas

Generalmente las estrategias genéricas para las empresas lucrativas estan
ligadas a las perspectivas de procesos internos y de crecimiento y aprendizaje,
relacionandose con los procesos de Operacion, de Gestiéon de Clientes, de
Innovacion, de Proyeccidén Social, de Competencia, de las Tl y el Clima Laboral.
En el caso de las empresas presupuestadas se tiene en cuenta, ademas, las
estrategias relacionadas al cumplimiento del presupuesto.

e Determinar los Objetivos Estratégicos por perspectivas y sus
relaciones causales

La determinacidn de los objetivos e indicadores estan relacionados con el tipo de
perspectiva y su ubicacion esta en funcidén de su causalidad. En los mapas
estratégicos los objetivos relacionados a la perspectiva financiera y de clientes
(para las empresas lucrativas) son considerados como de resultados y sus
indicadores son también denominados de Resultados. Los objetivos relacionados
con las perspectivas de procesos internos y crecimiento y aprendizaje son
considerados palancas y sus indicadores se denominan Guias.

o Las propuestas de valor de las perspectivas empresariales

El CMI aporta valor a la empresa y para ello se basa en las propuestas de valor de
cada perspectiva. En el disefio del mapa estratégico y para la determinacion de los
objetivos estratégicos, es necesario tener en cuenta las propuestas de valor
recomendadas por cada perspectiva.

Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera cubre las medidas econdmico-financieras tradicionales
tales como crecimiento de ventas, rentabilidad y utilidad. En la perspectiva
financiera se reflejan los resultados obtenidos en las otras perspectivas. Al
respecto, (Kaplan, R. S. & Norton, D. 2004) plantean: “Las empresas pueden
ganar mas dinero, vendiendo mas y gastando menos. Cualquier programa de
intimidad con el cliente, Seis Sigma, 1ISO 9000 y Gestion de Conocimiento, crea
mas valor para la empresa sélo si se consigue vender mas o gastar menos”.
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El primer paso para determinar los objetivos e indicadores de la perspectiva
financiera es responder a la pregunta: ;Qué espera de la empresa el estado?

La Figura V muestra las fases principales del ciclo de vida de una empresa. Las
fases en que pueden encontrarse las empresas de acuerdo a su ciclo de vida son:

» Crecimiento (Crecimiento acelerado)
» Sostenimiento (Crecimiento sostenible)

+ Cosecha (Obtencion de efectivo sin
inversiones)

Las empresas de reciente creacion o
reconversion se encuentran en la fase de
crecimiento inicial de su ciclo de vida y tienen
productos y servicios con un significativo
potencial de crecimiento. En los primeros
momentos del ciclo de vida las empresas deben
dedicar recursos al desarrollo e intensificacion de
estos productos y servicios; invertir en sistemas,
infraestructura, nutrir las relaciones con los :
clientes, por lo cual es probable que operen con Tiempo

flujos de caja negativos y bajos rendimientos Figura V. Ciclo de vida

sobre el capital. Fuente: Martinez Ricardo, 1999

Las empresas que se encuentren en la fase de sostenimiento atraen inversiones y
reinversiones, pero se les exige que obtengan buenos rendimientos sobre el
capital. Una cantidad importante de empresas cubanas se encuentran en esta
fase, ya que el movimiento inversionista en los ultimos veinte afios ha sido
importante, esperandose que en la actualidad rindan lo proyectado.

Crecimiento

La empresa en la fase de madurez quiere recolectar las inversiones realizadas en
las dos fases anteriores; ya no requieren inversiones importantes, soélo
mantenimiento; el objetivo es aumentar al maximo las ventas para obtener un flujo
de caja favorable.

Objetivos e indicadores de la Perspectiva Financiera en el entorno cubano

En la perspectiva financiera se aporta valor cuando los indicadores de rendimiento
al menos se corresponden con las tasas tradicionales del segmento de la industria
evaluada. La Figura VI representa los indicadores que aportan valor a la
perspectiva financiera.
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Figura V1. Fropuesta de valor de la Perspectiva Financiera
Fuente: Curso S1G, Soler Rafael. 2001

La propuesta de valor de esta perspectiva esta relacionada al crecimiento
mediante los ingresos, a la optimizacion de los gastos y a la utilizacion 6ptima de
activos. Todos estos indicadores se reflejan en la razén de rendimiento sobre la
inversién (ROI), donde se relaciona lo que se gana (utilidad) con lo que se tiene
(valor de activos totales).

Las empresas cubanas incluyen dentro de los indicadores financieros el Valor
Creado y la relacién Salario Total entre Valor Creado, estos dos indicadores son
considerados como formadores y son determinantes para la medicion del
cumplimiento del plan y la determinacién de la estimulacion de los trabajadores.
Las definiciones se relacionan a continuacion:

Valor Creado= Ingresos totales — gastos de operacién (Sin incluir salario)
Relacién = Salario devengado/ Valor creado

Los objetivos e indicadores caracteristicos de la Perspectiva Financiera en las
empresas cubanas se reflejan en la Tabla lll.

Tabla lll. Perspectiva Financiera (objetivos e indicadores)

Mo | Objetivos Indicadores
1 Garantizar una solida situacion Utilidad
econdmica-financiera de la empresa Coeficiente Salario/Valor Agregado
Ventas

Total de Ingresos

Total de gastos

Costo por peso de ventas
Produccion bruta

Ciclo de Cobros

Fuente: Elaboracion Propia

En el caso de las empresas lucrativas, la perspectiva financiera es la primera que
debe analizarse para garantizar una alineacion hacia los reclamos de los duefios,
que en el caso cubano es el Estado.

En las empresas presupuestadas la perspectiva financiera actia como soporte de
las operaciones, porque en todos los casos cualquier organizacion tiene
erogaciones de dinero. Para estas empresas la perspectiva financiera sera la
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quinta y ultima ademas de ser el soporte de la entidad.

En el caso de las empresas presupuestadas la perspectiva financiera esta ligada a
objetivos e indicadores de gastos. Se debe disefiar asi, pues estas empresas son
financiadas a partir del presupuesto del estado y sus gastos deben ser
estrictamente controlados porque los resultados que se obtienen son intangibles y
no producen beneficios monetarios directos.

La literatura internacional referida al CMI promulga los indicadores de super
ganancia como es el caso del EVA (valor econdémico agregado) que es
incompatible con el modelo econémico cubano y no debe utilizarse.

Perspectiva de Clientes

Esta perspectiva tiene en cuenta lo relacionado con los atributos del producto o
servicio, la imagen vy las relaciones con los clientes y responde a la pregunta ¢ qué
esperan de la empresa los clientes? La Figura VII expone esta propuesta.

WValor | i | Atributos del servicio | _I_ | Imagen +| Relaciones
I I I

Calidad, Precio, Tiempo Certificacién Innovacian
Logos Intimidad
Imagen Excelencia
Corporativa operatisa

Figura VI F'rn_:npuesta de valor en la Perspectiva Clientes
Fuente: Morton v Kaplan (19596)

El resultado de los atributos del producto o servicio, su imagen y las relaciones
son aspectos que percibe el cliente y lo resume en su satisfaccion o insatisfaccion.
Las estrategias que se desarrollan como parte de los procesos internos de la
empresa se veran reflejadas en esta perspectiva.

Objetivos e indicadores de la Perspectiva de Clientes

En la mayoria de las empresas los objetivos de esta perspectiva estan
relacionados con la satisfaccion de los clientes o la sociedad, donde se reflejan
mediciones sobre la satisfaccion de los productos (servicios) y el aumento de
clientes por nuevas oportunidades de mercado. El entorno cubano no precisa de
las estrategias de competencia entre empresas, pues la realidad que siempre se
ha querido (y en gran medida logrado) es que la planificacion estratégica se
gestione ante todo para favorecer a la sociedad. Entre los objetivos e indicadores
clasicos utilizados en las empresas en que se implementa el CMI, dentro de esta
perspectiva se encuentran los detallados en la Tabla IV.
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Tabla V. Perspectiva Cliente {Objetivos e indicadores)

MNo | Objetivos Indicadores
Aumentar la cucta de mercado Cuota de mercado
2 | Crearvalor para el cliente Safisfaccion del cliente

Refencion del cliente

Expectativas del cliente

Fuente: Elaboracidn Propia

El indicador de satisfaccion del cliente es una muestra fehaciente de la aceptacion
del trabajo, lo que no garantiza que siempre sea satisfactorio. Por esta razén es
aconsejable que en el marco de las investigaciones de mercado se evaluen las
expectativas del cliente que van a tributar directamente a la innovacion que sera la
fuente del éxito futuro.

La Satisfaccion del cliente refleja el grado de aceptacion que siente el cliente por
la prestacion de los servicios o productos recibidos, la Retencion del cliente el
grado en que una empresa mantiene o esta relacionada con sus clientes, por su
parte las Expectativas del cliente expresan las necesidades del cliente de otros
servicios o productos que pudieran satisfacerlo, mientras que la Cuota de mercado
se asocia con los niveles de distribucion y ventas, las actividades de marketing y
promocion, entre otros.

Perspectiva de los Procesos Internos

La organizaciéon debe identificar mediante investigaciones y trabajos grupales en
qué procesos internos se debe ser excelente para satisfacer los requerimientos
expresados en la perspectiva de los clientes (propuesta de valor). La perspectiva
interna debe reflejar el nucleo central de las habilidades y las tecnologias criticas
de la organizacion involucradas en adicionar valor al cliente. Todas las metas de la
organizacion tienen que desplegarse a la unidad, departamento o grupo, que
estan influenciadas por las acciones de los empleados.

Para este empefio la empresa debe utilizar como guia los enunciados de la
cadena del valor de Michael Porter (1980), que permite identificar las brechas
entre lo que debe hacerse y lo que se hace. La Cadena del Valor Genérica
representa las actividades primarias de la empresa que parten de la identificacion
de las expectativas del cliente, los procesos de innovacion, los procesos
operatorios, los procesos de post venta y la consiguiente satisfaccion del cliente.
(Soler, 2009)

El CMI abarca un mayor espectro cuando hace énfasis en los procesos
operatorios, los de gestion comercial, los de innovacion y los de gestidon social. En
los ultimos afios se han incluido en esta cadena los aspectos de la responsabilidad
social que son considerados a partir del impacto que tienen las empresas con la
sociedad donde desarrollan sus actividades. Este ultimo proceso es muy
conveniente para las empresas cubanas pues existen nuevas regulaciones
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dificiles de ubicar en el contexto empresarial que pueden quedar aisladas y no
cumplir el cometido para el cual fueron disefiadas. Para la determinacion de los
objetivos e indicadores de la perspectiva de procesos internos se deben tener en
cuenta las acciones o temas estratégicos relacionados a:

e Gestion Operativa. e Gestion de la Innovacién

e Gestion de Clientes ¢ Gestion Social (Responsabilidad Social
Corporativa)

Gestion Operativa

Las actividades operativas son aquellas acciones basicas mediante las cuales las
empresas producen dia a dia sus productos y servicios y los entregan a los
clientes. Acciones relacionadas a las operaciones de produccion, logistica, calidad
y eficiencia son las bases para la determinacion de los objetivos e indicadores de
la gestion operativa. Los objetivos e indicadores de la gestion operativa mas
frecuentes se muestran a continuacion en la Tabla V.

Tabla V. Perspectiva Procesos Internos (Objetivos e indicadores)

Mo | Objetivos Indicadores
1 | Alcanzar la efectividad en |as operaciones | Productividad
Coeficiente de utilizacion del

equipamiento
2 | Mejorar el aseguramiento y |a logistica Insumos devueltos por mala calidad
3 | Cumplimentar indices de consumo Portadores energétic 0s
4 | Mejorar la calidad Costos de calidad
5 Costos de no calidad
& | Mejorar eficiencias en las operaciones Tiempos de entrega
Cantidad productos

Fuente: Elaboracidn Propia

Gestion de Clientes

Las actividades de Gestion de Clientes amplian y profundizan las relaciones con
los clientes que son sus objetivos fundamentales. Se identifican cuatro grupos de
acciones fundamentales de la gestion de clientes que son:

e Seleccion de clientes e Retencion de clientes
¢ Adquisicion de clientes ¢ Aumento de clientes

Todas estas actividades estan relacionadas a la propuesta de valor que es
necesario cumplimentar y que se expresan en la Figura VIII.
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VISION Y ESTRATEGIA ‘

RESULTADOS FIMNALES
Los logros econdmicos vy ‘

financieroz £Contribuyen a £Cémo debemos vernos
una satisfaccion en los antes nuestros duefios 7
duefios?
‘ MERCADO
£ Como me ven mis
clientes 7 ZContribuye a <Cémo debemeos e
alcanzar éxitos econdmicos antes nuesiros clientes ;

y financieros?

‘ COMPETEMNCIA ¥ TECHMOLOGEA
Lo=s precesas en que debo
destacar <Contribuyen ZEn qué procesos
positivamente a satisfoacer debemos destacarnos?

a mi=s clientes?

t APREMDIZAJE

Lo qué debo aprender

contribuye positivamente a LQué debemos aprender
los proceso=z en que debo para destacarnos?
destacar?

Figura VIIl. Propuesta de valor de Procesos Internos
Fuente: Curso Sistema Intearado de Gestidn

Los objetivos e indicadores se presentan en la Tabla VI.

Tabla VI. Gestion de Clientes {Objetivos e indicacdores)

Mo | Objetvos Indicadores
1 Mejorar la Gestion Comercial Contratos firmados

Muevos clientes captados

(>astos de publicidad y promocion

Capacidad de distribucion y ventas
Cantidad de quejas
Tiempo de respuesta

Clientes perdidos
Carntidad de clientes
Horas clientes

Fuente: Elaboracidn Propia

Gestion de la Innovacion

La innovacion es el futuro de la organizacién e incluye actividades que se logran
después de formalizar las operaciones y gestionar los clientes. Se incluyen en
esta dimension actividades de desarrollo de expectativas generales y los
proyectos de investigacion y desarrollo (I1+D). En la Tabla VIl se muestran los
objetivos e indicadores de la gestidon de la innovacion.
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Tabla VIl. Gestién de la Innovacion (Obejtivos e indicadores)

Mo | Objetivos Indicadores

1 | Desarrollari+D Cantidad de nuevos productos

Direro invertido en actividades de [+D

Cantidad de innovadores.

Cantidad de expectativas detectadas

Tiempo de implementacion

Fuente: Elaboracidn Propia
Responsabilidad Social Corporativa

Aun no es muy conocido en el ambito empresarial el concepto de
“‘Responsabilidad Social Corporativa”, sin embargo, se asumen tareas que caen
en el espectro social que parecen apéndices empresariales no integrados a la
cadena del valor. Las empresas comienzan a hacer acciones para el beneficio
social cuando se tienen establecidas las fases operativas, de gestion de clientes y
de innovacién. Tomar el camino del reconocimiento social no se relaciona
directamente con las utilidades pero si con las relaciones gubernamentales.

En Cuba esta situacion tiene otros matices que se necesitan esclarecer. El término
de Responsabilidad Social Corporativa tiene sus antecedentes en Europa a finales
del siglo XX cuando se hizo énfasis en la proyeccién social de las empresas en
aspectos como el medio ambiente, el respeto a los derechos humanos, la igualdad
de empleo para la mujer, la discriminacién racial, la xenofobia y la ayuda a
instituciones benéficas.

Muchas de las cosas que plantean las normas de Responsabilidad Social son
cumplidas por la sociedad cubana debido a los principios éticos de la Revolucién.
Por ello es importante definir cuales son las cuestiones reflejadas en normas y
resoluciones que forman parte de la responsabilidad social de las empresas
cubanas.

Las normas internacionales como las NC-ISO 14000 y NC 18000 deben ser
consideradas como una forma de interaccion con el medio ambiente y la seguridad
de los trabajadores, las mismas, son de proyeccion social. Objetivos e indicadores
referentes a la emision de desechos contaminantes a la atmdsfera deben ser
reflejados en este aspecto (Responsabilidad Social). De igual forma los objetivos e
indicadores referentes a accidentes fatales, personal entrenado respecto a la
seguridad y salud son algunas de las mediciones que pueden hacerse respecto a
estas normas internacionales.

Las actividades reglamentadas por el estado cubano son especificas y tienen
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importancia para el sostenimiento de las empresas. Las actividades anteriormente
descritas deben ser consideradas como parte de la responsabilidad de las
empresas para con la sociedad, porque son acciones puestas en funcion de la
sociedad y que conceptualmente no tienen que responder a ningun mercado de
clientes. Los objetivos e indicadores mas comunes se evidencian en la Tabla VIII.

Tabla Vlll. Responsabilidad Social Corporativa (objetivos e indicadores)

Mo | Objetivos Indicadores

1 Implementar SGC Eficacia de los procesos

Auditorias internas realizadas

2 Implementar SGA. Consumo de energia

Consumo de agua

Eliminacion de residuos

Ceificados ambientales

3 Implementar sistema de S5T Accidentes de trabajo

Trabajadores diagnosicados

4 Cumplimentar actividades de control Indice de corrupcion
5 Obtener la distincion preparados para Indice de defensa
la defensa.

Fuente: Elaboracion Propia
Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

En esta perspectiva se desarrollan los objetivos e indicadores estratégicos para
impulsar el aprendizaje y crecimiento de la organizacién. Esta perspectiva es la
infraestructura que permite que se alcancen los objetivos de las otras tres
perspectivas y esta soportada en tres categorias:

« Habilidades humanas  « El clima laboral e La infraestructura tecnoldgica

La propuesta de valor de esta perspectiva se puede resumir en la siguiente
relacion:

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL-= f [(Competencia + Tl + Clima Laboral)]
Competencia

Al convertirse la competencia humana en la principal ventaja competitiva,
constituye una prioridad el aumento de la misma. El paso de la era industrial a la
era del conocimiento, pone de manifiesto el cambio en la forma de contribuir a la
organizacion. Paulatinamente el trabajo rutinario ha sido automatizado y el éxito
radica en poder mejorar continuamente, para esto se requiere de la participacion
activa de los empleados que estan mas cerca de los procesos y de los clientes.
Estas declaraciones llevan a medir la competencia de las personas para
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determinar las brechas existentes y determinar los planes de entrenamiento. Los
objetivos ligados al aumento de competencia y su medicion deben ser
especificados en todas las organizaciones.

Existen empresas donde la competencia se mide a partir de las acciones de
capacitaciéon lo que provoca una discontinuidad en la organizacion. La medicion de
las competencias permite conocer las brechas entre o que se sabe y lo que debe
saberse y de ahi deben salir las acciones de capacitacion.

El estado cubano ha emitido las normas NC 3000 en el afo 2007. Esta
reglamentacion se expande por las empresas y se proyectan canones de
certificacion. Esta situacion lleva a la necesidad de estudiar cuales pueden ser
indicadores medibles que den explicacién del cumplimiento de las normas NC
3000 en caso de convertirse en obligatorias. Entre los objetivos e indicadores mas
frecuentes a las competencias se encuentra los reflejados en la Tabla IX.

Tabla IX. Perspectiva de Crecimiento {Objetivos e indicadoes)

Mo | Objetivos Indicadores

1 Aumentar los niveles de competencias | Competencias

Cumplimiento del plan de capacitacion

Resultados del trabajo mensual

Reservas preparadas

Plantilla critica cubierta

Infraestructura tecnoldgica

Indce de evaluacion

Fuente: Elabaracion Propia

No sera suficiente tener empleados capacitados y motivados, para mejorar
continuamente; se requiere disponer de la informacién sobre los clientes, de los
procesos internos y de las consecuencias financieras de cada decision que se
tome. Es importante también que los empleados tengan una retroalimentacion
rapida, oportuna y fiable sobre el producto o servicio que acaban de producir o
prestar. Solo si los empleados disponen de esta retroalimentacién se pueden
esperar mejoras continuas.

El equipamiento que soporta a las Tl es convencional para la mayoria de las
empresas. Computadoras Pentium 3, Pentium 4, Dual Core, redes locales y router
son parte del equipamiento que forma parte del hardware. No obstante, lo mas
importante se encuentra en la medida que las plataformas informaticas se utilicen
eficientemente para comunicarse y para aprender.

Darle una utilizacién eficiente a las Tl es utilizar la intranet corporativa como
herramienta de inteligencia. La utilizacién de cuadros de mandos, bases de datos
y plataformas web permitira poner en funcion de la organizacion un vehiculo de
aprendizaje que aumentara la competencia y la comunicacion. En la medida que la
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organizacion tenga desarrolladas y difundidas las Tl, mas posibilidades de
aprendizaje y competencia existiran. Los objetivos e indicadores relacionados con
las mismas se muestran como sigue en la Tabla X.

Tabla X. Tecnologias de la Informacion (Objetivos e indicadores)

Mo | Objetivos Indicadores

1 Mejorar las Tecnologias de |a Muevo equipamiento adquirido
Infommacion

2 Desarrollar soluciones innovadoras Programas nuevos

Publicaciones

2 Desarrollar soluciones inteligentes Bases de datos

Visitas Web

Titulos a distancias

4 Mantener estable las conexiones Interrupciones en la red

Fuente: Elaboracion Propia

Clima Laboral

Aun los empleados especializados, con acceso a la informacion, dejaran de
contribuir al éxito de la organizacion si no se sienten motivados. Aspectos como el
liderazgo, las condiciones de trabajo y la motivacion de los empleados son
cuestiones a evaluar en esta proposicion de valor. Los objetivos e indicadores
relacionados al clima laboral se muestran a continuacion en la Tabla XI.

Tabla XI. Clima Laboral (Objetivos e indicadores)

Mo | Objetivos Indicadores
1 Mejorar clima laboral Liderazgo
Motivacion

Satisfaccion laboral

Personal estimulado

2 Crear condiciones favorables a los Condiciones de trabajo
trabajadores

Atencion al hombre

Fuente: Elaboracion Propia

Como se expres6 con anterioridad las empresas presupuestadas difieren de las
lucrativas en cuanto a sus perspectivas y especialmente al orden en que se ven
reflejadas en el mapa estratégico, el mismo es como sigue: Partes Interesadas,
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Clientes, Procesos Internos, Crecimiento-Aprendizaje y Financiera, en lo adelante
se explica la relacionada con las partes interesadas, el resto ya ha sido explicado,
solo que los objetivos e indicadores se adaptan al sistema presupuestario y las
especificidades de las organizaciones..

Perspectiva de las partes interesadas

Las empresas presupuestadas, miden su actividad por los beneficios que dan a la
sociedad. Son los casos de hospitales, las universidades y otras organizaciones
de beneficio social. Para este sector empresarial, la parte interesada puede ser el
estado, que podra medir los resultados de estas organizaciones mediante
objetivos e indicadores que reflejen el impacto social que producen. En la Tabla XIlI
se presentan varios indicadores relacionados a objetivos de indole social.

Tabla Xll. Partes Interesadas (Objetivos e indicadores)

Mo | Objetivos Indicadores

1 Cumplir las metas provinciales Cantidad de doctores

2 Cumplir los planes prospectivos Cantidad de estudiantes graduados
9 Atender a la poblacidn Consultas externas realizadas

4 Mantener a los ciudadanos satisfechos Mortalidad infantil

Fuente: Elabaoracion Propia

Visualizacion del mapa estratégico

Después de cubrir los principios que rigen un mapa estratégico este debe ser
representado. Como se explicd anteriormente, la herramienta que se recomienda,
es el Data Cicle Map.xls que permite interactuar con el auditorio a medida que se
conforman el grupo de objetivos relacionados.

Etapa No. 8. Determinacion de Indicadores

Cada objetivo estratégico debe tener al menos un indicador de resultado, de forma
tal que pueda ser medido. La semantica de definicion de los objetivos debe ser
compensada con la determinacion de indicadores que dan una explicacibn mas
detallada de adonde se quiere llegar. La relacion objetivo/ indicador permite
verificar el cumplimiento de la meta que se ha propuesto mediante las estrategias
y de esa forma se ejerce el control de lo realizado. Existen declaraciones de
indicadores que son convencionales y otras no, pero se debe tener en cuenta que
los indicadores son propios de las empresas y narran las historias de sus
estrategias.

Determinacion de las metas de los indicadores

Todo indicador debe tener una meta y un criterio de aceptacion. En el caso de los
indicadores econdmicos financieros las metas estan estrechamente relacionadas
con el presupuesto, pero los indicadores intangibles en muchas ocasiones nunca
han tenido una medicion y no existen referencias. En tales casos sera necesario
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establecer su forma de medicién que puede ser cualitativa o cuantitativa. EI CMI,
debido a su andlisis integral, incluye dentro de las metas empresariales valores
intangibles relacionados con los clientes, procesos y el aprendizaje empresarial.
Estos valores, por su incertidumbre, son de dificil medicidon aconsejandose la
utilizacion de herramientas de la logica difusa para su medicion.

Los indicadores, en los casos de las perspectivas Financiera o Partes Interesadas
y Clientes - son denominados de resultado y en los casos de las perspectivas de
Procesos Internos y Aprendizaje son considerados indicadores palancas o de
actuacion. El tipo de indicadores (de resultado o de actuacion) depende de donde
se encuentren en la relacion causal que representa el mapa estratégico

Criterios de Aceptacion

Después de determinar la meta a alcanzar, se debe establecer en qué medida se
cumple con lo propuesto. Se han determinado tres criterios de aceptacion, con el
fin de relacionarlos con el sistema de semaforo que posee el programa para
cuadros de mando ODUN. Estos criterios de aceptacion son dados en porcentajes
y ajustados de acuerdo con los intereses de la empresa. Los porcentajes seran
plasmados en el CM que da la posibilidad de dar estos criterios a cada indicador y
en cada mes del afo.

Tratamiento matematico de objetivos e indicadores

De forma general el desglose de los objetivos en indicadores de resultados vy
estrategias crea un fuerte evento de evaluacidon gerencial que necesita ser
auxiliada por diferentes analisis, que van desde la matematica booleana hasta la
matematica difusa.

Todo tipo de medicién generada por el disefio del CMI en esta investigacion, es
evaluada a partir de tres criterios de aceptacion que tributan a un sistema de
semaforo (Verde=Bien, Amarillo=Regular y Rojo=Mal) que refleja el CM. La
determinacion de intervalos de confianza para la evaluacion de parametros
intangibles es un ejemplo del procesamiento de los resultados. Las evaluaciones
utilizan determinadas herramientas para la obtencidn de los resultados de los
indicadores y por ende, de los objetivos estratégicos.

Estos tipos de evaluacion son:

. Valoraciones de indicadores tangibles (generalmente estos datos son de
caracter econoémico financiero)

. Valoraciones de indicadores intangibles (variables blandas)

. Valoracién de actividades (variables blandas)

Una de las caracteristicas de la evaluacion integral que propone el modelo del CMI
es la medicion de las variables blandas que estan muy relacionadas a las
perspectivas no financieras que son consideradas como las palancas de actuacion
del sistema.
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Evaluacion de indicadores tangibles

En la implementacion del CMI es necesario establecer la medicién de todos los
indicadores sean estos tangibles o intangibles. Los indicadores tangibles que
estan mayoritariamente relacionados a la perspectiva financiera y a la gestion de
operaciones son comunes para muchas empresas. La evaluacion de los
indicadores tangibles se realiza segun los principios de la matematica booleana
obteniéndose los resultados a partir de formulaciones, mediciones y bases de
datos. Todo resultado de un indicador se compara con la meta correspondiente
(relacionadas al presupuesto, generalmente). La relacion entre meta y resultado
real generara un porcentaje que sera evaluado de acuerdo a un criterio de
aceptacion expresado en porciento que da la sehalizaciéon al sistema de
semaforos del CM. Si se toma como ejemplo el indicador de ingreso que tributa a
un objetivo de incremento de ventas se tiene la siguiente relacion, lo cual se
resume en la Tabla Xlll para una mayor comprension.

Tabla XllI. Ejemplo de indicador Intangible

Indicador Criterio Evaluacion Semaforo
Ingreso = 0,95 Bien Verde
Ingreso Real / Ingreso =(0,8-0,94) Regular Amarillo
Presupuestado

Presupuestado = (0,79) Mal Rojo

Fuente: Elaboracidn Propia

Los datos son procesados en el CM que alimentan a un sistema de semaforos y
permite relacionar los resultados a sefales luminicas. El CM es programado para
que muestre los resultados de las evaluaciones de forma numérica, grafica y
luminica.

Evaluacion de objetivos (eficacia)

Dada la posibilidad de que un objetivo tenga varios indicadores, es necesario crear
una metodologia que permita evaluar el cumplimiento del objetivo a partir de los
resultados de indicadores. Este analisis se complica cuando en ocasiones se
tienen que evaluar indicadores de indole positivo y negativo, lo que obliga a dar
una solucion viable para la medicion del objetivo. De igual forma, las perspectivas
poseen diferentes objetivos y es necesario hacer una evaluacion conjunta. Tener
una evaluacion de la eficacia al menos por perspectivas es una informacion
importante para tener una idea mas objetiva del cumplimiento del planteamiento
estratégico.

Se propone una metodologia que permite evaluar el objetivo a partir de su(s)
indicador(es) y la cadena de objetivos que pueden estar asociados. La solucion
esta basada en obtener los resultados de los indicadores a partir de la evaluacién
y reflejados por los semaforos del CM. Al tener el CM tres sefiales luminicas (rojo,
verde y amarillo) permite que se realice la evaluacion en un intervalo. El resultado
del indicador que sea evaluado de bien (verde) se le otorga el valor de 3, al ser
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evaluado de regular (amarillo) se le otorga el valor de 2 y al resultado de mal (rojo)
se le otorga el valor de 1.

Esta asignacion permite homogeneizar la escala de resultados de los indicadores,
que por el disefio del CM pueden ser de indole positiva (mientras mayor, mejor) y
de indole negativa (mientras menor, mejor).

Después de esta asignaciéon, que permite trabajar con indicadores
homogeneizados, la evaluacidon de objetivos y cadenas de objetivos dentro de una
misma perspectiva, se puede evaluar la eficacia a partir de medias ponderadas,
para tener asi una idea mas objetiva del cumplimiento de la eficacia de las
actividades. La formulacion responde a formulas de la matematica booleana y se
toma de base las recomendaciones de Medina y Gonzalez, (2000)

La formulacion de trabajo para el calculo de la eficacia es:
Donde: pn€E (1<p<3)

VIl Vipg1+Va 2+ Vo { i1, iz, ---» Un }: Resultados de la Evaluacion del
- indicador

Vit Vot ..V, { V1, Va, ..., V » }: Ponderacion del indicador

La base tedrica de esta evaluacion esta en la determinacién de resultados con
variables de diferente importancia, que conducen a la determinacion de
ponderaciones. Esta formulacion estda programada en la solucion informatica
ODUN y permite la evaluacion de objetivos, procesos y perspectivas. Depende del
usuario la determinacién de las ponderaciones pertinentes de los indicadores y
objetivos en la formulacion.

ODUN, como herramienta de medicién, evalua la eficacia de la gestion
empresarial a través del analisis integral del CMI de Procesos, de Calidad y de las
Areas Funcionales, lo que la convierte en una herramienta indispensable para el
control. El valor reflejado es una muestra de la evaluacion que debe ser analizada
para crear los futuros patrones de medicion.

Al homogenizar el resultado de los indicadores, se introducen errores de medicidon
que pueden afectar la evaluacion propuesta. Esta situacion motivé investigar
cuales son las desviaciones que se cometen en cada medicion y que grado de
fiabilidad tiene la metodologia propuesta. Para este caso se determinan las
senales de rastreo que se muestran a continuacion.

Senales de rastreo
Fiabilidad de la medicion de indicadores

La asignacion realizada para garantizar la homogenizacion de los indicadores
puede introducir errores que afectan la fiabilidad de la medicién. Esta situacion, en
ocasiones es significativa en los indicadores econdmicos financieros, cuando se
hace una mala prevision del presupuesto, La utilizacion de la Desviacion Media
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Absoluta (DMA) de los resultados de los indicadores y la determinacion de la
Senal de Rastreo (SR) para cada medicidén de indicadores, revelan cuan exacta es
la medicién. Las formulaciones de la DMA y la SR son las siguientes:

n
DMA=1/N ) |X:-Fil SR - Suma de las desviaciones / DMA
=

Si se tiene en cuenta que las variaciones de los resultados de los indicadores
pueden variar aleatoriamente, cuando el SR tenga valores en el intervalo [-6; 6]
asegura que la probabilidad maxima de errores sera del 3 %. Si el limite excede el
anterior intervalo, sera necesario revisar los parametros dictados por el
presupuesto o las recomendaciones de expertos.

Etapa No.9. Determinacién de estrategias funcionales, recursos y
responsables

Una vez determinados los indicadores se debe asignar al menos una accion y un
responsable a cada indicador. Estas acciones son las estrategias funcionales, que
se realizan generalmente en las perspectivas de procesos internos y de
crecimiento y aprendizaje. Los indicadores de resultados pertenecientes a las
perspectivas Financieras o Partes Interesadas generalmente no poseen acciones
pues son resultados de estrategias de las otras perspectivas. Todas estas
acciones deben tributar a las estrategias genéricas y a la estrategia maestra que
son determinadas a partir de teorias convencionales conocidas, como son los
casos de las estrategias del Ciclo de Vida (Menguzzato y Renaut, 1991); las
Estrategias de Sentidos Concentrados (Guevert, 2002) y dudltimamente se
desarrollan las teorias del Océano Azul (Sanchez, 2007).

Etapa No.10. Implementacion de CMI
Para implementar el CMI se necesita:
° Establecer un sistema de control documentado.

. Poseer un CM que se adapte a las caracteristicas de la organizacion.

Tanto el sistema de control como el CM deben modelarse a la estructura de la
organizacién para permitir que se efectue lo disefado, se controle y se tomen las
decisiones al respecto.

2.5 EI CMl y la solucion informatica ODUN

El CMI es un modelo que afade un numero importante de indicadores debido al
planteamiento integral que genera el analisis por perspectivas. Esta situacion trae
la problematica de scomo evaluar un grupo de mas de veinte indicadores? En la
confeccidn del procedimiento una parte importante fue el disefio de un CM, que se
configura en dependencia de la estructura y el modelo de planeacién que adquiera
la empresa. La solucién informatica desarrollada se convirtié finalmente en un CM
en hipermedia que se nombré6 ODUN. Este CM puede evaluar a partir de
algoritmos los resultados de cadenas de indicadores, objetivos y procesos.

De igual forma, permite realizar un analisis general (planeacion estratégica) de los
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procesos ligados a la gestion, asi como los resultados de las areas funcionales.
Ademas de la evaluacion de indicadores y objetivos, se puede acceder a reportes
ubicados en diferentes bases de datos. ODUN es un nucleo informatico que
responde al micro entorno especifico de la empresa donde se implemente.

La instalacion de ODUN se realiza a partir de servidores web de Microsoft
Windows (Internet Informations Server) relacionado con el gestor de bases de
datos ODBC. Posee dos partes fundamentales denominadas website y webdata.
En la primera se encuentra la programacion y en la segunda las bases de datos
(Access).

Conceptualmente, ODUN funciona a partir del suministro de informaciones
(resultados reales de indicadores) que se comparan con las metas
presupuestadas y de acuerdo a los criterios de cumplimientos expresados en
porcentajes, se accionan los sistemas de semaforos. De igual forma se crean las
bases de datos que permiten analizar las tendencias en el tiempo a partir de
graficos de barras. Del resultado de los indicadores se pueden evaluar los
objetivos, con la ayuda de la formulacién expresada en el grafico de la Figura IX,
que es ponderada por los usuarios del sistema, en la misma se muestra de forma
esquematica el funcionamiento de ODUN.

Asociados a la obtencién de resultados de objetivos e indicadores, se posibilita la
visualizacién del mapa estratégico de la organizacién, de bases de datos
asociadas y de diferentes informaciones en forma de reportes. En sentido general
ODUN es una plataforma donde coinciden informaciones que provienen de
diferentes fuentes y que auxilian a los usuarios para la toma de decisiones.

ODUH Evaluacion
de objetivos
o (] =
Resultados T [ it
[
= r o = 3 @ = =
i
ZNT p1+WVE p2+. W oun Qs
Real/Plan =X |! —_ 2 _ = Evaluacién
el an . =PDonde: pEE (1<p<3)  ae objetive
r
i » — 1 1
[m]
l- ponderacion '-
tendencias tendencias
E structuras Bases de Datos Mapa E stratégico R eporting
{(B5C)

Modelos
Figura . Funcionamiento dela solucidn informatica Oddn
Fuente: Soler, B, 2003

2.6. Medicion de la implementacién y su compatibilidad con NC PAS: 99:2008

Es necesario establecer una guia para la medicion de las implementaciones
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efectuadas y dar un criterio de cuan integrada es la implementacion lo cual se
contrasta con los canones de la NC PAS 99: 2008. La guia a seguir debe tener
como basamento el calculo de las distancias relativas a partir de la formula.

n
n ( Di, Pj)=1/n Z 1- pi (Para el perfil ideal) Donde, pi es la calificacion dada al
=1

impacto causado impacto causado en los criterios de referencia. U1

Para medir el grado de integracion se deben tomar como referencia los principios
de la integracion expresados en NC PAS 99:2008. En la medida en que el modelo
del CMI contextualizado impacte en los sistemas declarados en las bases de NC
PAS 99:2008 mayor integracion debe existir.
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Conclusiones parciales

1.

2.

3.

Se propone un diagnéstico de gestion que permite conocer el grado de
madurez alcanzado por la entidad en lo referente a la calidad, y propicia
que a partir de la documentacion existente, se disefie la documentacion del
Sistema Integrado de Gestidn y se elaboren los procedimientos especificos
para cada sistema, segun establecen las normativas.

Se utiliza como guia metodolégica para la implementacion del SIG la
propuesta por el Instituto Nacional de Investigaciones perteneciente al
Ministerio de Ciencia tecnologia y Medio Ambiente, basada en la normativa
NC PAS 99:2008 y que aporta elementos importantes esclarecedores,
comentarios, notas, ejemplos y bibliografia para profundizar y consultar en
el tema.

Se presenta un procedimiento para la implementacion del CMI como
modelo de planificacion, que proporciona un robusto instrumento para
gestionar la estrategia y alinearla con las actividades y procesos de la
organizacion, ademas de medir la eficacia del sistema de gestion vy
proporcionar la toma de decisiones.

La utilizacion de las herramientas difusas para evaluar el grado de
integracion que se obtiene después de haber implementado el CMIl y el CM
es novedosa y conlleva a probar la hipotesis presentada en esta
investigacion.
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CAPITULO lil: IMPLEMENTACION YAPL!CACION DEL SIG EN LA EMPRESA
DE DISENO E INGENIERIA DE CIENFUEGOS

El presente capitulo se ha

h . ., Desarrollo de los pasos Aplicacion del modelo y Ia
de’dlc'ado a Ia i Va.“dauon metodolégicos para la herramienta para la implementacion
practica de la hlpOteSIS de la materializacion de la integracion del SIG
investigacion, especificamente
a través del sistema de @
procedimientos propuestos y . o el il ol Caaro do Hand
la utilizacion del CMI. El { Hab i e O B O Sy J
desarrollo del mismo se
muestra en la Figura X. @

Para poner en préctica el SIG ‘ Implementacién del CMI a partir de la solucién informatica ODUN ‘

se hace necesario dar

cumplimiento secuencial a una ﬂ

serie de pasos |égiCOS a los Evaluacion de la implementacién y su compatibilidad con NC
cuales se hace referencia en ‘ PAS:99:2008

el capitulo anterior, que dan u

como resultado el buen
funcionamiento del mismo, a
pesar de que halla que
efectuar algunas Figura »_ Hila Conductor Capitula 11l

‘e . . Fuente: Elaboracidn Propia
modificaciones al sistema para —
lograr un ajuste acorde a las necesidades y las deficiencias que se presenten
durante su explotacion, es por ello que este sistema debe concebirse flexible
desde sus inicios.

( Implementacion y aplicacion del Sistema Integrado de Gestion ‘

Para implementar la integracién se requiere de la formacién de grupos de trabajo
con la participacion de todas las partes interesadas y se realiza una revisién de
tareas y procesos de forma consensuada.

La direccion participa de forma activa en esta implementacion de la integracion
para poder identificar y tomar decisiones sobre los cambios organicos y
funcionales que se efectuan.

3.1 Desarrollo de los pasos metodoldgicos para la materializacién de la
integracion
Paso 1. Determinacion del Alcance del SIG

El alcance definido para el SIG esta determinado por el alcance fisico de los
procesos necesarios de la entidad, con el enfoque de procesos. En este caso
coincide con el expresado en el SGC, es decir, consultoria, disefio y topografia, los
tres servicios basicos que presta la entidad, y que se encuentran certificados
desde el afio 2004 por la Oficina Nacional de Normalizacion, amparados en la
norma cubana definida para tal efecto.

Entre los beneficios esperados con la implementacion del SIG se encuentran:
v Reduccion de la documentacion
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Reduccién del costo de mantenimiento del sistema y evaluacion externa
Reduccidén de recursos y tiempo en la ejecucion de los procesos
Mayor integracion de los procesos empresariales

AU NEE NN

Concientizacion ambiental, mejores condiciones de trabajo, mayor seguridad,
comprometimiento con el medio ambiente de directivos y trabajadores

<\

Menor riesgo de sanciones de la comunidad

\

Permite ver la Empresa de manera integral, donde todos los objetivos e
indicadores tributan a la estrategia global

v Incremento de la gestién del conocimiento

v' Mejorar la imagen de la organizacion ante sus clientes, otras partes
interesadas y la sociedad en general

v" Aumentar la satisfaccion del cliente y otras partes interesadas

v Contar con planes de emergencia integrados que den respuestas tanto a los
aspectos ambientales como a los de seguridad y salud en el trabajo

v" Mejora de la comunicacion interna, la participacion y confianza del personal

Paso 2. Diagnoéstico de la Organizacién

Este diagndstico tiene como meta la caracterizacion de la EDIN a partir de los
preceptos que establecen las normas de referencia: NC-ISO 9001:2008, NC-ISO
14000:2004 y NC 18000:2005.

A través del diagndstico se pudo determinar la existencia de la politica de calidad
alineada a la estrategia de la organizacion y a los clientes, pero no incluye
aspectos del medioambiente y la seguridad y salud, por lo que se constata que la
misma no orienta su gestion a otras partes interesadas y al cumplimiento de la
legislacion medioambiental.

A partir de entrevistas realizadas al personal se comprueba que la politica es
conocida. Se evidencia ademas que algunos objetivos no son medibles totalmente
y coherentes con la politica. Las encuestas aplicadas a trabajadores de los
diferentes niveles determinan que los obreros no siempre tienen oportunidad de
opinar y que sus iniciativas sean tenidas en cuenta por parte de los directivos.

En aras de resolver estas incongruencias se revisa la politica existente y se
declara una nueva politica de gestién integrada, la que es comunicada y colocada
en los puntos de uso como corresponde, su enunciado se conforma como sigue:

La Empresa de Disefio e Ingenieria de Cienfuegos brinda servicios de Disefio de
obras de Arquitectura, ingenieria y tecnoldgicas; servicios de consultoria técnica,
relacionada con la construccion; servicios de topografia, de acuerdo al alcance,
que cubren las necesidades cada vez mas crecientes de nuestros clientes y otras
partes interesadas que satisfacen los requisitos legales y reglamentarios
establecidos.

Efectuando una apropiada planificacion del servicio, se eleva, de manera
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constante la competencia del personal y el bienestar de los trabajadores,
protegemos ademas el patrimonio de la entidad, el medio ambiente y evitamos su
contaminacién, reducimos al minimo los riesgos, identificando las condiciones de
la infraestructura y ambiente de trabajo, con el fin de prevenir incidentes,
accidentes y enfermedades profesionales, utilizando una correcta planificacion de
los recursos materiales, humanos, tecnoldogicos y financieros, realizando
mediciones que permiten tomar acciones de mejora continua para la eficacia del
Sistema de Gestion basado en la Norma Cubana NC ISO 9001:2008, NC ISO
14001:2004 y NC 18001:2005.

Simultdneamente son revisados los objetivos y vinculados con la nueva politica,
en el Anexo C se muestra la matriz de interrelacién objetivos, politica y acciones.

Entre las barreras que han influido en la implementacién del SIG se citan:
v" Resistencia al cambio
v Falta de capacitacion del personal
v Déficit de auditores de los sistemas de gestion existentes

Al decir de las fuerzas favorables que han contribuido a la implementacién se
sefnalan:

v Existencia de recursos tecnoldgicos

Financiamiento para afrontar la inversion

Contar con un buen nivel de madurez en el desempeno de los procesos
Tener capacidad para gestionar los procesos

Contar con un sistema de comunicacion

NN

Bajos costos inherentes a la implementacion del SIG

Los costos asociados a la implementacion son insignificantes, por cuanto tanto el
diagnostico, como la documentacion e implementacion se realiza con medios propios
sin asesoria externa contratada, soélo con la supervision del tutor del maestrante. La
implementacién del CMI se contrata como un servicio externo, por un valor de
9000.00 CUP. Ademas se manifiesta un ahorro de tiempo, ya que en
aproximadamente un afo se implementa el SIG y se trabaja en su mejora continua
con vistas a la certificacién, lo que significa un ahorro sustancial de recursos
financieros al poder certificarlo integralmente, aunque desde el punto de vista
estratégico se pretende certificar por separado los SSST y SGA, para en un futuro
trabajar en funcién del Sistema de Gestion de Capital Humano por constituir éste un
objetivo empresarial para el afio 2015.

Al evaluar las barreras que influyen en la decision de integrar los sistemas se aprecia
que todas pueden ser minimizadas si se logra concientizar al personal con la mejor
forma de hacer las cosas, con la realizacién de acciones de capacitacion sobre SIG,
de curso de auditores de gestion, lo que puede lograrse con un buen plan de accién
y su exitoso cumplimiento, por lo tanto las barreras y los costos, estos ultimos, por su
grado de importancia, quedan minimizados ante las fuerzas favorables que como su
nombre lo indica no son mas que fortalezas que sirven precisamente para enfrentar
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las barreras y posibles amenazas del entorno, por ello queda argumentado que la
decision de la implementacion del SIG es la mejor eleccion.

La organizacion realiza un analisis del contexto, que sirve para identificar el mejor
método de integracion posible y los recursos necesarios para su ejecucion. Se
utilizan técnicas y herramientas para definir la evaluacion de los aspectos
abordados tales como revisidbn de documentacion existente, trabajo de grupo ,
observacion, graficos simples, analisis de datos, tormenta de ideas y otros para
determinar el nivel de madurez del desempefio de la EDIN y se llega a la
conclusion de que es factible utilizar el método AVANZADO, debido a que en los
procesos que se realizan y revisan, se toman acciones derivadas del seguimiento
y analisis de datos y se observa la tendencia a la mejora continua desde las
etapas tempranas del proceso.

El SIG es de conocimiento de todos los trabajadores y es debidamente formado
para el desempeno de sus funciones. Los procesos identificados se agrupan en
procesos de Direccion (estratégicos), procesos de realizacion (claves) y procesos
de apoyo (soporte), tienen identificadas sus interrelaciones, lo cual puede
apreciarse en el mapa de procesos de la organizacion, en el Anexo D, los mismos
se encuentran documentados mediante sus fichas de procesos e incluyen la voz
del cliente, proveedores y otras partes interesadas en su disefio. Con este
enfoque, se establece la secuencia y se identifican los elementos de cada
proceso: responsable, objetivos, alcance, procesos relacionados, elementos de
entrada y salida, descripcion del proceso, controles que debe llevar, recursos
necesarios, métodos para medir la eficacia del proceso y referencias normativas,
entre otras. La medicion de los procesos se realiza mensualmente para determinar
si el mismo es eficaz o no, si se detectan no conformidades, se toman las
acciones que correspondan, con el objetivo de eliminarlas, aunque no se
manifieste anomalia alguna, se toman acciones de mejoras siempre que exista la
posibilidad de hacerlo en funcion del buen desempeno del proceso. Las fichas de
cada proceso se exponen en los Anexos E al |.

Paso 3. Planificacién de la integracion

Se elabora un cronograma de ejecucion para la implementacion del SIG que
recoge todas las actividades a desarrollar, se garantiza el disefio, documentacion,
implementacion, mantenimiento y ajustes en funcion de las deficiencias que se
presentan, a todas estas tareas le fue asignado un responsable, recursos
necesarios, le fue definido las fechas de cumplimiento, asi como el control sobre
su cumplimiento, este cronograma puede apreciarse en el Anexo J. Se efectuan
diferentes acciones de capacitacion con el objetivo de formar tanto a los directivos
como a los trabajadores en general, de forma tal, que se identifiquen con el
sistema y sus procesos, pues forman parte de ellos desde el mismo momento en
que estos procesos son ejecutados por ellos mismos, conjuntamente se
conforman los planes de emergencia para contrarrestar cualquier imprevisto que
pueda presentarse.

La alta direccion de la empresa nombra por Resoluciéon No. 13/2011 al
Representante por la Direcciéon del SIG (RPD), el cual es el encargado de
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asegurarse que se establecen, implementan y mantienen los procesos, de
informar a la alta direcciéon sobre el desempefio del sistema y de cualquier
necesidad de mejora, asi como de promover la toma de conciencia de los
requisitos del cliente en todos los procesos del sistema.

Paso 4. Diseiio y Documentacién del Sistema Integrado de Gestion

Sobre la base de la documentacion
existente del SGC, con el
aprovechamiento al maximo todos los
procedimientos y el disefio de los
especificos establecidos por las
normas de SST y Medio Ambiente, se
conforma la estructura documental

PROCEDIMI’ENTOS ESPECIFICOS

del SIG, contenida en un Manual PROGRAMAS
Integrado de Gestion, politica de
gestion y objetivos, procedimientos DESCRIPCOR

generales, procedimientos FCHAS DE PROCESCS
especificos, programas,

descripciones organizativas, fichas de
procesos, instrucciones y registros,
segun el caso, se ratifican la mision,
vision, revisién y aprobacion por la
direccién, como se muestra en la
Figura XI. Euente: Elaboracidn propia

Toda la documentacién generada se somete a revisidon y aprobacion por las partes
competentes, colocandose en los puntos de uso para su utilizacion continua por
todo el personal de la entidad, convirtiéndose en obligatorio su cumplimiento. La
misma es revisada periédicamente y en caso necesario se establecen los cambios
rapidos o las nuevas revisiones, en el caso de que sean cambios sustanciales,
seguidamente se separa de circulacion la versién anterior, se le comunica al
colectivo la documentacion que ha sido derogada y la que ha sido puesta en vigor
nuevamente.

Figura ¥I. Documentacion del SIG

En virtud de eliminar documentacion repetitiva se le da tratamiento a la misma vy
queda conformada de la siguiente forma:

1. Declaraciones documentadas de la visidn, mision, los valores, la politica de
gestion integrada y los objetivos del SIG.

2. Manual de Gestién Integrada.

3. Plan de Calidad

4. Mapa de proceso y sus interacciones

5. Lista Maestra de documentos

6. PG.01. Elaboracion, revision y aprobacion de procedimientos e
instrucciones

7. PG.04. Procedimiento de Contratacion

8. PG.06. Ejecucion del Control de Autor

9. PG.07. Formacion, toma de conciencia y competencia del personal
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10.PG.09.
11.PG.12.
12.PG.13.
13.PG.14.
14.PG.15.
SIG
15.PG.16.
16.PG.18.
17.PG.20.
18.PG.21.
19.PG.22.
20.PG.23.
21.PG.25.
22.PG.27.
23.PG.28.
24.PG.29.
25.PG.30.
26.PG.31.
27.PG.32.
28.PG.33.
29.PG.34.
30.PG.36.
31.FP.01.
32.FP.02.
33.FP.03.
34.FP.04.
35.FP.05.

36.D0.01.
37.D0.02.

DE DISENO E INGENIERIA DE CIENFUEGOS

Elementos de entrada a los servicios

Realizacién del disefio

Entrega de la documentacion al cliente

Infraestructura y ambiente de trabajo del SIG

Reporte de correcciones, acciones correctivas y/o preventivas del

Control del producto no conforme del SIG

Registros del Sistema Integrado de Gestion

Compra de productos

Compra de servicios

Equipos de medicion y seguimiento

Control de documentos del SIG

Sistema de evaluacioén y seleccion de proveedores

Evaluacion de la satisfaccion del cliente

Revision del SIG por la Direccion

Auditorias Internas del SIG

Validacion del software

Revision y verificacion del disefio

Validacion del disefio

Conformacion del expediente del servicio

Gestion de documentos normalizativos del SIG

Realizacién de la Consultoria Técnica

Ficha del Proceso Responsabilidad de la Direccion

Ficha del Proceso Gestion de los Recursos Humanos

Ficha del Proceso Aseguramiento y Logistica

Ficha del Proceso Medicion, Analisis y Mejoras

Ficha del Proceso Realizacion del Servicio
Descripcion Organizativa Direccion General
Descripcion Organizativa de la Direccidon Técnica y Desarrollo

Tecnoldgico

38.D0.03.
39.D0.04.
40.D0O.05.
41.D0.06.
42.D0.07.
43.D0.08.
44.D0.09.
45.D0O.10.

Descripcion Organizativa de la Direccién de Contabilidad y Finanzas
Descripcion Organizativa de la Direccion de Recursos Humanos
Descripcion Organizativa de la Direccion de Proyecto

Descripcion Organizativa de la Direccion de Servicios Internos
Descripcion Organizativa de la Direccion de Gestidn de Proyectos
Descripcion Organizativa de la Direccion del Grupo de Topografia
Descripcion Organizativa de la Direccion del Grupo de ICT
Descripcion Organizativa de la Direccion del Grupo de Dibujo,

Edicion y Reproduccion

46.PR.02 Elaboracion de la documentacién de Organizacion de Obras y
Presupuesto

47.PR.05 Elaboracion de Fichas Técnicas

48.7G.01 Levantamiento Topografico y Levantamiento Arquitectdnico

49.PD.02 Metodologia para la elaboracion del Informe del servicio de Dictamen
Técnico

50.Instrucciones de trabajo de arquitectura, dibujo, electricidad, mecanica,
hidraulica, corrientes débiles, estructura, viales y otras
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51.PESGA. Estrategia ambiental

52.PESGA. Identificacion de aspectos e impactos ambientales
53.PE. 01 Preparacion de respuesta ante emergencias

54.PE. 02 Identificacion de Requisitos legales y reglamentarios
55.PE. 03 Identificacion y evaluacion de riesgos

Paso 5. Implementacién y monitoreo

Al implementar el SIG se intuye trabajar por normativas, procedimientos e
instrucciones, que describen de una u otra forma el quehacer de la organizacion y
que conocen los trabajadores, que son finalmente los que llevan a cabo cada
actividad o proceso dentro de ésta y que pueden en un momento dado proponer
una mejora, para hacer mas efectivo el proceso. Precisamente con la ayuda del
CMI es que se implementa el sistema, ya que las normas soélo hacen referencia a
lo que se debe hacer, pero no dicen como hacerlo y es aqui donde entra a jugar su
papel la organizacién, con la aplicacion del benchmarking, el analisis de las
buenas practicas, entre otros, para materializar su vision.

Con el CMI se visualiza la estrategia global, lo que permite mejorar los niveles de
insatisfaccion que se presenten y se logre el desempeno esperado, en caso del
logro de un desempefio sostenido en el tiempo, se podran ajustar nuevamente las
metas con el fin de obtener resultados superiores, por otra parte cuando no se
logre lo proyectado, se pueden analizar las causas y tomar acciones correctivas
con el fin de eliminar o mitigar la causa y su efecto negativo. En sintesis el CMI
facilita la ejecucion del SIG, puesto que como modelo de gestion propiamente
dicho, traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de
indicadores y sujetos a planes de accion que permiten alinear el comportamiento
de los miembros de la organizacién a la estrategia empresarial. Con ayuda del
mapa estratégico, la asignacion de recursos y la evaluacion del desempefio, el
CMI relaciona segmentos que, en las empresas, por lo general se han visto
desconectados. A partir del uso de este instrumento de un solo vistazo se puede
disponer de la situacion integral de la entidad, lo cual posibilita actuar en
consecuencia a los resultados que se posean. Simultaneamente a la puesta en
marcha del SIG se establece el control y monitoreo sobre su funcionamiento, con
el objetivo de detectar brechas o cualquier otro sintoma negativo, se verifica el
cumplimiento de los requisitos legales y aplicables, se realizan las revisiones del
Sistema Integrado de Gestion por la Direccion, asi como también estudios de ruido
e iluminacion, aspectos de la seguridad y salud del trabajo, se evaluan los temas
ambientales, entre otros.

Paso 6. Auditoria del SIG

Se llevan a efecto las auditorias internas a las diferentes areas y procesos,
conforme al PAA con la presencia del auditor lider y el resto de los auditores para
verificar la conformidad con las normas aplicables y el cumplimiento con los
procedimientos; asi como la eficacia de los procesos en el logro de los objetivos,
se reflejan las no conformidades detectadas y se toman las acciones pertinentes
para eliminarlas, ademas se establece el seguimiento a las mismas para
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demostrar cuan efectivas resultan estas medidas, en caso de que la accién no
ejerza el efecto deseado se analiza nuevamente y se toman otras medidas, la no
conformidad no se cierra hasta tanto no sea eliminada totalmente la causa que la
origind, en el Anexo K se presenta el PAA.

Se efectuan acciones de capacitacidon con los auditores internos para enriquecer
su conocimiento y materializar auditorias integrales, en el desarrollo de las mismas
fueron encontrados algunos hallazgos como son:

* En las distintas areas no se evaluan todos los riesgos relacionados con los
peligros alli identificados

* En la lista Maestra de Documentos faltan algunas normas de disefio por
incluir

* Los objetivos trazados no son totalmente medibles

e La Politica de Gestion no es adecuada totalmente al alcance de la
certificacion alcanzado

Estas irregularidades reciben el tratamiento de no conformidades segun el
procedimiento general establecido para ello y se cierran solo cuando se considera
que las medidas tomadas han resultado efectivas.

Paso 7. Revision y mejora del Sistema Integrado de Gestion

Se realizan trimestralmente las revisiones por la direccion al SIG, para asegurarse
de la conveniencia, adecuacion y eficacia continua del sistema, se aprovechan las
oportunidades de mejora y establecen las adecuaciones necesarias al mismo, se
manejan las acciones correctivas y preventivas al efecto, se evidencia la mejora
del servicio en relacion con los requisitos del cliente; los aspectos ambientales
significativos, la prevencion de la contaminacion, la proteccion de los trabajadores
y terceros, cuya seguridad y salud pueda estar afectada por la organizacion, del
mismo modo se asignan recursos materiales y financieros para garantizar la
mejora continua del sistema.

Se elabora ademas un plan de mejoras con el propdsito de fortalecer el SIG y que
en préximas revisiones los resultados se encuentren mas a tono con el trabajo
realizado, dicho plan se presenta en el Anexo L. Del plan presentado existen
nueve acciones cumplidas parcialmente por falta de los recursos en existencia, al
mismo tiempo, se presenta una accién incumplida, debido a que el financiamiento
solicitado no ha sido asignado.

Se realiza ademas, el analisis de datos sobre el comportamiento de la satisfaccion
del cliente, las quejas emitidas por los mismos, se valoran las encuestas
realizadas sobre su percepcién acerca del servicio recibido y con toda esa
informacion se elabora un plan de accion con responsables y fechas de
cumplimiento, el cual se chequea hasta eliminar las dificultades encontradas, ello
permite visualizar los errores cometidos y realizar ajustes al sistema de gestion.

3.2 Aplicacion del modelo y la herramienta para la implementacion del SIG

Como resultado del diagnéstico realizado se constata que dado el nivel de
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madurez de la organizacién es viable utilizar un método de integracion avanzado,
como se explicd anteriormente, es por ello que se pone en practica la utilizacion
de modelos y herramientas de excelencia como el CMI y la herramienta CM, para
medir el grado de desempeiio de la integracion a través de indicadores de gestion
y operacionales disefiados al efecto. En el Anexo M se puede apreciar una vista
general de como quedd conformado el CMI en la EDIN.

3.2.1 Implementacion del CMI y el Cuadro de Mando

Para implementar el CMI se transita por las diferentes etapas que recomiendan
expertos en estos temas a los cuales se hizo alusion en el capitulo anterior.

Etapa No. 1. Introduccion al CMI

Primeramente se capacita a todos los miembros del Consejo de Direccién donde
se da a conocer qué es un CMI, su importancia como modelo de planificaciéon
estratégica, las ventajas que trae su implementacion y otras, asi mismo, reciben
bibliografia al respecto para su instruccion autodidacta en el tema y el programa
de implementacion, con el cual se cumplié satisfactoriamente, gradualmente se
instruye al resto de los trabajadores de diversas formas.

Etapa No. 2. Estudio de la Organizacion

Se realiza un estudio de la organizacion, con la ayuda de un modelo de
diagnodstico basado en las dimensiones mas frecuentes utilizadas para medir la
gestion de la calidad que permita conocer tanto las fortalezas y debilidades de la
organizacién, como las oportunidades y amenazas que la rodean, para determinar
cuales van a ser sus proyecciones futuras en la esfera de la calidad y la gestion
empresarial, por otra parte conocer el comportamiento de sus operaciones, sus
procesos y el grado de utilizacion de los procedimientos entre otros. El
cuestionario para el diagnéstico se ubica en el Anexo N

En la encuesta se proponen 7 dimensiones para la medicidon de la gestién de la
calidad, para lo cual se determinaron 51 criterios, muestreados en las 20
encuestas aplicadas y una 8va dimension para la valoracion de los resultados.

Para la validacion de las encuestas se utiliza la escala de Likert de 1 a 5, la cual
se relaciona en el diagndstico de la encuesta, y una escala ordinal que valora los
resultados obtenidos en positivos, regulares y negativos, segun se plasma en la
Tabla XIV.
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Tahla =, Escala de “aloraciaon de resultados

FPaitron de referencia E=scala Oxdinal E=cala Lilcext

Indiradoxr I, Rangol Fostivo 1
Fatyzmo 2 Fegaar 2
Rango3 M egatiwvo 3

EsSCAalLs LIKERT
METOD O DE EVALTTACIONDEL PROCESO
Fara valorar un Indicador de una Encuesta

Fositivo =2
IMNOIzAD0OR In Regular =3
Megativo =4

Fuente: Software sPF5S

Una vez definidas las dimensiones y las escalas a utilizar para su medicion, se
procede a validar la encuesta con la ayuda del Software SPSS, la cual se precisa
a continuacion en la Tabla XV.

Tabla ¥¥. Consolidado de Encuestas

FUNTOS EVALUACION FOR
ENCUESTAS OBTENIDOS PUNTOS POSIBLES % QUE REFRESENTA FREGUMTAS
E1 51 288 20 FOSITIVG
EZ a1 285 20 FOSITIVA
EZ 52 2856 20 FPOSITING
E4 a2 2858 20 POSITIVG
E& 54 288 21 FOSITIVA
Ef 54 255 21 POSITIVG
ET ] 288 22 POSITIVG
E& 57 288 22 FOSITIVG
EQ a9 285 23 FOSITIVA
E 10 61 255 24 POSIT WA
E 11 G4 288 25 FOSITIVA
E 12 pi] 285 27 FOSITIVA
E 12 73 2856 20 FPOSITING
E 14 ] 265 31 POSITIVG
E 15 a3 255 33 FOSITIVG
E 16 a2 285 36 POSITIVG
E 17 i) 288 i) POSITIVG
E 12 110 285 43 REGULAR
E 13 118 285 il REGULAR
E 20 130 255 51 REGULAR

Fuente: Software SPS5

Se evidencia en el analisis de la aplicacion de la encuesta una aceptacion de los
criterios planteados al tener un porciento mayoritario de respuestas POSITIVAS
ascendente a un 94 % y un 6 % para las respuestas REGULARES.

Se realiza el analisis de fiabilidad, donde se concluye que de 20 encuestas
procesadas fueron validas las 20 para un 100 % como se evidencia en la Tabla
XVI.
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Tabla |, Analisis de fiabilidad
Resumen del procesamiento de los casos

i) 5
Zasos W alidos =20 100 0O
Exchadosa) o :|:|
Total <0 100,0

Fuente: Sofbw are SP55S

Al analizar el valor de Alfa de Cronbach, se obtiene un resultado de 0,995, lo que
es favorable, ya que el valor obtenido estd por encima de 0,7, que es el rango
optimo, por esta razon se considera que la encuesta es fiable. Este resultado se
muestra en la Tabla XVII.

Tabla . Alfa de Cronbach

Estadistic os de fiahilidad

AlTa de Alta de Cranbach M de elementos
Cronbach bhasada en los
elementas
tipificados
== 995 51

Fuente: Software SFP3S5

En sentido general, de acuerdo a los resultados obtenidos en la aplicacién de la
encuesta podemos resumir que la organizacion esta preparada para asumir la
implementacién del SIG, a pesar de los sehalamientos que se derivan de la
aplicacion de la encuesta para garantizar un fortalecimiento del mismo, con énfasis
en los aspectos que resultaron de evaluacion regular.

Igualmente, para conocer mas sobre la cultura organizacional, se analiza la
Planeacion Estratégica existente, donde se hace evidente que se manejan
objetivos a mediano y largo plazo, que permiten la permanencia en el mercado y
mejores niveles de competitividad, se confirma el buen desempefio del sistema de
gestiéon de la calidad y el sistema de control que se aplica para monitorear
aspectos tan importantes como estos en la gestion empresarial.

Conjuntamente se contrastan la mision, la vision y los objetivos estratégicos
declarados y se confirma que cubren las propuestas de valor del modelo del CMI y
predomina alineacion estratégica, al unisono se estudian las estrategias
existentes, se reacomodan los indicadores de medicidbn y sus criterios de
aceptacion, a la par que se establecen métodos de medicion mas efectivos para el
control de los procesos.

Seguidamente se realizan entrevistas a los ejecutivos principales de la
organizacién y se confirma la necesidad y conformidad de implementar un SIG con
su CMI.

Etapa No. 3 Estudio de las Técnicas de la Informacién

Se instala la herramienta de control CM por contar con la tecnologia apropiada en
la entidad, se logra que a través de la red corporativa los diferentes usuarios
interactuen con el sistema de acuerdo a sus niveles de accesos y se mantengan
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informados, de igual forma los directivos constantemente manejan la informacién y
toman las decisiones que sean necesarias en el momento puntual.

Etapa No. 4 Confeccion del Equipo Guia

Para el disefio del CMI se selecciona el Equipo Guia compuesto por expertos en la
entidad de acuerdo a sus niveles de competencia, para tal empeno se recurre al
meétodo de la Distancia Relativa de Hamming como herramienta para la seleccion,
se utiliza la formulacién de las caracteristicas ideales por no tener una estadistica
para establecer criterios 6ptimos Este Equipo disefia y adecua el modelo de
planeacion estratégica acorde a las condiciones de la organizacion, bajo la
supervision y aprobacion del Consejo de Direccion.

Los criterios de evaluacion se valoran en el intervalo [ 0, 1 Jeu, como se muestra
en la Tabla XVIII.

Tabla *¥IIl. Tabla de valoracion del intervalo

Valor Calificacion Valor Calificacion
100 Perecto 050 Reqular
[R=ln] Muy Bueno 0,40 Mia s hien malo
[u=in] Bueno 0,30 Bastante malo
070 Bastante Buenno 0,20 Mlalo
=] Mas bhien buenno 0,10 hluy hdalo

Fuente: Elaboracion propia

Aplicacion de los criterios de la Distancia Relativa de Hamming (Corzo, 2001):
n

n
N (Di,Pj)=1n Y 1-pi =1n 2 |1-pjqd+1-pjd+l1-pjn| (Para el perfil ideal)
1=1 1

Donde:

Di = Subconjunto borroso de caracteristicas pi= Valoracién de caracteristicas
ideal optima
PJ= Subconjunto borroso de caracteristicas pj= Valoracion de caracteristicas
reales reales

N = NUumero de caracteristicas selecionadas

Dentro del perfil de caracteristicas se tuvo en cuenta cinco criterios. A partir de la
férmula expuesta con anterioridad, se evaluan ocho candidatos y se calculan sus
distancias relativas respecto al criterio ideal requerido, de ellos cinco resultan
idoneos para crear el equipo guia y desarrollar las actividades pertinentes, el
mismo quedd conformado con aquellas personas que presentan las menores
distancias relativas, todo ello se ejemplifica en las Tabla XIX y la Tabla XX.
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Tabla ¥I¥. Expertos, perfiles de caracteristicas v criterio de walaracion.

Item Experto Perfil de caracteristicas Criterio ideal
1 |Rolando Garcia Munoz Titulo académico 1.00
2 Damaris Hernandez Roque Creatividad 1.00
3 Reinaldo Perez Cabrera Afios de experiencia 1.00
4 Carles Miguel Lasarte Conocimientos del tema 1.00
5 Nelson Consuegra Hernandez Afan al progreso 1.00

Fuente: Elaboracidn propia

Tabla *< Resultados de |la evaluacion por expertos

Expertos Resultados
1 li-al+l1-0AdH1-1l+T1-0dH1-0d 5 =0.13
2 l1-1l+l1-0o8lHi-1l+11- 06l H1- 06l 5 =0.2
3 I1-1l+l1-08l Hi- 11+ 11-08H1-0dA 5 =0.2
£ I1-1l+l1-0AH1- 11+ 11-05H1- 08 /5 =0.24
S Ii-1l+l1-0&Hi- 11+ 11-08lH1- 05 5 =0.28

Fuente: Elaboracidn propia

Etapa No. 5 Adiestramiento del Equipo Guia

Como parte de las acciones de formacion que se acometen para adiestrar al
Equipo Guia se incluyen diferentes seminarios, conversatorios, la realizaciéon de
pefias de intercambio de conocimientos sobre los CMI, talleres de capacitacion,
entrega de documentacion digital y escrita, visitas a centros donde se encuentra
implantado el CMI para ver en la practica su funcionamiento, en todos los casos se
utiliza equipamiento adecuado para las presentaciones y se logra el objetivo
esperado.

Etapa No. 6 Estudio de la Misién/ Vision/ Estrategia

Se realiza de conjunto con el Equipo Guia y los miembros del Comité de Calidad
una seccion de trabajo para estudiar la mision y la vision establecidas en la
entidad y éstas son ratificadas. Tanto la misién como la visién son compartidas por
todos los miembros de la organizacion, al igual que la estrategia trazada, se
manifiesta que las mismas son alcanzables.

Etapa No. 7. Confeccion del Mapa Estratégico

Al tener disefiada la estrategia general de la organizacion y definida la mision, se
procede a construir el mapa estratégico por perspectivas, (Financiera, de Clientes,
Procesos Internos y Crecimiento y Aprendizaje). Para el diseio del mapa
estratégico y su visualizacion se utiliza el software dinamico Data Cicle Map.xIs.
En el Anexo N se muestra la conformacion del Mapa estratégico.

Etapa No. 8. Determinacioén de Indicadores
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A partir de la planeacion estratégica 2011-2015, se disefian los objetivos
estratégicos e indicadores, ambos se crean de acuerdo a las caracteristicas de la
entidad y se muestran en la matriz de alineacion estratégica en la Tabla XXI.

Tahla xx. Matriz de Alineacion Estratégica

No. PERSPECTIVA { OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADORES

Utilidad
Ventas

WVentas en divisas
Total de gastos

Garantizar una solida situacién econdmica-financiera de la

empresa Ingresos totales

Produccian bruta

Costo por peso de venta
Ciclo de cobro
Valor agregado bruto

o
PERSPECTIVA FINANCIERA

Satisfaccion del cliente

Crear valor para el cliente Expectativa

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

Diversificacion

Tiempos de entrega
Mo conformidades detectadas
Cantidad de proyectos ejecutados

Incrementar los niveles de produccion y su diversificacion

Garantizar una adecuada politica de compra de suministros, |Energia consumida
consumo de portadores energéticos, mantenimiento, CDT del equipamiento
reparacion de equipos e instalaciones Rotacian de inventaria

Quejas recibidas
Elevar la cuota de participacion en el mercado Cuota de mercado

Contratos firmados

indice de innovacidn

Cantidad de patentes registradas
Cantidad de innovaciones

Cantidad de auditorias

Coeficiente de eficacia de los procesos
Acciones de salud ocupacional
Reciclado de materias primas

Salario medio productividad

Lograr un alto desarrollo tecnolégico mediante la ciencia, la
innovacion, y la asimilacidn de tecnologias

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Implementar y mejorar el Sistema Integrado de Gestion

Liderazgo

Implantar y certificar el Sistema de Gestion del Capital Productividad
Humano Satisfaccidn

Promedio de trabajadores

Competencia laboral

Cumplimiento del Mantenimiento preventivo planificado
Estabilidad en red

Visitas web

CDT del equipamiento

Satisfaccidn del cliente interno

Desarrollar e implantar aplicaciones para la automatizacion
de la actividad de disefio de proyectos e ingenieria

CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

Fuente: Elaboracién propia

Tanto los objetivos estratégicos como los indicadores se encuentran desglosados
en las 4 perspectivas dentro del mapa estratégico de la organizacién, como se ha
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podido observar.

Del mismo modo se asignaron las metas a los indicadores y los criterios de
aceptacion en el CM para facilitar el conocimiento del nivel de cumplimiento de los
objetivos propuestos.

Etapa No.9. Determinacién de estrategias funcionales, recursos y
responsables

Una vez determinados los indicadores de resultado, sus metas y criterios de
aceptacion, es necesario determinar el inductor de actuacién correspondiente. El
inductor de actuacion es aquel que mide como se hacen las cosas para alcanzar
un resultado. Es también denominado palanca del valor. Mediante la
determinacion de los inductores de actuacidon se pueden disefar las estrategias
funcionales con sus respectivos responsables y recursos.

Posteriormente en las perspectivas de procesos internos y de crecimiento y
aprendizaje se asignan acciones, con el fin de contribuir al cumplimiento del
objetivo trazado. Siempre que se presente un incumplimiento, desviacién, o se
avizore la misma mediante el sistema de semaforos, es preciso realizar un
analisis, lo que permite ajustar o tomar nuevas medidas para llevar el indicador al
indice deseado, sin esperar a que se deteriore totalmente.

Los inductores de actuaciéon tienen la funcion de apalancar las estrategias
funcionales que producen el resultado del indicador correspondiente. Las
estrategias funcionales estan relacionadas con los temas estratégicos
seleccionados en las perspectivas que a su vez tributan a la estrategia general o
maestra. Finalmente es necesario determinar los recursos que son necesarios
para cumplir con las estrategias.

Etapa No.10. Implementacion de CMI

Para materializar la implementacion del CMI se trabaja en su adecuacién de
acuerdo a las caracteristicas especificas de la entidad, de conjunto con el Equipo
Guia y especialistas competentes afines a estos temas, culminandose asi la
contextualizacién del CMI y CM.

Previo a la implementacién también se capacita a todo el personal con la nueva
estrategia y cultura de la organizacién, en el empleo de las nuevas herramientas y
la necesidad de su uso para el fortalecimiento futuro de los niveles de competencia
empresarial. Se elabora un cronograma para su implementacién que se muestra
en el Anexo O.

3.3 Implementacion del CMI _a partir de la solucién informatica ODUN

En la provincia de Cienfuegos desde el afo 2002 se ha implementado
continuamente el CM ODUN por parte de especialistas del territorio. De igual
forma, esta herramienta ha sido implementada en mas de treinta empresas del
pais, por lo que no son muy pocas las experiencias que se tienen al respecto.

Los autores declaran en el manual de usuarios correspondiente:
ODUN es un CM disenado para funcionar en servidores Web de Microsoft con
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base datos en MS ACCESS y permite disponibilidad a todas las estaciones de
trabajo de la INTRANET.

ODUN esta formado por tres partes fundamentales que son las areas de gestion
operativa (Cuadros de Mando funcionales por areas especificas), un seccion para
el analisis integral y de
procesos en la organizacion
que puede mostrarse desde
una o varias perspectivas y
otra seccién de dedicada a la
administracion de la
herramienta. En sentido
general ODUN no es un
programa ejecutable de los
convencionales, es flexible pn

. = Procesos
para adaptarse a la mayoria de Clientes Ihternos
las empresas con estructuras
funcionales y de procesos.
(Soler, R & Claro, S, 2002). En Crecimiento
la Figura XIl se muestra una | | . gifprendizalg
R Figura XII. Vista de las perspectivas
vista general del CM y SuUS |Fuente: Manual ODUN
perspectivas.

3.4 Evaluacién de la implementaciéon y su compatibilidad con NC
PAS:99:2008

La aplicacién del modelo del CMI y la herramienta de medicion (el CM ODUN)
permitié contrastar los resultados con lo establecido por la norma de integracion
NC PAS 99. 2008.

La medicién de la calidad de la implementacion se evalua en la medida en que se
cumplen los temas estratégicos que caracterizan al modelo de CMI
contextualizado, que son precisamente los siete requisitos comunes (requisitos
generales, politica, planificacion, aplicacion y operacion, evaluacion del
desempefio, mejora y revision por la direccion), que se declaran en dicha norma y
se ilustra en la Figura XIII.
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4.4 4 Comunicacian

correspondiente a las distancias relativas de Hamming.

n
n(Di,Pj)=1/n Y 1-pi =1/
1=1

n

la féormula

> 11-pjl+1-pjd+11-pjnl  (Para el perfil ideal)

Donde, pi es la calificacion dada al impacto causado en los criterios de referencia

(Requisitos)

Entonces la féormula de evaluacién para los siete criterios queda de la forma siguiente:

n

n (Di,Pj)=1/n Z |1- pyl 1 1- gl +11- s | +11- el +11- s | +1 1= el +1 1- 7 |

=1

Evaluacion para la integracion:

n

n(Di,Pj)=1mn ) [1-0.2/+]1-05/+1-0.4| +|1-0.6/+/1-0.4| +|1-06l+1- 07|

=1

n(Di,Pj)=0.8+05+0.6+0.4+06+04+03/7

1 (Di, Pj)=3.6/7 = 0.5 (Medicién efectuada para el mes de Enero)

Para esta evaluacion se analiza en qué medida cada requisito de la norma con sus

respectivos acapites se veian

integracion se alcanzo con la aplicacion de la herramienta.

Como resultados se evidenciaron:

1. Objetivos no totalmente medibles

involucrados en CMI, es decir qué nivel de

2. Falta de dos procedimientos de gestion ambiental por documentar
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3. La politica no resulté adecuada de acuerdo al alcance de su certificacion

4. Deficiencias en el plan de mejoras

5. Exclusion de una norma fundamental de disefio en la lista maestra de
documentos

Estos hallazgos se resuelven de inmediato y se realiza al mes siguiente una nueva
medicion.
n

n(Di,Pj)=1/n ) [1-0.4l+1-0.6]+|1-0.6|+/1- 0.7 +|1- 0.4 [ +]1- 0.7/ +]1- 0.7]

1=1

n(Di,Pj)=0.6+0.4+04+03+06+0.3+0.3/7

N (Di, Pj)=2.9/7 =0.41 (Medicion efectuada para el mes de Febrero)

Se continua la revisién al funcionamiento del Sistema y su CMI a través de las
Revisiones por la Direccion, son detectadas nuevas deficiencias, enfocadas
fundamentalmente a errores en la confeccion de los expedientes de servicio, estas
son corregidas y se procede a efectuar una tercera medicion.

n

n(Di,Pj)=1n Y [1-0.5+/1-0.6/+/1-0.6+|1-0.7/+]1- 0.6 | +]1-0.7| +| 1-0.7]

1=1

n(Di,Pj)=05+04+04+03+04+03+03/7

M (Di, Pj)=2.6/7=0.37 (Medicion efectuada para el mes de Marzo)

Como se puede apreciar a medida que se eliminan las no conformidades
disminuyen las distancias relativas y aumenta el grado de integracion y el
cumplimiento con NC PAS 99:2008.

Con los resultados en esta dimensién se aprecia una tendencia positiva en el
comportamiento de la estrategia trazada, lo que incide favorablemente en la
satisfaccion del cliente.

Una vez implementado el CMI y su herramienta CM se han efectuado mediciones
con la ayuda de las distancias relativas de Hamming, hasta la fecha se han
realizado tres mediciones en total, los resultados han permitido mejorar
continuamente en pos de la integracion, que esta basada en la NC PAS 99. El
resultado de las mediciones permite ver como las distancias relativas han bajado
de 0.5 a 0.37 y esto se debe a las mejoras que se han introducido durante estos
meses. Es posible que las distancias relativas continien con tendencia a la
disminucién en el futuro.

De igual forma se han analizado varios indicadores que intervienen en el
desempefio y los procesos de la organizacién y segun los analisis de los
resultados actuales vy los pronésticos reflejan crecimiento. La Tabla XXII muestra
elementos analizados mediante herramientas de prondsticos. Los resultados
cualitativos y cuantitativos alcanzados por la EDIN a partir de la Implementacion
del SIG, aun no son trascendentales, pero sus mejoras estan ligadas a la
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implementacion de un SIG.

La tabla y los graficos muestran de forma cuantitativa y semi cuantitativa algunos
de los resultados pretendidos cuando se inicio esta investigacion.

Tahla XXl Resultados obtenidos a partir de la Implementacion del SI1G

NC Cantidad
i Satisfaccidn |iempes de|  de | Energia (Combustible |Capacitacian
Ho MESIANG] Wilidad | Ingrescs | Gastos | delcliente | entrega) | Clientes |Consumida | consumide | imparlida
1|Ene-11 TRETT]  3MAT3[ 206506 3 12 10 s 26 5
2| Feb-11 IS SAN| 314% 3 g 12 23 &1 §
3 Mar-11 2953 BMEW RN 3 17 12 3T (K] §
4| 4br-11 0659 1073475  GEER30 3 11 12 4T 1.2 i
5| May-11 A19.285) 1304735)  TE4850 3 B 15 B 130 12
BlJun-11 4093 1877 T4 4 6M 3 ‘_!.[ 2 ! 18.7 10
7dul-11 209,939 1.873.021) 1.063.033 3 0 2 30 187 13
Bl Ago-11 Bi8816) 2017 1144600 3 15 il 105 32 8
§[Sep-11 1,118,189 2.415.507| 1297 718 3 13 Fi 114 15 1
10| Ot 1284963 2718.30] 1434138 3 B 2 134 x5 8
11]Hor-11 1564707 3.935.004( 1.570.296 4 i z 15.3 i H L
12| Die-11 1,648 34|  3378.715] 1728363 4 ] 2 180 249 10
Todales 9,593,493 M.278.373) 1687143 7 11 17 1034 iR 112
13|Ene-12 1M WA 15 4 l i 32 0.0 15
14|Feb-12 JIETT|  R03 62| 265286 4 3 i i1 19 H
15|Mar-12 Sl46F9 89988 25270 & 1 i 1049 41 1 —
16| Abr-12 G5 4%8( 1138780 SRRimM 5 2 e} 65 150 & p
17|May-12 992.800| 1,914 473 908763 4 1 i .8 176 xR
18 Jun-12 1.016,353] 1901658 920567 3 L 2 110 1.0 i 0
2| 1049896 2008887 s : Y 144 HRE B
M[Age1? | 1083398 2056116 W17 3 1] 3 10 I 35 g
21| 5ep-12 116838 2103345 355078 5 [lf 2 11.0 152 B T
22| 0ct-12 1960 3] 2150575 967762 § 0] Ki] 1110 196 i |
23| Mere-12 1183818 2197.30d] 979.RRG & l H 11.0 al % i
24|12 107310 2245033 491,300 2 |][ Es 11.0 a4 al 1o
Totales | 10,302920] 19,567.244] 847,770 41 i| A 1119 174.1 ang L

Fuente: Elaboracion propia
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PERSPECTIVA FINANCIERA
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PERSPECTIVA DE CLIENTE

Satisfaccion del cliente
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Energia consumida

el Energfa consumida
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Viabilidad Econémica y Politica

Importancia econdmica: esta investigacion constituye un ahorro para la entidad de
31567.10 CUP, por cuanto el monto de la oferta de servicios para la integraciéon e
implementacién del SIG presentada por la empresa de Gestion del Conocimiento y
la Tecnologia, GECYT, asciende a 40 567.10 CUP, esta oferta no se acepta y se
decide poner en manos de la propia entidad este reto empresarial, por
consiguiente, la EDIN so6lo eroga 9000.00 CUP a una entidad consultora por este
concepto de la implementacion del CMI, el resto de las actividades fueron
acometidas por la maestrante, el equipo Guia y la supervision del tutor.

Desde el punto de vista politico se le da respuesta a las actuales exigencias
plasmadas en el sexto Congreso del PCC sobre la necesidad de actualizar el
modelo econdmico del pais, utilizando el principio de la planificacion, donde se le
conceda mayor autonomia a las empresas y se desarrollen nuevas formas de
gestion a fin de lograr empresas mas eficientes y competitivas.

Lic. Margarita Guerrero Aguiar Pagina 82



CAPITULO lil: IMPLEMENTACION Y APLICACION DEL SIG EN LA EMPRESA
DE DISENO E INGENIERIA DE CIENFUEGOS

Conclusiones parciales

1. Los principios y procedimientos de gestidon expuestos en el segundo
capitulo han permitido mejorar el Sistema de Gestion de la EDIN, elevar la
calidad de sus servicios, asi como el mejoramiento continuo de los
procesos que la conforman.

2. La utilizacion de NC PAS 99:2008 como norma de integraciéon permitio
integrar todos los sistemas implementados en la EDIN que fueron
auxiliados por la herramienta de medicion utilizada (CM).

3. La implementacién del SIG, a través del Cuadro de Mando Integral, como
modelo de gestion y el Cuadro de Mando como herramienta de medicion,
permitieron evaluar los niveles de integracion y contrastar los resultados
obtenidos con los requisitos establecidos en la NC PAS 99:2008.
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Conclusiones

1. Se utilizaron diferentes referencias bibliograficas, tedricas y practicas
relacionadas a la integracion , los Sistemas de Gestion de Calidad, Medio
Ambiente, Seguridad y Salud del Trabajo y otros sistemas que por sus
similitudes pueden ser gestionados de forma holistica

2. Se utilizé un procedimiento que garantiza la integracion de los diferentes
sistemas de gestion mediante estandares internacionales y soportado por el
modelo del CMI que proporcion6é una forma de planificacion holistica que
mostré resultados desde diferentes perspectivas enlazados de forma logica
segun se muestra en el mapa estratégico.

3. El uso del cuadro de mando ODUN como herramienta de medicion propicio
la integracion de los diferentes sistemas y el analisis de las mediciones a
través del tiempo y de forma conjunta

4. Se realizaron mediciones para analizar en qué medida cada requisito de la
norma NC PAS 99:2008 se ve reflejado en el CMI y el nivel de integracion
alcanzado. El resultado final logrado (Di , Pj) = 0.37) que se considera
aceptable y perfectible en el tiempo y demuestra el cumplimiento de la
variable independiente relacionada a la implementacion del SIG..

5. El andlisis de los resultados actuales y los prondsticos realizados a
diferentes indicadores de desempefio y de procesos mostraron crecimiento
a partir de la implementacion del SIG. Esta afirmacion demostro el
cumplimiento de las variables dependientes de desempefio y de procesos.

6. Con la aplicacion del CMI y el CM queda demostrada la hipétesis de esta
investigacion, relacionada a la implementacion del SIG como variable
independiente y el crecimiento de los indicadores de desempefio y de
procesos como variables dependientes
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Recomendaciones

1. Extender esta experiencia a otras empresas del organismo y del territorio

2. Continuar ajustando los niveles de referencia del SIG del EDIN a través del
modelo y herramientas implementadas.

3. Propiciar las bases de datos que generara la mejora de esta investigacion
para futuros estudios del tema que permitan perfeccionar este trabajo.

4. Presentar los resultados obtenidos en la presente investigacion en el forum
de Ciencia y Técnica de la empresa para incentivar a los directivos de las
entidades en el empleo de sistemas de gestidn integrados como via para
alcanzar mayores éxitos empresariales.
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Anexo A Procedimiento de la investigacién
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Anexo B. Requisitos comunes entre NC PAS 99:2008, NC [S0 9001 14001 v 18001

150 14001 | OHSAS 1
150 9001 | Gestion Salud
Requisies de PAS 39 C alidand ambiental s equridad
Apartado Apartado Apartado
4.1 Requisitos generales 4.1 4.1 41
42 Politica del sistema de gestion [5.1,53 437 4.2
4.3 Planificacion 4.3 43
4 3.1 Identificacidn y evaloacidn de (52, 542, 721, 431 431
aspectos, impactos y riesgos 7.22 i ’
4.3.2 Identificacion de requisitos
lagales y de otro tipo q 53(b), 7.2.1(c) 4372 4372
4.31.3 Planificacion de contingencias [8.3 447 4.4.7
434 Objetivos 5.4.1 433 433
435 Estructura  organizativa,
funciones,  responsabiidades ¥|5.5 441 441
autoridades
44 Aplicacion y operacion
4 4.1 Control operacional i 4.4 b 4468
44.2 Gestidn de los recursos B 441,442 441,442
4 4.3 Requisitos de documentacidn | 4.2 444 445 454 (444 445 4.
s 5.5.3, 72,3,

444 Comunicacidn 5.3(d),5.5.1 4473 443
4 5 Ewvaluacion del desempeiio
451 Sequimiento y medicion 8.1 451 451
4 5.2 Evaluacion del curmplmigntio B4 4527 451
:gi Audilnr_:_a interna . 8.2.2 455 454

. ratamiento e no
conformidade s 8.3 423 45.2
45 Mejora
46.1 Generahdades 851 453 4572
46.2 Accwn correctva, preventrva y
de mejora 852,853 4513 4572
4.7 Revision por la Direccidn
4.7.1 Generalidades 56.1 456 4k
4.7.2 Elementos de entrada 55.2
4.7.3 Elementos de salida 56.3
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Anexn C. Matriz de interrelacion ohjetivos, politicay acciones

OBJETIVO

Bspecto de la
Politica

ACCIONES

1, Consdlidar &l Sigema
de Geslion de |a C alidad
de la Orgeni macidn,
segin ME 150
Q02008 en el alcance
de:

*  [Diz=fio,
+ Topografia,
*  Consutona.

Brind amos sepicios
de Diseno de obtas
de Arguteduwra,
ingeErEna y
tecnoidgicas;
servicios de
corsiltons 18 s,
relacionade con l&
construccidn;
Fervcios de
topografa, de
@cuerdo a nuedro
@lcance

1.1 Realizar tnmegmiments las revisiones al
=1 por la direcddn,

1.2 Formar 2 nuevos auditores internos pare
giarantizar el cuem plim iento del Programa
Arsal de Audiorias

1.3 Dar seguimiento en el Comité de Calidad
a las medidas preventivas ywo corredivas gue
em anen del resultado de las auditonas.

1.4 Realizar inmestminents el Analiss de
datoz para vanicar la eficiencia yeficacia del
EIG.

1.5 Deszarrollar menzuaiments Comités de
Calided con los proklem azm az relevanies del
per oo

a freves de la removacion
del conocmiento de

nuestio Capital Humano,

2. Mejorar los niveles de | .., gue cubren lgs 2.1 Obtener en la escala de salistaccidn del
safisfaccan y n EEE‘—iil_ﬂEl des cada gle"!FITE' puntuaCiones prom ed I0g Supenores 8
i YET M a3 crecientes .
:E;xt:::ﬂi; o de nuesttosclientes y | 2.2 Atender enuntérmino médmo de 72 hiles
interesad | olras parfes Gueas de nuestros dienies,
' _E‘?“ a3 E!n 03 Ireresadas . 2.3 Verficar & cum plimiento de los
senicios cerlificados Coim proemizos confraidos con o2 clhentes en
GuE prestam os. costo, plazo v calidad
3, Obienar mejores .. 5B elevade 3.1 Werificar gue &l plan anual de

manera constante la  |capadtacion este en uncidn del disgnostico
resultedo 2 empresariskes | compefencia del da necesidades reales,

perzons . 3.2 Propiciar acdone = de superacan de

ruesiros especialista s,

2.3 Wilizar &l personal de meavor calificacion
COm 0 via para preparar y formar 8 nussnos
especialistas

4. Sahaguardar nuesto
lidemmo en el mercado
con un sistema Integrado
de Gesztidn fortalecido.

.y el hisnestar de
nuestros
Irabajadores,
protegemos adem &z
el patrim onio e |a
enlidad, el medio
ambients y eviamos
su confam inacidn. ..

con el fin de prevenir
accidentes y
g nferm edades

profazionsles...

4.1 Conmduir & dizeno de la docum ertacion
del Sistema de Gestdn del Medio Ambierte.
4.2 Im glementar el Sigema de Gestidn del
M edio Amibiente.

4.3 Im plementar el Sigtema de Geslion de
Seguridad y salud

4.4 Conduir la Integradon detoda la
documentacion del SIG

4.5 Maniorear € com porlam iemo del S0G v
realizar |0s gjustes comespondient es en
funcion de las deficiencias detectadas.

4.6 Solictar la revigidn documental del SI1G &
la S
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Anexo D. Mapa de Procesos y sus responsabilidades

( +Procaso de Medickdn, Andlisls y

Mejora
[ ————— = = —  Brreen Basmmanilidad
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« Anclitamientn y saiaccin | — g +Gonwol dl preducse no comorme o
| ) | *» Organizacian, r » Anillsis de dates !
. .g:juﬁn Lﬂln:lrrﬂluuh ______ i + Comunicatién inerna. o= + Mjora coréinua del 516 '
a n Esempl & Provvisian da recursos. « Ideniiifiea: wazshiided
+Evalacidn dl olima « Reviién por |a direcciin el SIG 'Wﬂﬂfmﬁﬂﬂ-ﬂ i
labersl, !  Gestion de infraestractura y « Evalupcién 0s Rsgas.
*Carral g hciames Ambitntn da trabajo o Geetion o8 N0 COMTOFMIs0es Satisfection
| \, +Gestiénde laDoumantacién
| 1 f
| T ¥ * ——————— Ir* L v
I
| -
m
i TR Proceso de Realizacion del Producto ‘ [ S
< BLANFICAGION ¥ | m
= CONTROL > [
i Sarvitia de Topogralia I 28D
L i Contrato firmado. =
4 v Elementca de airata POSTRROOUCCION =gt
:“ {T. T de Freyeecion, DEL SERVICIO | |2Y%g
= Wicrolncalizacién, I 308
a R Estudios de sualbos). Actas do entraga, | - E
+  Ple o la Calidad Actss g w0
i E +  Reunién de Initic Serichch Ling salisfaceian del I {256
e 3 +  Conwenio do rakaie chentn, T
) 0 deas Proyetts Téchico Infarmes de contral BEEE
I ’ e "
IR T ey W g Y oo 255
Y | «  Evaluacien de riesges Reglstros de | : =2
14 T Ishorales y asgecice walicscitn del | |=0 &
I a ambientales. disefin, | | 258
Qo g «  Control operacienal de = E E
> 1 Calitad, Moo lls5¢®
[} mbienie y la | st =2
E Soguridad y Salud del Sarvicio de Consultoria -
= Trabajo | |E22
& +  Plande Contingencias £s=
d Contral de dispositives de seguimiento y medicicn : UG E
o
Evaluacian de proveedores I E
| i
- ——— 1
1
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« Dafensa
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Continuac on [ Respon=zabilidades )

ANEXOS

Procesos Responsable Res pornsabilidades
Planificacién Estratégica wevaluacidn de riesgos
Organizacian
Comunicacion hitema
. Provision v Gestion de Recursos
1. Re=spon=abilidad por [a Direczion Director

Rewizion por I3 direccion del 51G

Gestion de infraestructura v ambiente de trabajo
Objetivos v Poliica de Gestion
Estructura w respon=abilidades

2. Gestidn de los Recursos Humanos

Directorde Recursos
Hurmanas

Reclutamiento, saleccdn , admision, induccion, detemminacion
de |3 competenca necesana, fomacion v desamollo.

Ewvaluacion del Desempano

BEvaluacion del Clima Labaral
Control de incidentes waccidentes
Preparacion y respuesta ante amergencias

Idertificacidn de las condiciones de hfraestructura w ambiente
de trabajo

Plan y cumplimiento a las soluciones para las desviaciones de
la infaestructura v ambiente de trabajo

3. Aseguramients v Logistica

Oirector de Sendcios
Irtermo=s

hlartenimiento de 13 inf@estructura wambiente de trabajo.

wizrificacion de servicios o productos recibidos.

Evaluacidn de proveadores

Bvaluacidn de afertas recibidas

Seguridad, Deknsa y Proteccidn Fisica

Contratar al Grgano Metroldgico para verifcar v biantener de
loz equipos de hedician.

Equipas, combustible v energia

Seguimients v medicidn de los procesos

Revwisian por la direcdon del 516

Control del producto no confomme

4. hedicion, Analisiz v hejora

Representante por |3
Direccion del 51G

Oirectara de Gestion
de proyectos

Analisizs de datos
Autoenaluacion y mejora continua

Seguimiento ygestion de no conformidades
Aociones comedtivas v prewentivas

Idertificacion ytrazabilidad

Control de Documentos y Registros
Auditanas intemas
Planificacian v contral de |a praducdon

Control operaconal

Sequimients v medicion del products

Seguimients de la satisfaccidn del clierte v partes interesadas

Relaciones con el diente

4. Realizacion de produdto

Director Tacnica
De=armolla
Tecnoldgicn

‘“alidacion del Disefio

Gestion ambiental

Planificacian v contral de 13 innovacian y desamolla tecnoldgico
Infarmatiz acidn

Gestion de la documenta cdan

Director de Servicios
ntemos

Evaluacion de proveedores

Control wmantenimiznta de los equipos de seguimiento w
medicidn
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ANEXOS

1. RESPONSABLE DEL PROCESO
El Director General de la Organizacién es el responsable de este proceso.

2. OBJETIVO DEL PROCESO
Generar beneficios a la empresa y altos indices de satisfaccion del cliente externo e
interno

3. ALCANCE
Este proceso es aplicable a todas las areas de la organizacion.

4. PROCESOS RELACIONADOS

Proceso Tipo de relaciéon
Procesos de e La adecuada realizacion del producto es posible con la
Recursos Humanos infraestructura adecuada y otros servicios o insumos.
Proceso de e La provision y gestién de los recursos corresponde a la
Aseguramiento y direccion a todos los niveles de la organizacion.
Logistica
Proceso Realizacion |e La mayor parte de los esfuerzos y compromisos de la alta
del producto direccion estan enfocados a la Realizacion del producto,

razon de ser de la Organizacion.

Medicion, analisis y e Realizaciéon de auditorias periddicas al proceso de

mejora Responsabilidad de la direccion.

o Analisis del desempefio del proceso segun tépico 10 de esta
Ficha.

e Propuestas de Mejora del proceso.

e La Politica, los Objetivos, el procedimiento de Revisiones por
la direccion y las declaraciones de responsabilidades y
autoridades son documentos que deben ser controlados, asi
como los registros que se generan en las revisiones por la
direccion.

5. ENTRADAS DEL PROCESO

El proceso de Responsabilidad de la Direccion se compone de varias actividades los
cuales se relacionan a través de entradas y salidas como se muestra en el ANEXO 1. Los
elementos de entrada, los recursos y los controles que a continuacién se exponen se
refieren al proceso como un todo.

Proveedor Elementos de entrada
GEDIC e Objetivos estratégicos y anuales
¢ Plan anual de produccion aprobado
e Presupuesto aprobado.
Clientes e Requisitos del mercado y del servicio
Alta Direccién e Mision y vision de la Organizacién, resultados de

analisis del cumplimiento de objetivos de calidad
vigentes.

e Registros de resultados de revisiones por la
direccion, anteriores.

e Situacién de la infraestructura y ambiente de trabajo.

Representante de la direccion|e Estudios de benchmarking.
por la calidad
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6. SALIDAS DEL PROCESO

Elementos de salida

Clientes

Planeacion estratégica (Objetivos
estratégicos, Politica de la calidad, objetivos
anuales y de éstos los objetivos de la
calidad)

Areas de la Organizacion

Estructura organizativa con las
responsabilidades y autoridades definidas.

Areas de la Organizacion

Resolucion que designa el Representante de
la direccion por la calidad

Representante de la direccion por la
calidad

Informaciones de todo tipo

Areas de la Organizacion

Recursos asignados para el SGC

Areas de la Organizacion

Registros de las revisiones por la direccion

Especialista Calidad

Acciones de mejora

Clientes externos.

Trabajadores de la Organizacion

Comunidad (Sociedad)

Otras partes interesadas

7. DESCRIPCION DEL PROCESO

Se detalla en Anexo 1 al final de esta ficha de proceso

8. CONTROLES

¢ Procedimiento PG.28 Revision del Sistema de Gestion de la Calidad por la

Direccion.

9. RECURSOS
¢ Alta direccion.

¢ Recursos materiales y financieros de la Organizacion.

e Informacion del mercado.

10. METODOS PARA MEDIR LA EFICACIA DEL PROCESO

El mismo se realizara a través de la medicion de los indicadores que tributan al objetivo.
En los casos que existan mas de un indicador para medir el cumplimiento del objetivo se
disena el algoritmo correspondiente. De igual forma para la evaluacion final del proceso
sera de acuerdo a la evaluacion de los objetivos. Para facilitar su medicién y evaluacién
nos auxiliamos de un cuadro de mando donde se reflejaran las metas y criterios de
aceptacion asi como los algoritmos de correspondientes de indicadores y objetivos. De
forma final se emite una informacion general donde se da el criterio especializado del

proceso.
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Procesos/Objetivo Indicador Frecuencia | Criterio

@ c ||1. Generar beneficios a |e Ingresos Mensual <100 %

o 2 |lla empresa y altos

S g indices de satisfaccion |le Gastos totales Mensual > 95

S & |del cliente externo e

o interno e Satisfaccion delll Mensual <95 %

3 cliente

§_ Mensual >90 %

@ e Servicios ejecutados

4 Mensual 290 %
o Competencia Laboral

CRITERIO PARA LA EVALUACION GENERAL DE LA EFICACIA DEL PROCESO

Indicadores evaluados en el cuadro de mando.
Color del Semaforo.

Verde 3,0

Amarillo 2,0

Rojo 1,0

Algoritmo

X =>V M i1+Va W igHee Vnun (3) Donde:

Donde: n € E (1< pu<3) V., : Relacion entre la ponderacién de la variable y

la suma de todas las ponderaciones.
Luego: Vo= w,/ > w,(4)
W : ponderacién de cada variable

Para que el proceso sea EFICAZ, se deben cumplir con la siguiente meta X >2,5
Donde:

u 1 Ingresos V4= 40
u 2 Gastos totales Vs= 20
u 3 Satisfaccion del cliente V 3=20
u 4 Servicios ejecutados V4=20
1 s Competencia Laboral V 5=20

11. REFERENCIAS.

PG.01 Elaboracién, Revision y Aprobacion de procedimientos e instrucciones.
PG.04 Procedimiento de Contratacion.

PG.15 Correcciones, acciones correctivas y preventivas.

PG.20 Compra de Productos.

PG.21 Compra de Servicios.

PG.22. Equipos de seguimiento y medicion.

PG.25. Evaluacion y seleccién de proveedores.
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PG.32. Validacion del Disefio.
NC ISO 9000:2005 Sistema de GESTION DE LA CALIDAD. Fundamentos y

Vocabulario.

NC 1SO 9001:2008 Sistema de GESTION DE LA CALIDAD. Requisitos.

12. ANEXO 1.

Recuisites & imamaciones de o8
dianias

Reavisitoa regulatorios

Estratugia dal GECIC y 6l MICONS
Resukadas o2 |a8 poliices, asrategias
y on slivas en perinces anlenons
Ciagndstico ([Banc e praokmas).

|

Planeacion Estratégica y su
despliegue a todos los

niveles

Resultados da la
nareaciin estratégies por
freas ta rasd lacos Caves

Migite, Visitr, Polilicas,
Estratagias, Objalios,
A Lstes en la Estruciors

Organizativa, Programa de
acciones, Criterios da

meckia)

*  Procesimiana PR2ZE
Rinizitn cel 553G porla
Direscreidn

= Irformas y calos para a
[CEEL

Revision del Sistema de
Gestion

(Consejo de Direccion)

*  [Cecizionas,
ALLETOS,
' Recursos Azignacos.

Huola: Las decisionas y acciones
ardentadas a & meora 58 reslzardn an
PIeraccin oon & Proosssn oe Medcion
Andisis v Meora.

Resilaces di la plansatnn
eslratdgica

Orientaciangs recbidas dal
Qrganismo Superior y de
ofas partes imaresadas.
Exiganias, njiniones,
ouaas del diama.

{

( Comunicar y exigir
cumplimiento

GESTION POR LA

DIRECCION

{a todos los niveles de

direccidn)

v

Publicacionss ce log LY

rasilfados de la
planeacion
eslanégca,

Irformaciores. |
Orienlaciores |
Oroerss |
REscLrans ASGrancs, |

Cansajin i Dirgeazian,

Canssjilos da Proguccion |
Fromacionss sobre & cespmpeia ||
rechidas por cifereroas vias f
(teldlanas, &.mal, despachas, In'
wisilas da recomida, ol |

Flanes y programas de accionas. /

¥ /

Retroalimentacion del

{a lodos bos niveles de direccon)

cumplimiento.

= [Deciziones,
Areros,

= Oranlacores,

*  PRecursos Asignacos
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Anexo F. Ficha de proceso Gestion de los Recursos Humanos
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1. RESPONSABLE DEL PROCESO

El Director de Recursos Humanos es el responsable de este proceso, para ello aprueba
la asignacion de recursos humanos en el marco de los érganos de direccion colectiva de
la organizacién y tiene autoridad para gestionar los recursos humanos, delegando en
todos los cuadros para velar por el cumplimiento de las normas y regulaciones
establecidas para cada puesto de trabajo.

2. OBJETIVOS DEL PROCESO
Proveer los recursos humanos necesarios para implementar, mantener y mejorar el SGC
y la satisfaccion del cliente.

3. ALCANCE
Este proceso es aplicable a todas las areas de la organizacion.
4. PROCESOS RELACIONADOS

Proceso Tipo de relacién
Responsabilidad de la e Las funciones de direccién son ejercidas por recursos
direccioén humanos, los cuales deben tener la competencia y la

motivacion necesaria.

Realizacién del producto |e La adecuada realizacion del producto solo es posible
con recursos humanos competentes y motivados.

e La adecuada realizacion del producto es posible con la
infraestructura adecuada y otros servicios o insumos.

Medicion, analisis y e Realizacién de auditorias periddicas al proceso de

mejora Gestion de los Recursos Humanos.

e Analisis del desempefio y mejoras del proceso segun
topico 10 de esta Ficha de Procesos.

e La presente ficha de proceso es un documento que
debe ser controlado, asi como los registros que se
generan de la aplicacién de la misma.

5. ENTRADAS DEL PROCESO

Elementos de entrada
Proveedor

Contabilidad y Finanzas Informes contables sobre:

e Estados financieros;

e Medios basicos;

e Inventarios.

Especialistas de Recursos Humanos vy |Informaciones sobre el completamiento de
Consejo de Direccion la plantilla, asi como de los analisis de
balance de carga - capacidad

Especialistas de Recursos Humanos (a|Informacién sobre las brechas y

partir de los diagnosticos y analisis en | necesidades de competencias del personal.
cada area)
GEDIC, Ministerio del Trabajo y|Normas y regulaciones para cada puesto de
Seguridad Social, CITMA. trabajo e Instrucciones de fabricantes de los
equipos con los que cuenta la organizacion.
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6. SALIDAS DEL PROCESO.

Elementos de salida Clientes

Recursos humanos suficientes /o Clientes externos o internos
insuficientes/ para garantizar los requisitos
contractuales

Recursos financieros o materiales Clientes externos y personal de la propia
necesarios y asignados /o no asignados/ organizacion

por la organizacion para implementar,
mantener y mejorar el SGC, asi como la
satisfaccion del cliente

Personal con las competencias requeridas | Clientes internos
para realizar el trabajo

Personal con insuficiencias en sus Clientes internos
competencias (no se formé segun el Plan o
no resultaron eficaces las acciones de
formacién)

Registros de la capacitacion recibida Direccién de Recursos Humanos y
trabajadores

Resultados de la evaluacion de la eficacia | Direccién de Recursos Humanos y
de las acciones de capacitacion trabajadores

Recursos humanos suficientes /o Clientes externos o internos
insuficientes/ para garantizar los requisitos
contractuales

7. DESCRIPCION DEL PROCESO
Se detalla en Anexo 1 al final de esta ficha de proceso

8. CONTROLES
e Procedimiento PG.07 Formacion, toma de conciencia y competencia.
¢ Normas y regulaciones aplicables a cada puesto de trabajo e instrucciones de
fabricantes de los equipos para la operacioén, el mantenimiento y la conservacién
de los mismos.

9. RECURSOS

e Personal interno calificado para proporcionar determinadas competencias al
personal de la Organizacion que lo requiera.

¢ Infraestructura existente en la organizacion (Edificaciones, equipos,
computadoras, y otras).

e Materiales e insumos en inventario.
e Recursos financieros:

0 para el pago de otros servicios necesarios (incluye la capacitacion);
0 pagar el salario y la estimulacion a los trabajadores.

e Acuerdos y convenios para recibir servicios gratuitos de formacion o
entrenamiento con entes externos
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10. METODOS PARA MEDIR LA EFICACIA DEL PROCESO

El mismo se realizara a través de la medicién de los indicadores que tributan al objetivo.
En los casos que existan mas de un indicador para medir el cumplimiento del objetivo se
disefia el algoritmo correspondiente. De igual forma para la evaluacion final del proceso
sera de acuerdo a la evaluacion de los objetivos. Para facilitar su medicién y evaluacién
nos auxiliamos de un cuadro de mando donde se reflejaran las metas y criterios de
aceptacion asi como los algoritmos de correspondientes de indicadores y objetivos. De
forma final se emite una informacion general donde se da el criterio especializado del
proceso.

Procesos/Objetivo Indicador Frecuencia | Criterio

» ol Proveer los recursos humanos e Capacitacion Mensual 90-75 %
8 2| necesarios para implementar, e Liderazgo Mensual 75-60%

3 E mantener y mejorar el SGC y e Competencia Mensual 95-80 %
&g 3| la satisfaccion del cliente. Laboral Mensual 95-100%
3 e Productividad Mensual 95-100%
5 e Salario Medio| Mensual .

= Productividad 95-100%
& e Satisfaccion

Laboral

CRITERIO PARA LA EVALUACION GENERAL DE LA EFICACIA DEL PROCESO.
Indicadores evaluados en el cuadro de mando.
Color del Semaforo.
Verde 3,0
Amarillo 2,0
Rojo 1,0
Algoritmo

X=xV, pit+Va pizte. Vopn (3) Donde:

V., : Relacion entre la ponderacién de la variable y

Donde: pn€E (1<pu<3)
la suma de todas las ponderaciones.
Luego: V,=w,/ > w,(4)
W : ponderacién de cada variable

Para que el proceso sea EFICAZ, se deben cumplir con la siguiente meta X >2,5
Donde;

u 4 Capacitacion V=20
u o Liderazgo V=20
u 3 Competencia Laboral V3=20
u 4 Productividad V4=20
u s Salario Medio Productividad V5=20
1 e Satisfaccion Laboral V=20

11. REFERENCIAS
Resolucion No. 29
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12. ANEXOS

v Planeacién
estratégica de la
Organizacion.

+ Objeto Social.

v Proyeccion
estratégica de
RRHH.

v Aprobaciones de
Organismos
superiores
(Estimulo,
Salarios,
Alimentacion,
etc.)

PLANIFICACION

* Plantilla aprobada
0 nuevos plazos
incluidos.

v Prioridades para
la contratacion.

+ Contratos
debidamente
formalizados

'

RECLUTAMIENTO,
SELECCION Y

+ Empleado con su
carta de
presentacion.

* Procedimiento
PG.07

+ Resolucion
00.09.04

I

ORIENTACION E

CONTRATACION

+ Personal contratado

P-2 GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

INTEGRACION

!

+ Personal instruido y
orientado.

v Sistemade
evaluacion
del
desempeiio
Disefiado y
Aprobado.

EVALUACION DEL
DESEMPENO Y DEL CLIMA
LABORAL

*  Resultados de la
evaluacion del
desempeio del
trabajador
(Cualitativo y
Cuantitativo)

' Resultados de la

+ Calificadores.

v Matrices de
competencia.

+  Diagndstico de
Necesidades
de
Capacitacion.

* Resolucion 28,
29,9, 21 del
MTSS.

v PGO7

'

FORMACION Y
DESARROLLO

evaluacion del
desempeio.
' Programa Anual ' Presupuesto
l de Auditorias. aprobado. 4 ¢
+ Listade + Convenio colectivo
+ Estructura Chequeo. * Encuesta disefiada. Admén - Sindicato. v Plan anual de
Organizativa y formacion.
Plantilla. l ¢ ¢ ' Registros dela
* Presupuesto del formacién.
ano. ' Resultados dela
* Organizacion del medicién del
trabajo. EVALUACION DEL CLIMA PAGO, ESTIMULACION Y impacto.
= Normas de fempo CONTROL Y AUDITORIAS |« e - ATENCION . IA";'::r:Zs
y rendimiento. compensatorias.
* Resultados
medicion
productividad. L ¢
+ Salarios pagados.
v Registros de las ' eR:cs:lt:t:OS dela *  Estimulos
auditorias. . Acciones. morales y
v Acciones - materla:lle.s.
emprendidas . Cumpllmlento del
convenio
colectivo Admén
- Sindicato.
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Anexo G. Ficha de proceso Aseguramiento y Logistica
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1. RESPONSABLE DEL PROCESO

El Director de Servicios Internos es el responsable de este proceso, para ello debe
cumplir con las orientaciones siguientes:

o El Director de Servicios Internos efectua la compra de nuevos elementos que se
adicionan a la infraestructura de la organizacion, la compra de insumos y recursos
necesarios para garantizar el desarrollo de todas las actividades relacionadas con
los distintos procesos que se ejecutan en el seno de la organizacion.

e EI Director de Servicios Internos vela por mantener y ejecuta la conservacion en
buen estado técnico de cada uno de los elementos que conforman la
infraestructura de la Organizacion.

2. OBJETIVOS DEL PROCESO
e Garantizar el abastecimiento y la logistica de la Organizacién
3. ALCANCE
Este proceso es aplicable a todas las areas de la organizacion.
4. PROCESOS RELACIONADOS

Proceso
Tipo de relacién

Responsabilidad de la | e  Controlar el cumplimiento de la adquisicion de medios para la
direccién Infraestructura y ambiente de trabajo, asi como de medios e
insumos para la prestacion de los servicios.

Recursos Humanos e La adecuada realizacién del servicio solo es posible con
recursos humanos competentes y motivados, infraestructura
adecuada y otros servicios e insumos.

Medicion, analisis y e La presente ficha de proceso es un documento que debe ser

mejora controlado, asi como los registros que se generan de la
aplicacion de la misma.

¢ Realizacion de auditorias periddicas al proceso.

e Analisis del desempefio y mejoras del proceso segun tépico
10 de esta Ficha de Proceso.

e El control y seguimiento de los equipos de medicion.

Proceso de e La ejecucion adecuada del servicio solo se materializa con la
Realizacion del garantia de los recursos materiales requeridos para la misma.
Servicio e Compra, verificacién, mantenimiento y ajuste de los

instrumentos y equipos de medicién
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5. ELEMENTOS DE ENTRADA

Proveedor

Elementos de entrada

Contabilidad y Finanzas

Informes contables sobre:
e Estados financieros;
e Medios basicos;

e [Inventarios.

Recursos Humanos

Informacién sobre las brechas y necesidades
de competencias del personal para garantizar la
compra de los servicios adecuados para su
erradicacion.

Todas las areas

Necesidades de materiales, insumos y de
nuevos elementos de la infraestructura.

Proveedores de infraestructura, .
insumos y otros servicios externos.

Ofertas de nuevos elementos de
infraestructura necesarios para la
organizacion.

e Ofertas de Insumos.

e Ofertas de otros servicios necesarios para
la organizacion (incluidos los de
capacitacion)

GEDIC, Ministerio del
Seguridad Social, CITMA.

Trabajo y|Normas y regulaciones para cada puesto de
trabajo e Instrucciones de fabricantes de los
equipos con los que cuenta la organizacion.

6. ELEMENTOS DE SALIDAS

Elementos de salida

Clientes

Recursos financieros necesarios y asignados /o no
asignados por la organizacién para implementar,
mantener y mejorar el SGC, asi como la satisfaccion
del cliente interno

Organizacién , organismo
superior

Resultados de la evaluacién de la eficacia de las
acciones de compras

Clientes externos o internos

Resultados de la evaluacion de los proveedores

Clientes externos

Infraestructura apta /o no apta/ para el uso

Trabajadores que prestan
servicio

Recursos humanos suficientes /o insuficientes/ para
garantizar los requisitos contractuales

Clientes externos o internos

Registros de la capacitacion recibida

Direccidon de Recursos Humanos
y trabajadores

Resultados de la evaluacion de la eficacia de las
acciones de capacitacion

Direccion de Recursos Humanos
y trabajadores

Personal con las competencias requeridas para
realizar el trabajo

Clientes externos e internos de
ese personal

Personal con insuficiencias en sus competencias (no
se formo segun el Plan o no resultaron eficaces las
acciones de formacion)

Clientes externos e internos de
ese personal

El ambiente en que se desarrollan los trabajos
cumplen /no cumplen/ con la normas y regulaciones
vigentes y con las instrucciones de fabricantes y no

Clientes externos
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afecta /afecta/ la conformidad del servicio.

7. DESCRIPCION DEL PROCESO

La compra de productos se desarrolla como se expresa en el anexo 1
Para el caso de los equipos de seguimiento y medicion se presenta el anexo 2

8. CONTROLES

Procedimiento PG.07 Preparacion del personal.
Procedimiento PG.14 Infraestructura y ambiente de trabajo.
Procedimiento PG.20 Compra de productos.

Procedimiento PG.21 Compra de servicios.

Procedimiento PG.22 Equipos de medicion y seguimiento.
Procedimiento PG.25 Evaluacion y seleccion de proveedores.
Plan de Seguridad Informatica.

Plan de mantenimiento de los equipos.

Otras normas y regulaciones aplicables a cada puesto de trabajo e instrucciones de
fabricantes de los equipos para la operacion, el mantenimiento y la conservacion de los
mismos.

9. RECURSOS

e Personal interno calificado que proporciona determinadas competencias al
personal de la Organizacion.

¢ Infraestructura existente en la organizacion (Edificaciones, equipos,
computadoras, entre otras).

e Materiales e insumos en inventario.
e Recursos financieros:

v/ para adquirir nuevos elementos de infraestructura necesarios para la
organizacion.

v’ para pagar los servicios recibidos por el mantenimiento de Ia
infraestructura existente.

v para el pago de otros servicios externos necesarios (incluye la
capacitacion).

v/ para adquirir los materiales e insumos necesarios para el funcionamiento
de la organizacion.

10. METODOS PARA MEDIR LA EFICACIA DEL PROCESO

El mismo se realizara a través de la medicién de los indicadores que tributan al objetivo.
En los casos que existan mas de un indicador para medir el cumplimiento del objetivo se
disena el algoritmo correspondiente. De igual forma para la evaluacion final del proceso
sera de acuerdo a la evaluacion de los objetivos. Para facilitar su medicién y evaluacion
nos auxiliamos de un cuadro de mando donde se reflejaran las metas y criterios de
aceptacion asi como los algoritmos de correspondientes de indicadores y objetivos. De
forma final se emite una informacion general donde se da el criterio especializado del
proceso.
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Procesos/Objetivo Indicador Frecuencia | Criterio

o @ |Garantizar el e Efectividad del Mensual 90-80 %
| 2 | abastecimiento y la Abastecimiento

€ ‘& |logistica de la « Rotacion de Inventario | Mensual 90-80 %
e 9 Organizacion e Coeficiente de Energia Mensual 80-90 %
> > e Satisfaccion del cliente

< e Consumo de| Mensual 90-80 %

combustible

CRITERIO PARA LA EVALUACION GENERAL DE LA EFICACIA DEL PROCESO.
Indicadores evaluados en el cuadro de mando.
Color del Semaforo.
Verde 3,0
Amarillo 2,0
Rojo 1,0
Algoritmo

X= Y VipiutVap gt Vaun (3) Donde:

Donde: u€E (1<p<3) V,: Relacion entre la ponderacion de la variable y

la suma de todas las ponderaciones.
Luego: V,=w,/ > w, (4)
W : ponderacién de cada variable

Para que el proceso sea EFICAZ, se deben cumplir con la siguiente meta X >2,5
Donde;

u ¢ Efectividad del Abastecimiento V.= 40
u 2 Rotacion de Inventario V ,=20
u 3 Coeficiente de Energia V3=20
u 4 Satisfaccion del cliente interno V4=20
u 5 Consumo de combustible Vs=20

11. REFERENCIAS.

PG.01 Elaboracién, Revision y Aprobacion de procedimientos e instrucciones.
PG.04 Procedimiento de Contratacion.

PG.15 Correcciones, acciones correctivas y preventivas.

PG.20 Compra de Productos.

PG.21 Compra de Servicios.

PG.22. Equipos de seguimiento y medicion.

PG.25. Evaluacién y seleccion de proveedores.

PG.32. Validacion del Diseno.

NC ISO 9000:2005 Sistema de GESTION DE LA CALIDAD. Fundamentos y
Vocabulario.
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NC 1SO 9001:2008 Sistema de GESTION DE LA CALIDAD. Requisitos.

12. ANEXO 1

Compra de Productos

©

Unidades

Organizativas

826

Solicitud en
almacén

PG.20.A2

S' PG.15

No

Aseguramiento

526

Entrega

T

Unidades Organizativas 82 1
- PG.20 A2
Determinacion de las PG.20.A5
necesidades
|
Unidades Organizativas 822
- — PG25
Determinacion de los
proveedores
Aseguramiento
i . 623
Adquisicion f Verificacion
Si Mo se acepta el
producto
Mo
Aseguramiento
Transporte 8.2.4
Aseguramiento 525 PG 20A3
) . PG.20.A4
Almacenaje y consernvacion

PG.20.A3
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ANEXO 2 Equipos de Seguimiento y Medicién

Equipos de Medicion y Seguimiento. (1)

Unidad de

Aseguramiento

Usuarios de
equipos de
verificacion

Organo
Verificador

{ Inmicio )

b

Realiza Inventario
de maedios de
Medicidn

l

v

Confecciton del
Plan de
varificacitn v
mantenimiento

v

Concertacion de
contrato con el
Organc
Werificador

b

Recogida de los
squipos en uso

v

Caracterizacion y
evaluacion de
cada aquipo

Entrega de los
equipos al area de

para su
verificacidn o

asaguramisanto

mantenimiento

b

Envio de los
aquipos al lugar
de verificacidn

para su
wverificacian

v

Recepcion da los
aquipos

v

h 4
Reacogida de los
aquipos

Entrega dea los
equipos

h
Comprobacidn de

El equipo
gstaba en usg

Hacer reclamacidn
al argano

I
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Equipos de Medicion y Seguimiento. (2) -

Unidad de Usuarios de Organo

Aseguramiento eql..‘upl::s _c‘ie Werificador
verificacion

Explotacidn dea los
medios de
radicicn

Comprobar las
medicioneas
realizadas con al
aquipo v si
proceds actualizar
docurmeantacion
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Anexo H. Ficha de proceso Medicién, Analisis y Mejora

CONTENIDO DE LA FICHA.

1.

6.

7.
8.
9.

RESPONSABLE DEL PROCESO.

2. OBJETIVOS DEL PROCESO.
3. ALCANCE

4.
5

PROCESOS RELACIONADOS.

. ELEMENTOS DE ENTRADA.

ELEMENTOS DE SALIDAS.

DESCRIPCION DEL PROCESO
CONTROLES.
RECURSOS.

10. METODOS PARA MEDIR LA EFICACIA DEL PROCESO.
11. REFERENCIAS

12.ANEXOS

FICHAS DE PROCESOS FP 03
Titulo: Medicién, Analisis y Mejora Rev.: 04
Pag.1de 5
Pagina

W N N N N DN

a o A W W W

Elaboracién, revision y aprobacion de la Ficha de Proceso

Etapa Nombres y apellidos /Cargo del responsable

Firma

Fecha

Elaboracié

n Margarita Guerrero Aguiar / Especialista de Calidad

Revisiéon |Ing. Rolando Garcia Muioz / Director General

Aprobacion | Ing. Rolando Garcia Mufioz / Director General
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1. RESPONSABLE DEL PROCESO
El Representante de la Direccion para la Calidad de la Organizacion es el responsable de

este proceso, asi como de

medir su eficacia.

2. OBJETIVOS DEL PROCESO

Realizar acciones de mejora continua al SGC de la Organizacion

3. ALCANCE

Este proceso es aplicable a todas las areas de la organizacion.
4. PROCESOS RELACIONADOS

Proceso

Tipo de relacién

Proceso de Gestion | e
de Recursos
Humanos

Realizacion de auditorias perioddicas al proceso de Gestion de
Recursos Humanos, asi como los analisis y mejoras
correspondientes.

Responsabilidad de |e
la direccion

Realizacion de auditorias periddicas al proceso de
Responsabilidad de la direccion, asi como los analisis y
mejoras correspondientes.

Aseguramiento y e Realizacién de auditorias periddicas al proceso de

Logistica Aseguramiento y Logistica, asi como los analisis y mejoras
correspondientes.

Realizacion del e Inspecciones y ensayos realizados a los materiales recibidos,

producto al proceso productivo y al producto final, asi como la realizacién

de auditorias periédicas al proceso

5. ENTRADAS DEL PROCESO

El proceso de Medicion, A

nalisis y Mejora se compone de varias actividades, las cuales

se relacionan a través de entradas y salidas como se muestra en el ANEXO 1. Los
elementos de entrada, los recursos y los controles que a continuacién se exponen se
refieren al proceso como un todo.

Proveedor

Elementos de entrada

Clientes

Quejas y reclamaciones.
Datos de las encuestas de satisfaccion del cliente
Datos del mercado

Areas de la Organizacion.

Documentos y registros de las areas de la Organizacion
que son auditadas.

Direccion de Gestion de

Proyecto.

¢ Datos e informes semestrales sobre:
0 productos no conformes
o0 Desempefio de los procesos
o satisfaccion del cliente

Direccion de Servic
Internos

ios|e Desempefio de los proveedores
e Comportamiento de los niveles energéticos

Direccion General

e Resultados de las revisiones por la direccién
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6. SALIDAS DEL PROCESO

Elementos de salida Clientes

Informes sobre la satisfaccion del cliente Direccion General y Especialista de

Calidad.

Informes y registros de las auditorias internas. | Especialista de Calidad y Todas las

areas de la Organizacion

Registros de los productos y trabajos Todas las areas de la Organizacion
inspeccionados

Registros de los productos no conformes y su
disposicion. Talleres de disefio

Informes de analisis de datos presentados a
la revisién por la direccién Calidad.

Direccién General y Especialista de

Informe Revisién por la Direccién Representante de la direccién para la

calidad y la Alta direccion

Registros de las acciones correctivas y/o Representante de la direccion para la
preventivas aplicadas, asi como de su calidad y la Alta direccion
eficacia.

7. DESCRIPCION DEL PROCESO
Se detalla en Anexo 1 al final de esta ficha de proceso
8. CONTROLES

Procedimiento PG.15 Reporte de correcciones, acciones correctivas y/o
preventivas.

Procedimiento PG.16 Control del Producto No Conforme.
Procedimiento PG.29 Auditorias internas.

Procedimiento PG.27 Evaluacion de la satisfaccion del cliente.

9. RECURSOS

Base de datos sobre la satisfaccion del cliente
Base de datos sobre las no conformidades

Personal que aplica las encuestas a los clientes.

Auditores internos.

Personal que realiza las inspecciones y controla los productos no conformes.
Personal que realiza los analisis de datos.

Personal que define, aplica y revisa las acciones correctivas y las acciones

preventivas
10. METODOS PARA MEDIR LA EFICACIA DEL PROCESO.

El mismo se realizara a través de la medicién de los indicadores que tributan al objetivo.
En los casos que existan mas de un indicador para medir el cumplimiento del objetivo se
disena el algoritmo correspondiente. De igual forma para la evaluacion final del proceso
sera de acuerdo a la evaluacion de los objetivos. Para facilitar su medicion y evaluacion
nos auxiliamos de un cuadro de mando donde se reflejaran las metas y criterios de
aceptacion asi como los algoritmos de correspondientes de indicadores y objetivos. De
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forma final se emite una informacion general donde se da el criterio especializado del

proceso.
Procesos/Objetivo Indicador Frecuencia | Criterio
> o Realizar acciones de|e Quejas recibidas Mensual 80-90 %
% mejora continua al|e Realizar acciones Mensual 90-80 %
= SGC  de la| preventivas para evitar
c | Organizacion fallos o defectos en los
:. servicios prestados
0 Seguimiento a las no
2 conformidades del| Mensual 90-80 %
o sistema
= Aplicar acciones| Mensual 90-80 %
correctivas a las no
conformidades
detectadas

CRITERIO PARA LA EVALUACION GENERAL DE LA EFICACIA DEL PROCESO.

Indicadores evaluados en el cuadro de mando.
Color del Semaforo.

Verde

3,0

Amarillo 2,0

Rojo

1,0

Algoritmo

X = Z V1 18 i1+V2 R i2+.-. Vn}.l,n (3)

Donde: pn€E (1<pu<3)

Luego: Vo= w,/ > w,(4)

Donde:

V., : Relacion entre la ponderacién de la

variable y la suma de todas las

ponderaciones.

W : ponderacion de cada variable

Para que el proceso sea EFICAZ, se deben cumplir con la siguiente meta X >2,5
Donde;
1 1+ Efectividad de Auditorias de calidad
u 2 Realizar acciones preventivas para evitar fallos o defectos en los
servicios prestados
u 3 Seguimiento a las no conformidades del sistema
u 4 Aplicar acciones correctivas a las no conformidades detectadas

11. REFERENCIAS.
PG.01 Elaboracién, Revision y Aprobacion de procedimientos e instrucciones.

PG.04 Procedimiento de Contratacion.

PG.15 Correcciones, acciones correctivas y preventivas.

PG.20 Compra de Productos.

V.= 40
V 2=20

V=20
V4= 20
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PG.22. Equipos de seguimiento y medicion.
PG.25. Evaluacion y selecciéon de proveedores.
PG.32. Validacion del Disefio.

NC ISO 9000:2005 Sistema de GESTION DE LA CALIDAD. Fundamentos y
Vocabulario.

NC 1SO 9001:2008 Sistema de GESTION DE LA CALIDAD. Requisitos.
12. ANEXO 1

Programa Anual de Auditorias

l

Auditorias
internas
i ¥
Ewvaluacion de la
satisfaccion del
cliente
i Yy v
Control del
producto no
conforme
Quejas y reclamaciones de los clientes, yYvyvyey i
@ encuestas sobre la satisfaccion del cliente,
datos del mercado -
@ Resultados de las inspecciones y ensayos Andlisis de datos
de produccion
@ Datos sobre el desempeno de los procesos
vy sobre el desempeiio de los proveadores
Yy¥vYy

Mejora

l

Acciones correctivas
Acciones preventivas
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Anexo |. Ficha de proceso Realizacién del producto

FICHAS DE PROCESOS

FP 03

Titulo: Realizacién del producto

Rev.: 04

Pag.1de5

CONTENIDO DE LA FICHA.

1. RESPONSABLE DEL PROCESO.
2. OBJETIVOS DEL PROCESO.
3. ALCANCE

4. PROCESOS RELACIONADOS.
5. ELEMENTOS DE ENTRADA.

6. ELEMENTOS DE SALIDAS.

7. DESCRIPCION DEL PROCESO

8. CONTROLES.

9. RECURSOS.

10. METODOS PARA MEDIR LA EFICACIA DEL PROCESO.
11. REFERENCIAS

12.ANEXOS

Pagina

w N N D NDDN

a O W W wWw w

Elaboracion, revision y aprobacion de la Ficha de Proceso

Etapa Nombres y apellidos /Cargo del responsable

Firma

Fecha

Elaboracién | Margarita Guerrero Aguiar / Especialista de Calidad

Revision Msc. Silvia Damaris Hernandez Roque / Directora
de Gestion de Proyectos

Aprobacion | Ing. Rolando Garcia Mufioz / Director General
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1. RESPONSABLE DEL PROCESO

El Director de Gestién de Proyecto es el responsable de este proceso.
2. OBJETIVOS DEL PROCESO

Garantizar el cumplimiento de los volumenes de produccion.

3. ALCANCE

Este proceso es aplicable a todas las areas de la organizacion.

4. PROCESOS RELACIONADOS

Proceso
Tipo de relacion
Procesos de e La adecuada realizacién del producto es posible con la
Recursos Humanos infraestructura adecuada y otros servicios o insumos.

e La mayor parte de los esfuerzos y compromisos de la alta
direccion estan enfocados a la Realizacion del producto,
razon de ser de la Organizacion.

Responsabilidad de |e La mayor parte de los esfuerzos y compromisos de la alta

la direccion direccion estan enfocados a la Realizacion del producto,
razén de ser de la Organizacion.
Compras e La adecuada realizacion del producto solo es posible con

recursos materiales necesarios para llevar a efecto el servicio

solicitado por el cliente.

Medicion, analisisy |e Realizaciéon de auditorias periddicas al proceso de

mejora Realizacién del Producto, asi como su correspondiente
analisis y mejora.

e Inspecciones realizadas a los materiales recibidos, al proceso
productivo y al producto final.

e Analisis del desempefio y mejora del proceso segun topico 10
de esta Ficha.

e Toda la documentacion que rige un servicio debe estar
debidamente controlada y cumpliendo con los requisitos de
los registros del SGC implantado en la Organizacién, debe
cumplir con toda la normativa técnica vigente.

5. ENTRADAS DEL PROCESO

El proceso de Realizacion del producto se compone de varias actividades las cuales se
relacionan a través de entradas y salidas como se muestra en el ANEXO 1. Los
elementos de entrada, los recursos y los controles que a continuacién se exponen se
refieren al proceso como un todo.

Proveedor Elementos de entrada
Clientes e Tarea Técnica, Micro, Estudios de
Suelos.
Proveedores o Materiales y productos

e Software de computacion
e Hardware de Computacion vy otros
insumos
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6. SALIDAS DEL PROCESO

Elementos de salida Clientes
Servicios que presta la organizacion. Clientes externos
Registros de la satisfaccion del cliente Especialista en Mercadotecnia.

7. DESCRIPCION DEL PROCESO
Se detalla en Anexo 1 al final de esta ficha de proceso
8. CONTROLES

La propia Ficha de proceso de Realizacién del Servicio. (P. 05).

Procedimiento PG.04 Contratacion.

Procedimiento PG.25 Sistema de evaluacion y seleccion de proveedores.
Procedimiento PG.12 Realizacion del disefio.

Procedimiento PG.09 Elementos de entrada al servicio.

Procedimiento PG.22 Equipos de seguimiento y medicion.

Procedimiento PG.31 Revisién y verificacion del servicio.

Instruccién TG.01 Levantamiento Topografico y Levantamiento Arquitectonico.
Procedimiento PG.36 Realizacion de la Consultaria Técnica.

Procedimientos Especificos de las Especialidades.

9. RECURSOS
e Infraestructura necesaria con que cuenta la Organizacion para ejecutar sus trabajos.
e Personal calificado que participa (directa o indirectamente) en la prestacion del
servicio.

10. METODOS PARA MEDIR LA EFICACIA DEL PROCESO

El mismo se realizara a través de la medicién de los indicadores que tributan al objetivo.
En los casos que existan mas de un indicador para medir el cumplimiento del objetivo se
disena el algoritmo correspondiente. De igual forma para la evaluacion final del proceso
sera de acuerdo a la evaluacion de los objetivos. Para facilitar su medicion y evaluacion
nos auxiliamos de un cuadro de mando donde se reflejaran las metas y criterios de
aceptacion asi como los algoritmos de correspondientes de indicadores y objetivos. De
forma final se emite una informacion general donde se da el criterio especializado del
proceso.

Procesos/Objetivo Indicador Frecuencia | Criterio
T o |Garantizar el{le Plan de Produccion Mensual 2100 %
'g S [[cumplimiento de los Mensual 2100 %
;8 -8 voIUmen_e,)s del e Plazos de Entrega Mensual =100 %
@0 produccién. e Quejas de los servicios Mensual <2%
T prestados
° e Producto / Servicio no

conforme

CRITERIO PARA LA EVALUACION GENERAL DE LA EFICACIA DEL PROCESO.
Indicadores evaluados en el cuadro de mando.
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Color del Semaforo.
Verde 3,0
Amarillo 2,0

Rojo 1,0
Algoritmo
X - Z V1 38 i1+V2 Hi2+... Vn},Ln (3) Donde:
Donde: n € E (1< p<3) V., : Relacion entre la ponderacion de la variable y
la suma de todas las ponderaciones.
Luego: Vo= w,/ > w, (4)
W : ponderacion de cada variable

Para que el proceso sea EFICAZ, se deben cumplir con la siguiente meta X >2,5
Donde:

u 1+ Cumplimiento del Plan de Produccién Bruta y Mercantil V= 40
u 2 Cumplimiento con los plazos de Ejecucion V,=20
u 3 Calidad de los servicios prestados V 3=20
u 4 Producto/Servicio no conforme V4=20

11. REFERENCIAS.

PG.01 Elaboracién, Revisién y Aprobacion de procedimientos e instrucciones.
PG.04 Procedimiento de Contratacion.

PG.15 Correcciones, acciones correctivas y preventivas.

PG.20 Compra de Productos.

PG.22. Equipos de seguimiento y medicion.

PG.25. Evaluacioén y seleccién de proveedores.

PG.32. Validacion del Disefio.

NC ISO 9000:2005 Sistema de GESTION DE LA CALIDAD. Fundamentos y Vocabulario.
NC ISO 9001:2008 Sistema de GESTION DE LA CALIDAD. Requisitos.

12. ANEXOS

Realizacién del Producto
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Procesos
relacionados
con el cliente

{solicitud y
coniratacion)

CLIENTES

Planificacion
de la
produccion

Realizacion
del producto

L J

CLIENTES

Compras =1

Control de los dispositivos de
seguimiento y medicion
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ANEXOS

Anexo K. ProgramaAnual de Auditarias
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Anexo L Plan de mejoras del SI1G.

ANEXOS

No Acciones a realizar Responsable | Participantes Fecha
Cumplimiento
1 Nombrar al X
L Consejo de
Representante lnico del Dtor ) . Marzo/2011
Direccion
SIG
2 Revision de la Politica
de Calidad de la c od
. onsejode
Empresa y elaboracidn RPD del SIG ) ! . Marzo/2011
. Direccian
de la Politica de
Gestion
3 Trazar de los nuevos X
o ) Consejode
Ohjetivos integrados en RPD del 51G ) B Marzo/f2011
. s Direccion
funcidgn de la Politica
4 Revisidn del Manual de Consejode
) RPD del 51G . . Marzo/2011
Calidad Direccidn
5 Revisién del Mapa de .
Consejo de
Procesos y sus RPD del SIG ) . Marzo/2011
_ ] Direccidn
interacciones.
6 Actualizar de las Fichas
de Procesos y .
i Consejode
establecer un método RPD del SIG ) . Agosto/2011
) Direccion
efectivo para su
medicidn.
7 Actualizar la estructura
de la organizacidn con Consejo de
. RPD del 5IG ] . Marzo/f2011
sus responsabilidades y Direccion
autoridades.
8 | Introducir mejoras en el
Dior y RPD del
Programa Anual de RPD del 51G sia Marzo/2011
Auditorias
9 Coordinar con Oficina
de Normalizacion de
V.CL para obtener un RPD del 51G RPDdel 51G lunio/2011

Contrato con el objetivo
de adguirir las Normas
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Anexo L. Continuacion

10 | Efectuar revisidn al
PG.06.44 Informe del RPD del SIG RPDdel51G Agosto/2011
Control de Autor.
11 | Elaborarla RPDdel51G,
documentacion del 51G Resp. de
sobre la base dela RPD del SIG Procesos y Agosto/2011
documentacion areas
existente del SGC implicadas
12 | Actualizar la Lista
Maestra de RPD del 51G RPDdel 51G Enero,/2012
Documentos
13 | Implementar el $1G Toda la
RPD del 51G L Enero /2012
organizacidn
14 | Implementar del Cuadro
Resp. de
de Mando Integral,
) Procesos y
comao herramienta de RPD del SIG Areas Enero /2012
direccidn y gestidn
.',rg implicadas
empresarial.
15 | Mantenimiento y Dtory RPD Consejo de Apartir de la
monitoreo del SIG del 5IG Direccidn implementacion
16 | Ajustes del 51G acorde a . En funcian de
o Consejo de
las deficiencias RPD del 51G ) o |os resultados
Direccion .
encontradas del monitoreo
17 | Realizacion de Apartir dela
o B RPD del SIG Auditores ] B
auditorias de gestion implementacion
18 | Introducir mejoras en el
) Dtory RPD del
Registro para la RPD del SIG siG Enero /2012
evaluacién de auditores.
19 | Establecer indicadores
mas efectivos de Consejo de
. RPD del SIG ) . Marzo,/2012
medicién para los Direccidn
procesos.
20 | Realizar capacitacidn )
R Consejo de
sobre auditorias RPD del SIG ) o Marzo/2012
] Direccidn
internas
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Anexo L. continuacion

21 | Velar por el
cumplimiento del Plan Consejo de Todala
. . . Permanente
de Ahorro de los Direccidn organizacion
Portadores Energéticos.
22 | Hacer extensivo el Dia .
L Consejo de Todala
de la Técnica a toda la ) . . Permanente
L Direccidn organizacion
organizacion
23 | Sistematizar el ) )
o ) Director de Entidad
mantenimiento de aires o .
Servicios confratada y Segun plan
computadoras y ] )
) internos Edin
accesorios
24 | Elaboracién del Plan de
Capacitacion en funcidn Esp Recursos
de las brechas Dtor. De laborales y o .
; Al inicio de afic
detectadas en las RRHH Directores
matrices de Funcionales
competencias
25 | Verificacion de la Esp Recursos
efectividad de las Dior. De laborales y Durante todo el
acciones de RRHH Directores afio
capacitacion Funcionales
26 | Busquedade .
, Consejo de
alternativas para ) »
Dtor. De Direccidn, Durante todo el X
completar la Fuerza o ) - Parcialmente
) RRHH Ministerio del afio
laboral necesaria en el i
) Trabajo
proceso productivo
27 | Revisidn y activacion de Dtor. De .
. - Trabajador de i i
las lamparas de techo Servicios o Segln proceda Parcialmente
mantenimiento
Internos
28 | Revisidn general Dtor. De
£ ) ¥ o Trabajador de . .
completamiento del Servicios o Segun proceda Parcialmente
mantenimienio
falso techo Internos
29 | Revisidn y reparacidn de Dtor. De
) Yrep o Trabajador de R X
interruptores y Servicios o Segln proceda Parcialmente
] mantenimiento
tomacorrientes Internos
30 | Colocacion de brazos Dtor. De .
L N Trabajador de .
hidraulicos en las Servicios o Segln proceda
. mantenimiento
puertas de las oficinas Internos
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ANEXOS

31 | Sellar fuga de aire Dior. De )
. . Trahajador de . q
alrededor de los aires Servicios o Segln proceda Si
o mantenimiento
acondicionados Internos
32 | Dar mantenimiento ala Dior. De Esp comercial y
fotocopiadora Servicios entidad Segun Plan Si
electrostatica Internos contratada
33 | Instalacidn de los Dior. De Trabaiador d
rabajador de
ventiladores de techo Servicios ! o Abril /2012 Parcialmente
. mantenimiento
en el Ceditec Internos
34 | Contratar servicio de Dtor. De Esp comercial y
fumigacidn contra Servicios entidad Abril /2012 Si
termitas y comejenes Internos contratada
35 | Dar mantenimiento Dior. De Esp comercial y
sistematico a los aires Servicios entidad Si
acondicionados Internos contratada
36 | Entrega de utensilios y Dior. De Esp comercial y Seg
eglin
productos de limpieza al Servicios entidad E Si
] necesid ades
Ceditec Internos contratada
37 | Reparacion de bafios en Esp comercial,
el Ceditec Dtor. De Trabajador de
Servicios mantenimiento Mayo /2012 Parcialmente
Internos y entidad
contratada
38 | Reparacidn de ventanas Dtor. De Esp comercial y
y marcos de puertas en Servicios entidad Parcialmente
el Ceditec Internos contratada
39 | Reparar los ventiladores Dtor. De Esp comercial y
rotos que existen en las Servicios entidad Marzo/2012 Parcialmente
diferentes areas. Internos contratada
40 | Solicitar financiamiento
para el proyecto de Dtor. DTDT y
aterramiento del Dtor. DTOT Esp. Princ. Juliof2012
equipamiento Informatica
tecnolégico
41 | Priorizar las condiciones Dtor. De _
) - Trabajador de ) )
necesarias para el local Servicios o Juliof2012 Parcialmente
. mantenimiento
del grupo Electrogeno Internos
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Anexo M Vista general del CWI de |a EDIN
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ANEXOS

Anexo N. Diagnostico de Gestion

Objetivo: Medir la capacidad de gestion de la calidad

Instrucciones de llenado: Evaluar en una escala de 1 a 5, donde 1 significa estar
totalmente de acuerdo, 2 estar de acuerdo, 3 estar medianamente de acuerdo, 4
estar casi en desacuerdo y 5 estar en total desacuerdo, esta evaluacién podra
efectuarla marcando con una X.

Lista de afirmaciones

1.- Apoyo de la direccién y liderazgo. 1 2 31415
a) La direccion emprende de forma eficaz la estrategia de la organizacién para
posibilitar el logro de beneficios econémicos y financieros
b) La empresa tiene establecidos su misién, visién y valores compartidos,
politica y objetivos de calidad
c) La direccion comunica claramente la visién, misién, politica, objetivos de
calidad, valores compartidos, planes, desempefio y demas informacion
importante pertinente para la sostenibilidad del futuro de la organizacién
d) La direccién establece objetivos ambiciosos, realistas y comprensibles para
todos los equipos de trabajo y/o individuos
e) La direccion crea y mantiene un ambiente apropiado que le posibilite a los
empleados comprometerse totalmente con el logro de los objetivos de trabajo, la
satisfaccion del cliente y otras partes interesadas
f) La direccion mantiene honestidad y modelos de funciones éticas en sus
transacciones con proveedores, clientes y la sociedad
g) La empresa tiene establecido un comité de calidad
h) La empresa cuenta con un procedimiento formal para desarrollar auditorias al
sistema de gestion de la calidad
i) La Direccion fomenta la retroalimentacion y actuan apropiadamente sobre las
sugerencias recibidas
j) La Direccion demuestra compromiso, crea confianza y elimina el temor de la
organizacion
k) La Direccion proporciona personal con los recursos, la formacion y libertad
requeridos para actuar responsablemente
1) La Direccion inspira, anima y reconoce la contribucién del trabajo de la gente
m) La direccidn establece unidad de propésito y direccion para la organizacion,
mediante una comunicacion clara y precisa entre todos los niveles
n) La Direccién promueve el trabajo en equipos involucrando a empleados,
clientes, proveedores y otras partes interesadas
fi) La Direccién promueve y recompensa la innovacion y la creatividad en la
organizacion

2. Relacién con proveedores.

a) Las relaciones con el proveedor se logran mediante un proceso eficaz para la
evaluacion, seleccion, aprobacion y seguimiento de proveedores para asegurar
beneficios financieros y econdmicos globales
b) Existe una comunicacion eficaz con los proveedores, reconociendo la
interdependencia entre ellos, la organizacién y sus clientes
c) Existe intercambio de informacion y planes futuros por parte de la
organizacion y sus proveedores para obtener beneficios mutuos
d) Se trabaja en funcién de la mejora del proceso, con el proveedor
e) Se practica la retroalimentacion del desempefo de la organizacién con los
proveedores
f) Se trabaja con los proveedores para reducir los costos y proporcionar
beneficios financieros y econdmicos adicionales a los clientes y a otras partes
interesadas?

3. Informacion y evaluacién para la calidad. |
a) A través del sistema de informacion de la calidad se identifican las
oportunidades de mejora
b) Los resultados del analisis de la informacion de la calidad se revisan
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semestralmente en las Revisiones por la Direccién del sistema.
c) Se efectla el analisis de Datos con la aplicacion de diferentes técnicas y se
toman las acciones con las no conformidades que se detectan.
d) Se encuentran identificados los costos de la calidad
4.- Gestion de procesos. |

a) Se encuentra disefiado y establecido el mapa de procesos en la organizacion
b) Los procesos se encuentran debidamente interrelacionados con la
identificacion de los recursos, las entradas y salidas
c)Se encuentran delimitadas las responsabilidades y autoridades de los
directivos y empleados para gestionar las actividades claves
d)Los procesos claves estan sujetos a medicion y analisis mediante indicadores
operacionales para conocer su nivel de desempefio
e) Estan disefiadas las fichas para cada proceso
f) En el desarrollo de los procesos se tienen en cuenta los riesgos laborales, los
aspectos e impactos ambientales.
g) En el proceso de realizacién del servicio se tiene en cuenta la voz del cliente

5. Entrenamiento, formacién y aprendizaje. |
a) Los trabajadores aplican sus competencias para obtener beneficios
financieros y econémicos para la organizacion
b) Los trabajadores contribuyen eficazmente al desarrollo y logro de los objetivos
de la organizacion
c) Los trabajadores reconocen la necesidad de la innovacion y creatividad
d) Los trabajadores entienden la importancia de su puesto en lo relativo a la
calidad
e) Los trabajadores buscan oportunidades para mejorar su competencia
f) Los trabajadores asumen su responsabilidad en la resolucién de problemas
g) Los trabajadores comparten libremente conocimiento y experiencia
h) Los trabajadores muestran entusiasmo por participar y contribuir a la mejora
continua en colaboracién con otros empleados, clientes, proveedores y otras
partes interesadas
i)Se encuentra debidamente conformado el plan de formacion y capacitacion de
la empresa y el mismo se cumple
j) Se realiza un diagndstico previo sobre las necesidades de capacitacion

6. Disefio del servicio

a) Los disefios del servicio satisfacen las necesidades y expectativas de los
clientes.
b) Los servidos de la empresa son disefiados en congruencia con las metas y
objetivos determinados en la politica de calidad.
c) Se revisan y verifican los servicios prestados acorde a un procedimiento
formalmente establecido para evitar que llegue al cliente un posible defecto.
d) En caso de deteccién de no conformidades se le da el tratamiento adecuado
segun procedimiento establecido al efecto
e) Existe evidencia estadistica sobre la opinién de los clientes respecto al
servicio recibido

7. Diseiio organizacional, comunicacidn y estrategias.
a) Los planes estratégicos a mediano y largo plazo ayudan a la empresa a
obtener la posicidn competitiva requerida para permanecer en el mercado
b) En la entidad se chequea periddicamente el cumplimiento de la planeacién
estratégica
c) Predomina la buena comunicacién entre los factores y la planeacion
estratégica es de dominio de todos
d) Todos los trabajadores elaboran su plan de trabajo mensual y se les chequea
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Anexo N Mapa estratégico
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Anexo O. Cronograma de Implementacién del CMI de la EDIN
CRONOGRAMA PARA LA IMPLEMENTACION DEL ChI DE LA EDIN.

ACTIVIDADES OBJETTYVOS RECURSOS TIEMPO

Indroduccidn al Chl Aprabacian
2 Cronocyams

Ardlizis Bmgpresarial. Revisidn
Estrategica

Andizis de las T

Evaluacidn de necesidades
gerencisdes e informaticas

Seminario de técnicas de

Grupo v Estrategiss 1%

Adiestramianto en laz técnicss
clel ChA

15

Confeccion del Mapa
Estratégico. Disefio Ch

Conteccion del Mapa
Estratégico. Dizeno T

Confeccion del Mapa
Estratégica. Dizefio O

2%

Disefio Chl

Dizefio Chd

25

38
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