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RESUMEN

El entorno dindmico y complejo del presente milenio, los logros cientifico técnicos
alcanzados, el acelerado desarrollo existente en el mercado internacional, asi como la
marcada competencia han elevado considerablemente el significado del término calidad,
pasando a ser de una opcién a una exigencia para las organizaciones actuales. Hoy en
dia la calidad es un factor determinante en los procesos de produccién y servicios. Por tal
razén se tomo6 como objeto de estudio la division territorial Copextel Cienfuegos, la cual
trabaja por obtener mejoras continuas en sus servicios que se traduzcan en una plena
satisfaccion de sus clientes. El objetivo fundamental de la investigacion radica en mejorar
el desemperio de sus indicadores que responda a las demandas de todas las partes
interesadas debidamente declarados desde la planeacién estratégica hasta el nivel
operativo. Para alcanzar el cumplimiento del mismo la investigacién establece el marco
tedrico referencial utilizando un hilo conductor que aborda la planificacion estratégica, su
vinculacion con la nueva version de la norma NC ISO 9001:2015 de requisitos para un
sistema de gestion de calidad, los fundamentales conceptos de la calidad y la utilizacion
del QFD como herramienta avanzada de planificacion. Como principal resultado se obtuvo
un diagndstico de las dificultades mas representativas de la division territorial y el autor
propone un procedimiento para planificar estratégicamente la calidad.
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SUMMARY

The dynamic and complex environment of the present millennium, the scientific and
technical achievements achieved, the accelerated development in the international market,
as well as the marked competition have considerably raised the meaning of the term



guality, becoming an option to a requirement for organizations current Nowadays, quality
is a determining factor in the production and service processes.

For this reason, the territorial division Copextel Cienfuegos was taken as an object of
study, which works to obtain continuous improvements in its services that result in full
satisfaction of its customers. The fundamental objective of the research is to improve the
performance of its indicators that respond to the demands of all stakeholders duly declared
from strategic planning to the operational level. To achieve its fulfilment, the research
establishes the theoretical reference framework using a common thread that addresses
strategic planning, its link with the new version of the ISO 9001: 2015 standard of
requirements for a quality management system, the fundamental concepts of the quality
and use of the QFD as an advanced planning tool. The main result was a diagnosis of the
most representative difficulties of territorial division and the author proposes a procedure
to strategically plan quality.

Keywords: Strategic planning, quality of service; company
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INTRODUCCION

Los fenbmenos de globalizacion han desencadenado una intensificacién de la
competitividad en todos los sectores de la economia. Ello significa que, cada vez
mas, los proveedores de bienes y servicios estan obligados a mantener puesta su

mirada en la calidad y en la mejora continua para ser elegidos por los clientes.
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La variedad de la oferta, la publicidad, la influencia de los medios de comunicacion, los
mayores niveles de informacion y educacién de los clientes, todos los cambios que
se vienen suscitando, han hecho que, dia a dia, los consumidores sean mas
selectivos a la hora de elegir sus proveedores. Lo anterior explica la preocupacién tan
acentuada en el mundo entero por todo lo referente a la calidad y su implantaciéon en
todos los sistemas. La gestion de calidad es hoy un imperativo para cualquier
empresa que aspire a mantenerse vigente en los mercados. Miles de empresas en el
mundo entero dedican esfuerzos humanos y financieros para organizar, gestionar,
asegurar, mantener y mejorar la calidad de sus procesos y productos. Esto se ve
reflejado en el nimero de empresas que han alcanzado certificacion a través de
diferentes normas. La certificacion de calidad genera confianza entre el pablico, le

confiere credibilidad y prestigio.

El entorno dindmico y complejo del presente milenio, los logros cientifico técnicos
alcanzados, el acelerado desarrollo existente en el mercado internacional, asi como la
marcada competencia han elevado considerablemente el significado del término calidad,
pasando a ser de una opcién a una exigencia para las organizaciones actuales. Hoy en
dia la calidad es un factor determinante en los procesos de produccion y servicios.

Los paises, como Cuba, cuya economia descansa basicamente en los servicios tienen la
necesidad de desarrollar y elevar sus niveles de calidad y para esto debe estar concebido
desde la elaboracién del programa estratégico empresarial que constituye el documento
programatico de la maxima direccion para impulsar, alcanzar y cumplir el objetivo
fundamental de la misma.

En Cuba se han elaborado varias estrategias para lograr la calidad en las organizaciones,
las cuales han estado centradas en el logro de las metas, haciendo énfasis en la eficacia,
eficiencia, entre otras.

Las empresas cubanas encargadas de la produccion de bienes y la prestacién de
servicios técnicos, requieren la adopcion de un enfoque de gestién por procesos y su
mecanismo de mejora, para elevar la calidad y la productividad de su oferta y con ello
satisfacer las necesidades de la poblacion, asi como incrementar su competitividad.

El proceso de perfeccionamiento empresarial que se realiza en el pais, pone de
manifiesto también esta importancia, como expresara el Primer Secretario del Comité
Central del Partido Comunista de Cuba, comparfiero Raul Castro, en el chequeo de la
marcha del mismo en las FAR: “sin calidad en la produccion y los servicios no habra
competitividad, ni podremos ganar los mercados y negocios que nos interesan”; para
afiadir que no se trataba de un pedido a la meditacion. “Les exijo que de esto hagan un
principio — calidad en todo- pero mucho cuidado, calidad en todo, de cara al cliente y con
eficiencia econémica”
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Pero la calidad no se alcanza al azar, las empresas que quieran tenerla siempre,
necesitan luchar por ella todos los dias, y la mejor forma de lograrlo es: mejorando cada
dia toda la corporacion. De aqui que la mejora e implementacion de la calidad sea uno de
los puntos més abordados en la actualidad.

El incremento de la eficiencia y la eficacia en Cuba es un objetivo permanente a
perseguir, tanto en la produccion de bienes y la prestacién de servicios, como en el
consumo, particularmente en los casos que impliqguen erogaciones de divisas. Sin
embargo, aun los resultados alcanzados estan lejos de los esperados, requiriéndose el
perfeccionamiento de la gestién empresarial, asi como la adquisicion de nuevas
tecnologias y recursos, entre otros aspectos, para lograr este propésito. Por otra parte, la
compleja situacioén internacional y el bloqueo que mantienen los Estados Unidos contra
Cuba dificultan el acceso a las fuentes de financiamiento, suministro y tecnologias
indispensables, todo lo cual conspira contra el objetivo anterior.

Como parte de los esfuerzos que se realizan en el Ministerio de la Comunicaciones
(MINCOM) para mejorar la calidad de sus productos y servicios a fin de hacerlos mas
competitivos, se encuentra la implantacién y Certificacion en las Organizaciones del
sector de un Sistema de Gestién de Calidad segun la segin la NC ISO 9001:2015.

La Corporacion COPEXTEL, S. A es una Sociedad Anénima Cubana que opera en el
mercado desde 1991, integrada al Grupo Empresarial de la Informatica y las
Comunicaciones, del Ministerio de las Comunicaciones en Cuba, dedicada a la
comercializacion de mercancias y a la prestacion de servicios técnicos con alto valor
agregado y una red de distribucion territorial.

La Divisién Territorial (DT) COPEXTEL S.A Cienfuegos ha proyectado una Politica de
calidad para dar cumplimiento a este objetivo primordial dentro del ministerio teniendo en
cuenta que es una empresa que funciona como una cadena de procesos, con muchas
personas dependiendo de la calidad del trabajo que reciben de otros.

Lider en la introduccién de tecnologias de avanzada en el mercado nacional. Su alianza
con suministradores de prestigio internacional, asi como los beneficios y garantias que
oferta y la introduccién de avances tecnoldgicos, hacen que posea un lugar privilegiado en
la preferencia del mercado.

La DT COPEXTEL S.A Cienfuegos, objeto de estudio de esta investigacion opera en el
mercado desde 1993 con el objetivo de comercializar servicios y productos de alta
tecnologia, garantizando a sus clientes que sus operaciones sean automatizadas y
adaptando a sus procesos las techologias mas avanzadas. Se encuentra ubicada en la
ciudad de Cienfuegos, especificamente en calle 63 km 3, Reparto Pueblo Griffo. Sus
niveles de ventas en el aflo 2017 alcanzaron una facturacion de 10 millones de pesos en
moneda total.

Teniendo en cuenta los antecedentes no positivos que enfrenta en materia de planeacion
estratégica y organizacién empresarial, al no contar con un Sistema de Gestion de la
Calidad (SGC) certificado segun la NC ISO 9001:2015; la misma requiere de un
diagnéstico previo y el analisis de los resultados, para lograr comprension del conjunto de
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situaciones asociadas a las desviaciones de los requisitos de la norma NC ISO 9001:2015
en la Division Territorial COPEXTEL S.A. Cienfuegos asociados a los procesos y
actividades de la organizacion; una de las dificultades se encuentra en la planificacion
estratégica de la calidad que facilite el despliegue de los objetivos estratégicos hasta los
procesos Y las personas en dicha Division, las no conformidades mas significativas
identificadas por el consejo administrativo en los dos Ultimos afios estan relacionadas con:

+ La existencia de una situacion desfavorable en cuanto a los niveles de calidad del
servicio, provocado por la baja disponibilidad de los productos que se
comercializan, sus partes y piezas de repuesto.

+ Insatisfacciones con la comunicacion interna.

» Insuficiente preparacion del personal técnico en las nuevas tecnologias que se
insertan en el mercado.

» Las evaluaciones del cumplimiento de los objetivos de trabajo realizadas hasta la
fecha no son integrales y no abarcan todos los procesos claves de la organizacion.

» Insatisfaccién de los clientes en la capacidad de respuesta a su demanda.

» Insuficiencias en la planificacion de la calidad partiendo de la estrategia que
permita conducir la organizacion hacia el futuro y garantice un mejor desempefio y
logro de los objetivos organizacionales hasta los niveles operativos

En los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion,
emanados del VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, se expresa en (L.9). Avanzar
en el perfeccionamiento del sistema empresarial, otorgando gradualmente a las
direcciones de las entidades nuevas facultades, definiendo con precision sus limites, con
la finalidad de lograr empresas con mayor autonomia, efectividad y competitividad, sobre
la base del rigor en el disefio y aplicacion de su sistema de control interno; mostrando en
su gestidén administrativa orden, disciplina y exigencia. Evaluar de manera sisteméatica los
resultados de la aplicacion y su impacto. Y en el (L.109). Culminar el perfeccionamiento
del sistema de normalizacion, metrologia, calidad y acreditacién, en correspondencia con
los objetivos priorizados del Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social, alcanzando
a todos los actores econdmicos del pais (PCC, 2017).

Por lo anterior refrendado en los lineamientos, a partir de estudios previos realizados en la
division, lugar donde se lleva a cabo el estudio de la necesidad de avanzar en el
perfeccionamiento del sistema empresarial, que incluye la gestion de la calidad y las
caracteristicas internas del centro se evidencian insuficiencias en la planificacion de la
calidad partiendo de la estrategia que permita conducir la organizacién hacia el futuro y
garantice un mejor desempefio y logro de los objetivos organizacionales hasta los niveles
operativos, llevando a plantear el siguiente Problema cientifico.

¢, Como planificar la calidad identificada desde los objetivos estratégicos hasta los
procesos y las personas que los llevan a cabo en la DT Cienfuegos?

La solucién al problema cientifico planteado, se precisa a través de la hip6tesis de
investigacion siguiente:

Si se planifica estratégicamente la Calidad de la DIVISION TERRITORIAL COPEXTEL S.A
CIENFUEGOS, se obtienen criterios para mejorar el desempefio de la organizacion.
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En correspondencia con el problema de la investigacion, se plantea como Objetivo
General el siguiente:

Desarrollar un procedimiento para planificar estratégicamente la calidad, en la Division
Territorial Copextel Cienfuegos, orientado a la satisfaccion de las partes interesadas en el
mejor desempefio de la organizacion.

Este objetivo general fue desglosado en los siguientes
Objetivos Especificos.

1. Construir el marco tedrico referencial de la investigacion.

2. Analizar la situacion actual de la calidad, que permita enfatizar en planificacion
estratégica y en los mecanismos que se emplean para la gestion organizacional
bajo una filosofia de gestion por procesos.

3. Concebir un procedimiento de mejora que despliegue la calidad desde los
objetivos estratégicos y evaluar la factibilidad de su aplicacién como forma de

comprobacion de la hipétesis de investigacion

Para dar solucién al problema cientifico planteado se utiliza la siguiente estrategia de
comprobacion de la hipoétesis:

1. Disefo del procedimiento para la planificacion estratégica de la calidad

2. Evaluar la factibilidad de aplicacion del procedimiento mediante:
a. Laimplementacion en la DT COPEXTEL Cienfuegos
b. La evaluacién favorable de indicadores estratégicos por procesos
c. Propuesta de indicadores individuales del desemperio del personal

En la investigacion se aplicaron métodos, tanto tedricos como empiricos. Dentro de los
métodos tedricos se destacan el andlisis y la sintesis, empleado en todo el proceso de
investigacion para el estudio critico de la literatura especializada en la temética objeto de
estudio, asi como en la evaluacion de la informacion obtenida por otras fuentes, con vistas
a comprender y obtener una visidbn mas amplia del tema; el histérico-l6gico con el fin de
analizar la evolucion, superacion y aportes mas relevantes de la teoria vinculada con la
estrategia organizacional, la atencion al cliente y estructura organizativa, desde una
perspectiva de los servicios, donde se precisé de esta manera el estado del arte en esta
area del conocimiento, asi como el inductivo-deductivo para el analisis, uso y tratamiento
de la informacién y los datos que se utilizan con frecuencia en la investigacion.

En cuanto a los métodos empiricos fueron utilizados: la observacién directa e indirecta de
los hechos, mediante entrevistas, revision documental, tormenta de ideas y el trabajo de
equipo en general, para caracterizar el campo de aplicacion, asi como bisqueda y
seleccion de datos e informacion primaria.
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El objeto de estudio tedrico se centra en la calidad integracion de sistemas sobre la

base de los procesos y el campo de accién en la planificacion para la mejora.

La novedad cientifica que aporta esta tesis radica en:

e Eldesarrollo de un plan de mejora para planificar estratégicamente la calidad, que
integre herramientas del control de gestion, y contextualizado al marco regulatorio
cubano.

e La integracion de herramientas de control de gestion en un procedimiento que
contribuya al despliegue de la estrategia en la organizacién, apoyado en un
sistema de informacion.

e La evaluacion del alineamiento estratégico entre los objetivos y los procesos
con el apoyo de un indice de alineamiento estratégico y la matriz de
alineamiento estratégico.

Esta investigacion se sustenta en un importante tema de actualidad la cual posee un
valor tedrico, debido a la consulta de la literatura internacional y nacional mas
actualizada acerca la gestion de la calidad y la planeacion estratégica en funcién de la
calidad.

Su valor metodologico esta en que el resultado de la investigacion sera el desarrollo de
un procedimiento para la planificacion estratégica de la calidad desde el nivel estratégico
al operativo que puede ser aplicado a otras direcciones territoriales del pais.

Su valor practico estd dado en la aplicacién del procedimiento que ayuda a mejorar la
calidad del servicio y le permite a la direccidn corregir deficiencias que se presentan y
detectar las oportunidades que pueden ayudar a reducir gastos y mejorar niveles de
calidad. Ademas, se identifican los objetivos de calidad y se establece su forma de
medicion, a nivel estratégico y hasta los procesos. Otro aporte es la propuesta de
indicadores para la evaluacién del desempefio de los trabajadores.

Para el cumplimiento de los objetivos propuestos se parte del método general de la
solucion de problemas, utilizando métodos y técnicas que brindan un soporte cientifico a
la investigacion, entre los que se encuentran la entrevista, observacion directa, consultas
y analisis de documentos de la entidad, tormenta de ideas, la herramienta QFD, entre
otras. Todas ellas permiten proponer las acciones para dar solucién al problema general
existente, asi como arribar a conclusiones y proponer las recomendaciones pertinentes.

El trabajo esta estructurado en: introduccion, tres capitulos, conclusiones generales y
recomendaciones, asi como un grupo de anexos imprescindibles para el desarrollo de la
presente tesis.

El primer capitulo sistematiza la bibliografia existente sobre el tema de investigacion, se
recoge una serie de conceptos y principios relacionados con la planificacion estratégica, el
sistema de gestién de la calidad, la calidad del servicio en empresas comercializadoras y
prestadoras de servicios, tanto en Cuba como en el mundo.
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El segundo capitulo, con la aplicaciéon del procedimiento de diagnostico de la
planificacion de la calidad, establece las debilidades y fortalezas de la DT Copextel
Cienfuegos y propuesta del procedimiento para la planificacion estratégica de la calidad
en esta organizacion.

El tercer capitulo destinado a comprobar la hipétesis mediante la factibilidad de
aplicacion del procedimiento para la planificacion estratégica de la calidad y la evaluacion
de los objetivos de calidad.
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Capitulo I: Marco tedrico referencial de la planificacion estratégica de la calidad en
empresas de servicio.

Este capitulo resume la base tedrica de la investigacion, la revision de investigaciones
preliminares, asi como del estado del arte y la practica en el tema objeto de estudio,
permitieron plantear los principales aspectos conceptuales para establecer el marco
tedrico referencial de la investigacién, que se ha estructurado segun el hilo conductor de
la Figura 1.1

Planificacion Calidad Calidad en
- pe Calidad del ——p empresas de
estratégica L .
Servicio servicios

v
Sistemas de gestion

»|de la calidad
e (Gestidon por
procesos

v

Planificacion de la

calidad

e Herramientas de
planificacion

A 4

Planificacion estratégica de la calidad en las empresas de servicio

Figura 1.1: Hilo Conductor del Marco Teérico Referencial.
Fuente: Elaboracion Propia
1.1 Planificacion estratégica

La planificacion estratégica “es una poderosa herramienta de diagnéstico, analisis,
reflexion y toma de decisiones colectivas, acerca del quehacer actual y el camino que
deben recorrer en el futuro las comunidades, organizaciones e instituciones. No sélo para
responder ante los cambios y las demandas que les impone el entorno y lograr asi el
maximo de eficiencia y calidad de sus intervenciones, sino también para proponery
concretar las transformaciones que requiere el entorno” (Burgwal, Gerrit y Cuéllar, Juan
Carlos et al, (1999)).

Cuando se habla de planificacion estratégica se hace referencia a las grandes decisiones,
al establecimiento de los objetivos estratégicos que permiten materializar la misién y la
vision. Por lo tanto, la planificacion estratégica es la base o el marco para el
establecimiento de mecanismos de seguimiento y evaluacién de dichos objetivos, es
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decir, el control de la gestién no se puede realizar sin un proceso previo de planificacion
estratégica (Oregon Progress Board, (2004)).

No se trata Unicamente de adaptarse al entorno, sino de crear un futuro deseado, de ver
como quiero que sea el mundo y qué tipo de organizacion es la mas idonea para actuar
en ese nuevo entorno. Los sistemas clasicos de direccién y gestion se muestran
ineficaces en el intento de adaptacion a un entorno, por qué no, también cada vez mas
hostil y competitivo en el sector no lucrativo. Para resolver esta necesidad es por lo que
aparece la planificacion estratégica o direccion estratégica (Navas Lépez, J. E. y Guerras
Martin, L. A. et al, (2002)).

En opinion de Bueno (1996) la planificacion estratégica debe facilitar:

e Comprender un entorno.

e Pensar con otra Optica respecto al entorno.

e Pensar con otra perspectiva sobre la organizacion.

e Cuestionar la estructura y actividad de la organizacion, en su permanente
necesidad de adaptarse al entorno.

e Buscar soluciones a problemas estratégicos.

El esfuerzo en torno a la elaboracion del plan estratégico se basa en la participacion de
las personas implicadas. Dicho esfuerzo, a lo largo de todo el proceso se centrara en:

e Recoger informacion de manera efectiva.
e Desarrollar y explorar alternativas estratégicas.
e Pensar en las implicaciones futuras de las decisiones presentes.

La elaboracién participada del plan estratégico nos ayudara a:

e Facilitar la comunicacién y participacion.

e Ajustar intereses y valores divergentes.

e Disefiar un proceso de toma de decisiones asumido por las partes,
e Promover una implantacion de las decisiones.

La elaboracién e implementacion de este tipo de plan puede aportar a la organizaciéon
algunos beneficios significativos. Bueno Campos, (1996) destaca:

I. Proporcionar una vision “estratégica” a la hora de pensar y actuar, porque se produce:

¢ Recogida sistematica de informacién interna y externa

¢ Una atencién al aprendizaje de la organizacién

e Aclaraciones sobre la direccion futura de la organizaciéon
e Establecimiento de las prioridades para la accion.

Il. Mejorar el proceso de toma de decisiones. Por tanto, ayuda a:

¢ Formular y comunicar las intenciones estratégicas.



Capitulo I: Marco tedrico referencial: Planificacion estratégica de la calidad. C% PEXTEL ‘ CIENFUEGOS

e Desarrollar una base coherente para la toma de decisiones y coordinar las
decisiones a través de los distintos niveles de la organizacion.

e Ejercer la maxima discrecionalidad en aquellas cuestiones que estan bajo nuestro
control.

Ill. Beneficiar a las personas de la organizacion.

e Los responsables de la toma de decisiones pueden definir claramente sus papeles
y darse cuenta de sus responsabilidades.

Estos beneficios también son caracteristicos de organizaciones que gestionan la calidad.

1.2 Calidad

En el Diccionario de la Real Academia Espafiola se define calidad como la propiedad o
conjunto de propiedades inherentes a una cosa, que permiten apreciarla como igual,
mejor o peor que las restantes de su especie.

Segun Aragon Gonzalez (2001) se refiere al conjunto de propiedades inherentes a un
objeto que le confieren capacidad para satisfacer necesidades implicitas o explicitas. Por
otro lado, la calidad de un producto o servicio es la percepcion que el cliente tiene del
mismo, es una fijacion mental del consumidor que asume conformidad con dicho producto
0 servicio y la capacidad del mismo para satisfacer sus necesidades. Por tanto, debe
definirse en el contexto que se esté considerando.

La norma internacional NC ISO 9000:2015* la define como grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes de un objeto cumple los requisitos.

Existen diversos conceptos y opiniones de la calidad, dada su complejidad y la de las
organizaciones que la aplican (Sanabria et al. (2014)). Inmensidad de autores han escrito
sobre ella, no obstante, todos concuerdan que con la calidad se deben satisfacer las
necesidades de los consumidores. Para alcanzar la calidad de un producto, todas las
partes del sistema que elaboran el producto, poseeran caracteristicas que le confieran la
aptitud para obtenerlo con calidad.

El término calidad se utiliza como sinénimo de propiedad o para definir caracteristicas de
uno o varios objetos, asi como de otros fenbmenos de la vida como: mérito, valor, precio o
grado (Espinosa, N. (1986)). En la actualidad existe una mayor polémica en cuanto al
concepto de calidad ya que ésta ha alcanzado notable crecimiento en la sociedad en
general, varios estudiosos del tema han ofrecido sus definiciones, entre las cuales existen
analogias y discrepancias.

Juran (1993) plantea como definicion de calidad aptitud para el uso o propoésito. Es
utilizada de conformidad con las especificaciones. Apunta que es peligroso producir de
acuerdo a las especificaciones y no de acuerdo, al uso que tendra el producto. Mas tarde
aporta dos definiciones de calidad, una que se refiere al producto: calidad es el conjunto
de caracteristicas de un producto que satisfacen las necesidades de los clientes y en

! Las siglas NC porque se asume como norma cubana
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consecuencia hacen satisfactorio el producto y otra que se refiere a la organizacion: la
calidad consiste en no tener deficiencias.

Plantea como filosofia inquebrantable que la alta gerencia debe estar involucrada en la
obtencién de la calidad debiendo ser entrenada en sus métodos, para ser capaz de dirigir
y participar en los proyectos de mejoramiento de la calidad. Considera que la calidad es
costosa, no es libre, y que en cada momento existe un nivel 6ptimo, que es dificil de
lograr. Disefia los procesos utilizando medios y métodos para que las operaciones sean
infalibles. Implementa el control estadistico de la calidad, aunque aclara que el control
estadistico no lo es todo para lograr la calidad. Ademas, plantea que todos los trabajos
tienen tres elementos, cliente, productor y proveedor (Juran, J.M Gryna Fronk, M, et al.
(1993)).

Ishikawa manifiesta que "calidad es aquella que cumple los requisitos de los
consumidores” e incluye el costo entre estos requisitos (Ishikawa, K, (1978a)). “En su
interpretacion mas amplia, calidad significa calidad del trabajo, calidad del servicio,
calidad de la informacion, calidad del proceso, calidad de la divisién, calidad de las
personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos, calidad del
sistema, calidad de la empresa, calidad de los objetivos etc.” Su enfoque basico es
controlar la calidad en todas las manifestaciones (Ishikawa, K. (1978b, 1985, 1988,
1991))

Crosby, médico psicdlogo, vicepresidente de la ITT durante 14 afos para el Control de la
Calidad, define la calidad (Crosby, P. B (1972,1979)) inicialmente como “conformidad a
los requerimientos”, y afiade que sélo puede ser medida por el costo de la no conformidad
(Croshby P. B, (1987, 1992)). Esta definicion esta limitada ya que depende de los
requerimientos que se hayan considerado, si son los de los clientes o los de los
productores, por lo que luego (1994) puntualiza que calidad es “entregar a los clientes y a
nuestros companeros de trabajo productos y servicios sin defectos y hacerlo a tiempo”. En
este caso, considera dos tipos de clientes los internos y externos e involucra en la
definicion su filosofia de producir con cero defectos (Crosby, P. B (1994)).

Feigenbaum, plantea que calidad es "un sistema eficaz para integrar los esfuerzos de
mejora de la gestion de los distintos grupos de la organizacién para proporcionar
productos y servicios a niveles que permitan la satisfaccion del cliente" (Feigenbaum, A.
V. (1997))

Yamaguchi en 1989 plantea que la calidad es “el conjunto de propiedades o
caracteristicas que definen su aptitud para satisfacer necesidades establecidas”.

Todas las definiciones planteadas por los autores coinciden en que la calidad consiste en
un conjunto de caracteristicas de un objeto que siempre satisface a un cliente, siendo este
objeto desde un producto o servicio, hasta un sistema.

Al analizar las filosofias anteriores se observan varias coincidencias entre los autores,
sintetizados en la Tablal.1.

Los conceptos de calidad han evolucionado a lo largo de la historia, encontrandose su
evolucioén histérica en Gémez Armijos et al., (2017) y Gonzalez Cruz (2018) que
identifican seis etapas; desde la inspeccion (Siglo XIX) caracterizada por la detecciéon y
solucion de los problemas generados por la falta de uniformidad del producto, luego el
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control estadistico del proceso (década de los 30’s del pasado siglo XX) enfocada al
control de los procesos y la aparicion de métodos estadisticos para este fin y la reduccién
de los niveles de inspeccion. Le sigue el aseguramiento de la calidad (década de los
50’s del pasado siglo XX) cuando surge la necesidad de involucrar a todos los
departamentos de la organizacion en el disefio, plantacién y ejecucion de politicas de

calidad.

A partir de la década de los 90°s del pasado siglo se comienza a debatir sobre la
administracion estratégica de la calidad total donde se hace hincapié en el mercado y
en las necesidades del consumidor, reconociendo el efecto estratégico de la calidad,
como una oportunidad de competitividad. También en esa propia década resurge la
reingenieria de procesos donde el avance tecnolégico y de sistemas administrativos
propone un mejoramiento radical, empezar de nuevo, cambiar toda la organizacion,
rearquitectura de la empresa y rompimiento de las estructuras del mercado.

Por ultimo, a finales del siglo XX y hasta la actualidad, identifican la gestién del
conocimiento como una etapa distintiva en la evolucién de la calidad, donde se propone

gue el conocimiento es la base de los negocios actuales, a tal punto que aparece como un

requisito en la NC ISO 9001:2015.

Autor Afo Definiciones de calidad Coincidencias
Feigenbaum | 1971 Es el grado de s_atlsfacmon que el
producto proporciona al consumidor
Ishikawa 1985 Es aquella que cumple los requisitos Cal_ldad es
de los consumidores. satisfaccion plena
del cliente
Es el conjunto de caracteristicas de
Juran 1987 un producto que satisface las
necesidades de los clientes
Crosb 1979 Es producir con cero defectos. . .
y P Calidad es producir
Juran 1987 | Consiste en no tener deficiencias. sin defectos
Se obtiene si los directivos se
Crosby 1994 | concentran y responsabilizan en ello. | La direccion es la
principal
_ o » responsable de la
Se alcanza si la alta admlnl_stramon es | mejora de la
Cantu 1999 | la responsable de la efectividad de calidad
todo sistema de calidad.
Es el trabajo de todos y cada uno de ,
. . . La calidad depende
Feigenbaum | 1996 los que intervienen en cada etapa
de todos los que
del proceso.
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_ intervienen en su
Se logra si todos los departamentos | proceso

Cantu 1999 gue intervienen en este punto
trabajan sobre ello.

Tabla 1.1: Puntos de coincidencias entre los clasicos de calidad. Fuente:
Elaboracion propia

1.2.1 Calidad del Servicio

Tradicionalmente se asociaba la calidad solamente a la produccion de bienes tangibles y
a la manufactura. Actualmente esta realidad ha cambiado y la calidad del servicio ha
alcanzado gran connotacioén diferenciandose cada vez mas de los antiguos conceptos de
calidad. El factor determinante en la diferenciacién entre la calidad de los bienes tangibles
y la calidad del servicio es el término ‘servicio "que conceptualizamos a continuacion:

La NC ISO 9000:2015 establece que el servicio es una de las cuatro categorias genéricas
de productos y lo define como “Elemento de salida intangible que es el resultado de llevar
a cabo necesariamente al menos una actividad en la interfaz entre el proveedor y el
cliente. Un servicio, generalmente, lo experimenta el cliente”.

*Segun Peel Malcolm son todas aquellas actividades identificables, intangibles que son el
objeto principal de una operacion que se concibe para proporcionar la satisfaccion de
necesidades de los consumidores (Peel, Malcolm (1993)).

* Quinn y Gagmon lo definen como “todas aquellas actividades econdmicas en que la
produccion primaria no es un producto ni una obra constructiva” (Quinn, James B. y
Gagmon, Christopher E. et al (1987)).

» Fernandez Clua da un enfoque integrador de calidad, a partir de una conceptualizacion
para los servicios, a tenor de lo planteado por ISO 9000, 14000 y 18000, que expresa: “la
capacidad de los procesos de servicios que incrementan su valor al desarrollar la
servuccion en equilibrio y con clima adecuado de forma competitiva para satisfacer
necesidades, deseos y/o expectativas de los clientes sin efectos negativos para el Medio
Ambiente y que contribuyen a la elevacién de su nivel de vida” (Fernandez Claa, M
(2003))

Han sido numerosos los investigadores que han tratado de desarrollar definiciones y
disefiar modelos para gestionar adecuadamente la calidad del servicio, hasta tal punto
gue algunos autores como: Grénroos, C. (1982ay 1982b) y Gummesson (1988 y 1993)
llegan a hablar de dos dimensiones basicas de calidad de servicio: calidad técnica y
calidad funcional siendo la interrelacion entre ambas un factor clave en la determinacion
de la imagen corporativa de la empresa en relacion con la calidad.
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Fernandez Hatre (2000) apunta que proliferan las empresas que se dedican a la
comercializacion o a la elaboracion de intangibles, en parte porque su instalacion requiere
menor cantidad de capital y mayor conocimiento, ello da lugar a algunas caracteristicas
tales como el elevado coste de los servicios, apoyado en la amplia demanda de la
sociedad y la abundancia y la “a veces atomizacion de la oferta” lo que supone una
competencia despiadada.

Estas dos caracteristicas sefialan el camino de oportunidades de mejora en la
comercializacién de servicios, debido al reducido nivel de excelencia del sector en general
y a la posibilidad particular de mejorarlo, sin que la escasez de recursos pueda suponer
un grave impedimento para ello.

1.3 Calidad en empresas de servicios

La permanencia de las empresas en el mercado depende de su capacidad para captar y
fidelizar a su cliente y esto, en relacién con la competencia, se torna cada vez mas
dificil.

Actualmente, la herramienta mas eficaz y usada por las organizaciones para lograr la
diferenciacion y asi separarse de su competencia y desarrollar ventaja competitiva
sostenible en el tiempo es el servicio al cliente.

El servicio al cliente es aquel servicio que otorga toda compafiia en soporte al producto
principal. El servicio al cliente incluye frecuentemente, contestar preguntas, tomar érdenes,
manejar quejas y tal vez hacer citas para mantenimiento y reparacion.

Se coincide que la calidad en el servicio esta intimamente relacionada con la satisfaccién del
cliente y la percepcion de éste sobre el servicio. Atendiendo a estos dos aspectos, varios
autores, entre los que destacan Fernandez Clua, M (2002) y Feigenbaum, A. V. (1997),
sefialan que los clientes consideran cinco dimensiones para evaluar la calidad en el servicio:

e Confiabilidad

¢ Responsabilidad

e Seguridad

e Empatia

e Tangibles
Un servicio de excelencia es lo que hace que las empresas creen lealtad en los clientes y
preferencia en los consumidores potenciales con el fin de retenerlos. Las partes basicas que
conforman el buen desempefio del servicio son: la organizacion, el servicio y el cliente. La
interaccion de estas partes y su comportamiento dentro del desempefio de un servicio es lo
gue determinara si triunfa o quiebra una empresa (Fernandez Hatre, A. (2000))

Este mismo autor manifiesta que, para poder servir al cliente, es imprescindible:

1. Conocer sus necesidades. - El cliente que elige un servicio necesita sentir que se esta
comunicando en forma efectiva, que se le comprende perfectamente, ademas, impedir
una comprension inadecuada del beneficio que puede obtener con nuestro servicio.
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2. Recibirlo lo mejor posible. - Ningun cliente que se sienta como un extrafio, regresara.
El cliente necesita sentir que el "asesor" se alegra de verlo.

3. Hacerle sentir que su presencia es muy importante. - El ego y la autoestima son
poderosas necesidades humanas. A todo cliente le gusta sentirse importante; por ello,
cualquier cosa que se haga para hacer que se sienta como un invitado especial sera
un paso en la mejora de la calidad en el servicio al cliente.

4. Brindarle comodidad durante su presencia en la organizacion. - Los clientes necesitan
un lugar donde esperar con comodidad, hablar o hacer negocios; también necesitan
tener la seguridad de que seran atendidos en forma adecuada, con la confianza de que
la organizacién podré satisfacer sus necesidades.

5. Ofrecerle un servicio rapido. - El cliente que acude a una organizacion no dispone de
"todo el tiempo del mundo", por ello es necesario atenderlo y solucionarle su problema
a la brevedad, en el minimo de tiempo posible, pero sin descuidar ninguno de los
puntos anteriores.

La relacion que hay entre la calidad del servicio y el cliente arroja diferentes resultados de
acuerdo con la evaluacion que los ultimos puedan hacer sobre el primero, ademas de ser
tomada en cuenta para compararla con la creciente competencia. Las empresas de
servicios, se orientan al cliente con base en las percepciones que dicha firma tiene de los
mismos. Sin embargo, este es un aspecto que debe ser evaluado a la inversa, siempre que
las empresas de servicios quieran estar orientadas al cliente, deben basar sus servicios en
las perspectivas gque tienen los clientes acerca de éste y no en la perspectiva que tiene la
empresa del cliente.

Por otra parte, Fernandez Hatre, A. (2000) destaca que las empresas con una orientacion
hacia el cliente son vistas como mas exitosas que las demas en cuanto a la forma en que
ejecutan sus estrategias de mercado. Asi, la empresa del siglo XXI, debe convertirse en una
organizacion de aprendizaje y con ello crear conocimiento que permita implementar planes
de mejora continua con mayor rapidez y eficiencia, que se esfuercen constantemente para
obtener beneficios y asi tener una orientacidén superior para el cliente, haciéndolo sentirse
satisfecho.

La calidad del servicio se identifica entonces con la satisfaccion del cliente. Un cliente queda
satisfecho si se le ofrece todo lo que él esperaba encontrar y mas. Sin embargo, al estar
determinada esta satisfaccidén por aspectos subjetivos como las expectativas y la
percepcion, la calidad no siempre se puede cuantificar o definir en términos objetivos, lo que
hace necesario a las organizaciones el retroalimentarse en forma constante con la
percepcion de los clientes respecto a su servicio.

Un nivel alto de calidad en el servicio proporciona a las organizaciones considerables
beneficios en cuanto a su participacion en el mercado, productividad, costos, motivacion de su
personal, distincion frente a la competencia, asi como lealtad y generacion de nuevos
clientes, entre otras ventajas (Olivera Calderén, O, (2011), Fernandez Hatre, (2000)).
Como resultado de esto, la gestién de la calidad en el servicio debe convertirse en una
estrategia prioritaria de cada empresa.
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La calidad en el servicio reporta sustanciales beneficios a la empresa (Fernandez Hatre,
(2000)), que se toma como baluarte de su estrategia comercial pudiendo lograr con esto:

e Mayor rentabilidad en sus ventas. En la venta puntual, la calidad en el servicio
permite precios mas elevados como consecuencia que el cliente vincula lo que paga
respecto de lo que recibe y la calidad en el servicio representa un valor que hace
pequefio el costo y més, cuando las diferencias comparativas con la competencia no
son sustanciales. En términos de volumen, el buen servicio "hace" a la repeticion en
la compra, lo que conduce, a un mayor nivel de facturacion.

e Fidelidad. El cliente vuelve cuando es tratado como a él le gusta. Esto permite lograr
posicionamiento, valor de marca y distanciamiento de la competencia.

e Venta de nuevos productos al mismo cliente. Independientemente de la repeticion
de compra antes mencionada, La calidad en el servicio le permite a la empresa crear
un manto de seguridad y confianza en todo lo que esta ofrezca. Asi, se facilita la
oferta de nuevos productos dado que el cliente extiende el nivel de satisfaccion
obtenido en las compras anteriores a todo lo que provenga de la firma y esto genera
un mayor volumen de venta dentro de la misma cartera.

e Generacion de nuevos clientes. El cliente satisfecho comenta su "buena
experiencia" a su grupo y esta promocion de "boca en boca" desarrolla una mayor
demanda de nuevos clientes que se acercan con la confianza que le da vinculo
personal de referencia, lo que allana enormemente la venta e incrementa la
participacion total en el mercado.

¢ Reduccion de quejas y reclamos. Es imposible brindar un servicio perfecto, no
obstante, si no se lo busca, jamas podra alcanzarse un alto nivel al respecto. Una
buena politica de calidad en el servicio reduce notablemente las quejas y reclamos y
esto lleva a una reduccion en los costos y en las acciones de marketing tendientes a
compensar esta merma en las ventas y en la imagen institucional y de marca.

e Posicionamiento y valor de marca/empresa. El mayor activo de una empresa no se
registra en un rubro contable ya que es la "cartera de clientes". Esta le da "valor" a la
empresa incrementando sustancialmente el "precio” de esta. Esto es la
consecuencia del posicionamiento logrado en la mente del consumidor y mercado
en general. Asi, las empresas lideres tienen un valor de marca/empresa que va mas
alla de su facturacion o la sumatoria de sus activos.

¢ Ventaja competitiva. La calidad en el servicio dada la impronta que cada compafiia
puede darle a su politica resulta un elemento de alta diferenciacion respecto de la
competencia a tal punto, que se convierte en una ventaja competitiva por encima de
aspectos tecnolégicos y operativos.

Lo cierto es que la "calidad en el servicio al cliente" ya ha dejado de ser una opcién o un
agregado a fin de adicionar valor (Sanabria Rangel, P. E., Romero Camargo, V. D. C. &
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Flérez Lizcano, C. I. (2014)); hoy es un todo con el producto que se ofrece y en relacion
a esto deben definirse 6 puntos vitales.

El primer cliente que debe elegir a la empresa es su propio personal y este jamas lo hara
si no hay una politica y acciones dirigidas con dicho fin. El personal resulta la base del
éxito y, por ende, deben ser tratados en funcién del valor que tenga este.

Por dltimo, es importante tener presente que, a mayor competencia, mayor es la
necesidad de mostrar la empresa como Unica, para generar una relacién "monopélica”
para con el cliente, en este sentido la calidad en el servicio al cliente es la herramienta
principal.

Al disefiar cualquier producto, es importante dirigir primero la atencion al mercado y al
segmento de consumidores a los que va dirigido el servicio. Antes que cualquier
proceso productivo y administrativo pueda disefiarse o innovarse, su propdsito debe
analizarse en funcién a su orientaciéon hacia las necesidades y decidir con que ventajas
se puede competir.

Conocer a los clientes y sus necesidades, ademas de contar con el personal adecuado
para atenderlos, son premisas que llevan a la empresa al éxito. Atendiendo a esto toda
empresa debe velar porque la prioridad principal sea el cliente. Para esto es importante
gue las estrategias de la organizacion estén enfocadas a cOmo satisfacer al cliente pues
la satisfaccién de un cliente a mediano y largo plazo genera mayores utilidades siempre y
con esto grandes ventajas competitivas, enmarcadas en el sistema de gestién con que
opere la organizacion.

1.4 Sistemas de gestién de la calidad

Existen diferentes enfoques para que una organizacion gestione la calidad Gonzalez
Cruz, (2018). Uno de ellos es optar por un sistema de gestion normalizado, ateniéndose a
la norma de referencia (NC ISO 9001:2015). Los dos restantes enfoques se relacionan
con la filosofia que asuma la organizacion respecto a la calidad: asociada a los modelos
de excelencia o la opcién de desarrollar uno propio.

Segun la NC ISO 9001:2015 un sistema de gestion de calidad comprende actividades
mediante las cuales la organizacion identifica sus objetivos y determina los procesos y
recursos requeridos para lograr los resultados deseados. Se identifican siete principios de
gestion de la calidad a utilizar por la alta direccion con el fin de conducir a la organizacion
hacia una mejora en el desempefio, los cuales son:

Enfoque al cliente

Liderazgo

Compromiso de las personas

Enfoque a procesos

Mejora

Toma de decisiones basada en evidencia
Gestion de las relaciones

Noo,rwWDNE
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Un sistema no se caracteriza solo por la existencia de conexiones y relaciones entre sus
elementos, basado en determinado grado de organizacion, sino también por una unidad
indisoluble con el medio. Un sistema es la integracioén de responsabilidades, estructura
organizacional, procedimientos, procesos y recursos que se establecen para llevar a cabo
la gestion de calidad. Por medio de los sistemas de calidad, las organizaciones se
aseguran que todos los factores que afectan la calidad de los productos y servicios, estén
bajo control y prevengan cualquier tipo de deficiencia. Consecuentemente, las
organizaciones actlian sobre los procesos para incrementar su eficiencia, buscando en
todo momento un beneficio afiadido tanto para ellas mismas como para sus clientes.
(Rivero Aragon, (2006))
En un sistema de calidad se suelen incluir las actividades necesarias para confiar en que
se cumpliran todos los requisitos de la calidad establecidos, esto se logra a través del
aseguramiento de la calidad, el cual esta integrado por todas las actividades planificadas
e implementadas dentro del sistema de calidad y evidenciadas como necesarias, para dar
confianza de que una entidad cumple con los requisitos de calidad. Actualmente, existen
multiples modelos de aseguramiento de la calidad, cuyos requisitos estan contenidos en
las normas NC ISO 9000, en sus diferentes versiones (Burckhardt Leiva, (2015)).
Al revisar la NC I1SO 9000:2015 se lee que gestion son las actividades coordinadas para
dirigir y controlar una organizacion y que esta Ultima es una persona o el conjunto de ellas
gue tienen sus propias funciones con responsabilidades, autoridades y relaciones para
lograr sus propios objetivos. Cuando se analiza la definicion de organizacion se observa
gue coincide con la de sistema, ya que las personas e instalaciones son elementos los
cuales estan relacionados e interacttan.
En la NC ISO 9001:2015 se lee gque el éxito sostenido se alcanza cuando una
organizacion atrae y conserva la confianza de los clientes y de otras partes interesadas
pertinentes. Cada aspecto de la interaccion del cliente proporciona una oportunidad de
crear mas valor para el cliente. Entender las necesidades actuales y futuras de los
clientes y de otras partes interesadas contribuye al éxito sostenido de la organizacion.
Algunos beneficios claves potenciales de este enfoque (ISO/TS 9002: 2016) son:

¢ Incremento del valor para el cliente;

e Incremento de la satisfaccion del cliente;

¢ Mejora de la fidelizacion del cliente;

¢ Incremento de la repeticién del negocio;

¢ Incremento de la reputacién de la organizacion;

¢ Ampliacién de la base de clientes;

¢ Incremento de la ganancia y la cuota del mercado;
Es por todo lo antes expuesto que se deben conocer, estudiar, analizar las necesidades y
expectativas de los clientes ya que ellos son a quienes va dirigido el producto o servicios.
La organizacion debe determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la
calidad y su aplicacion a través de la organizacién, y debe:

a) determinar las entradas requeridas y las salidas esperadas de estos procesos;
b) determinar la secuencia e interaccién de estos procesos;
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c) determinary aplicar los criterios y los métodos (incluyendo el seguimiento, las
mediciones y los indicadores del desempefio relacionados) necesarios para
asegurarse de la operacion eficaz y el control de estos procesos;

d) determinar los recursos necesarios para estos procesos y asegurarse de su
disponibilidad;

e) asignar las responsabilidades y autoridades para estos procesos;

f) abordar los riesgos y oportunidades determinados de acuerdo con los requisitos
del apartado 6.1;

g) evaluar estos procesos e implementar cualquier cambio necesario para
asegurarse de gque estos procesos logran los resultados previstos;

h) mejorar los procesos y el sistema de gestion de la calidad.

En la medida en que sea necesario, la organizacién debe:

a) mantener informacion documentada para apoyar la operacién de sus procesos.

b) conservar la informacién documentada para tener la confianza de que los
procesos se realizan segun lo planificado. (NC ISO 9001:2015).

La organizacién debe establecer objetivos de la calidad para las funciones y niveles
pertinentes y los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad. Los
objetivos, segun la citada norma deben ser coherentes con la politica de la calidad,
medibles, tener en cuenta los requisitos aplicables, pertinentes para la conformidad de los
productos y servicios y para el aumento de la satisfaccién del cliente, objeto de
seguimiento, comunicarse y finalmente actualizarse, segin corresponda.

La organizacion debe mantener informacién documentada sobre los objetivos de la calidad,
motivo por el que debe determinar qué sé va a hacer, qué recursos se requeriran, quién
sera responsable, cuando se finalizara y como se evaluaran los resultados.

Esta nueva norma introduce cambios significativos en la planificacion en los requisitos 4.1,
4.2 y la seccion 6 completa enfatizando en los riesgos y oportunidades para asegurar que
el sistema de gestién de la calidad pueda lograr sus resultados previstos.

La nueva version de la norma NC ISO 9001:2015 introduce como uno de los requisitos de
la calidad la comprensién de la organizacion y su contexto determinando las cuestiones
externas e internas que son pertinentes para su proposito y su direccidn estratégica, y que
afectan a su capacidad para lograr los resultados previstos de su sistema de gestion de la
calidad.

La organizacion debe determinar las cuestiones externas e internas que son pertinentes
para su propésito y su direccion estratégica, y que afectan a su capacidad para lograr los
resultados previstos de su sistema de gestion de la calidad. De igual forma debe realizar
el seguimiento y la revision de la informacién sobre estas cuestiones externas e internas.
Resulta interesante que en esta versién de la norma aparecen notas relacionadas con el
andlisis de contexto:

NOTA 1 Las cuestiones pueden incluir factores positivos y negativos o condiciones para
su consideracion.

NOTA 2 La comprension del contexto externo puede verse facilitado al considerar
cuestiones que surgen de los entornos legal, tecnol6gico, competitivo, de mercado,
cultural, social y econémico, ya sea internacional, nacional, regional o local.
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NOTA 3 La comprension del contexto interno puede verse facilitada al considerar
cuestiones relativas a los valores, la cultura, los conocimientos y el desempefio de la
organizacion.

En consecuencia y debido a su efecto o efecto potencial en la capacidad de la
organizacion de proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan los
requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables, la organizacion debe
determinar las partes interesadas que son pertinentes al sistema de gestion de la calidad
y los requisitos pertinentes de estas partes interesadas para el sistema de gestion de la
calidad.

De tal forma que la organizacién debe realizar el seguimiento y la revision de la
informacion sobre estas partes interesadas y sus requisitos pertinentes y determinar los
limites y la aplicabilidad del SGC para establecer su alcance.

Para determinar el alcance del sistema, la organizacién debe considerar las cuestiones
externas e internas indicadas en la comprension de la organizacion y su contexto
(apartado 4.1); los requisitos de las partes interesadas pertinentes (indicados en la
comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas) y los productos
y servicios de la organizacion.

1.4.1 Gestion por procesos.

La gestion por procesos es un principio de la gestion de la calidad que supera la
organizacion jerarquica tradicional, donde cada integrante se relaciona con su
departamento funcional, para introducir una nueva organizacion orientada al cliente final a
través del conocimiento, control y mejora de los procesos internos. Los procesos no son
actividades aisladas, sino que estan interrelacionados e interactian; comunmente, las
salidas o resultados de un proceso constituyen las entradas para uno o varios procesos
gue se desarrollan en la organizacion (Avila Gracia & Negrin Sosa, (2008)).

Es imposible implementar una estrategia si no se relaciona con excelentes procesos
operativos; sin la visién y la guia de la estrategia, es poco probable que la empresa
disfrute de un éxito sustentable (Cuatrecasas Arbds & Olivella Nadal, (2005); Kaplan &
Norton, (2008b); Moreira Delgado, (2009); Medina Ledn, et al., (2010)). Michael Hammer
apud Kaplan & Norton (2008b), considera que “los procesos operativos de alto
desempefo son necesarios pero no suficientes para el éxito organizativo”. Las empresas
suelen fracasar a la hora de desplegar una estrategia o gestionar sus procesos porque
carecen de un sistema de gestidn capaz de integrar y alinear la estrategia con sus
procesos ((Borchardt, et al., (2007); Kaplan & Norton, (2008a, 2008b); Martos Calpena,
(2009); Soler Gonzalez, (2009); Amo Baraybar, (2010); Contreras Alday & Arantes Salles,
(2011); Frias Adan & Ramos Rodriguez, (2012)). Segun Zaratiegui (1999) los procesos
son la base operativa de gran parte de las organizaciones y, gradualmente, se convierten
en la base estructural de un nimero creciente de ellas.

Los procesos son el nlcleo de una organizacion y a través de ellos se aporta valor a los
clientes. La gestién por proceso contribuye a mejorar la gestion global de la empresa. Una
gestion adecuada de los procesos permite evaluar, analizar y mejorar de forma continua
el rendimiento de la organizacién, asi como asegurar una éptima actuacion de las
personas y de la utilizacion de los recursos (Ortiz Pérez, (2014)).
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Para que una empresa funcione de manera eficaz, tiene que determinar y gestionar
numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad o un conjunto de actividades
gue utiliza recursos, y con el fin de permitir que los elementos de entrada se transformen
en resultados, se puede considerar como un proceso. Frecuentemente el resultado de un
proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente proceso.

La ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que proporciona sobre
los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema de procesos, asi como
sobre su combinacion e interaccion, ademas la capacidad de reducir los costos y acortar
los ciclos de tiempo a través del uso efectivo de recursos, la obtencion de resultados
mejorados, consistentes y predecibles, permite ademas que las oportunidades de mejora
estén centradas y priorizadas (Amozarrain, (2000)).

Se dice que un proceso es efectivo cuando sus salidas satisfacen las necesidades de sus
clientes, es eficaz, cuando es efectivo al menor coste y adaptable cuando logra
mantenerse efectivo y eficaz frente a los muchos cambios que ocurren en el transcurso del
tiempo.

Es vital una orientacion a los procesos para las organizaciones que pretenden permanecer
saludables a través de incrementar la eficacia, reducir costos, mejorar la calidad del
proceso y con ello la calidad de sus salidas y acortar los tiempos y reducir, asi, los plazos
de produccion y entrega del servicio o producto. La gestién por procesos es la diligencia en
sistema, de variables organizacionales tales como estrategia, tecnologia, estructura,
cultura organizacional, estilo de direccidén, métodos y herramientas, en interaccion con el
entorno, encaminada al logro de la efectividad, la eficacia y adaptabilidad de los procesos,
para ofrecer un valor agregado al cliente (Villa, Eulalia y Pons, R., (2006)).

En este sentido, Olivera Calderén (2011) considera que las principales dificultades
enfrentadas por las empresas para implantar una gestion por procesos estan relacionadas
con la cultura organizacional que limita proveer cambios, aunque estos ofrezcan mejoras;
la existencia de fuertes estructuras organizacionales; la falta de competencias en las
personas que les impide entender como trabajar los procesos y optimizarlos; el
desconocimiento de las personas de su funcion en el proceso y la confusion al insertar el
enfogue de procesos en una estructura organizacional que provoca dualidad de mandos.

Medina Ledn, et al. (2010) consideran escasos los intentos de implementacion de la
gestion por procesos durante el proceso de planificacion estratégica. Por tanto, si se
definen los procesos de la organizacion de conjunto con la planificacion estratégica y se
evalla el alineamiento entre ambos, entonces se simplifica el camino y se contribuye al
logro de la eficacia (Comas Rodriguez, (2013)).

1.5 Planificacién de la calidad

La planificacion de la calidad es uno de los procesos de la Trilogia de Juran, junto al
control y la mejora, y este autor (1993) plantea que hay muchos caminos alternativos para
organizar el tema de como pensar en la calidad. Sefialaba que la funcion calidad es el
conjunto de todas las actividades a través de las cuales se alcanza la aptitud de uso, sin
importar el lugar en que se realizan. Lo que significa que la calidad no se logra solamente
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con productos de excelente manufactura, sino que hay procesos en la empresa que
influyen decisivamente sobre la demanda de los clientes.

Cuando se habla de planificacién de la calidad, segun la NC ISO 9001:2015, la
organizacion debe establecer, implantar, mantener y mejorar de forma continua su SGC,
en el que se deben incluir todos los procesos necesarios para ello, asi como las
interacciones necesarias segun los requisitos que establece la misma

La direccion debe asumir la responsabilidad de la planificacion de la calidad de la
organizacion, enfocada en la definicion de los procesos necesarios para cumplir eficaz y
eficientemente los objetivos de la calidad y los requisitos de la organizacion
coherentemente con la estrategia de la organizacion.

La planificacion de la calidad permitira entonces “...anticiparse a las necesidades futuras
de los clientes, mediante el desarrollo de acciones que generen mejores oportunidades y
pronostiquen las soluciones a los inconvenientes que puedan presentarse” (Gonzalez
Cruz, (2006)).

Este enfoque en la planificacion aportard mayor valor agregado a los procesos y garantiza
mejor respuesta de satisfaccion por parte de los clientes, ademas de orientar la toma de
decisiones.

La planificacion de la calidad otorga un enfoque estructurado y participativo en la
planificacion de nuevos productos, procesos y servicios. Integra e involucra a todos los
grupos para que asuman un papel significativo en el desarrollo y la entrega, de tal forma
gue todos participan en conjunto como un gran equipo Y ho como una serie de expertos
individuales (Fernandez Cluaa, M. D. J. (2003)).

Esta planificacién de la calidad no pasa a sustituir otras actividades criticas que forman
parte de dicha planificacién. En realidad, representa un marco o entorno, dentro del cual
otras actividades pueden llegar a ser incluso mas efectivas. Fernandez Clda, M. D. J.
(2003) considera que un proceso de planificacién de la calidad debe contar con las
siguientes etapas:

e Etapa 1: Establecer un objetivo. El equipo debe contar con un objetivo concreto,
debe revisarlo y asegurarse de que su definicién es clara y detallada.

e FEtapa 2: Tener identificados a los clientes. Se debe tener en cuenta a los clientes
finales, pero también a los clientes internos, puesto que de todos ellos dependera
el éxito del trabajo realizado.

e Etapa 3: Establecer las necesidades de los clientes. El equipo tiene que ser capaz
de determinar y diferenciar entre las necesidades que expresan los clientes y las
necesidades reales. Muchas veces éstas no se manifiestan en forma clara o
explicita.

e Etapa 4: Elaboracion del producto. Cuando se trate de bienes y servicios, una vez
comprendidas las necesidades de los clientes, el equipo deberé identificar lo que
dicho producto requiere para satisfacer esas necesidades.
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e FEtapa 5: Llevar a cabo el proceso. Se considera capaz a un proceso que satisface,
en todo momento, las caracteristicas y objetivos detallados del producto.

e Etapa 6: El traslado a la operativa diaria. Este ser& un proceso planificado y
ordenado que buscara maximizar la eficacia de las operaciones a la vez que
minimizara la aparicion de problemas.

La forma de crear una estructura y la participacién en la planificacion de la calidad, puede
parecer quizas, una forma de aumentar en exceso el tiempo necesario para la
planificacion, pero en realidad estara reduciendo el tiempo total necesario para llegar a la
operacion completa. Esto es asi porque una vez que la empresa u organizacion aprende a
planificar la calidad, el margen de tiempo total que transcurre entre el concepto inicial y las
operaciones concretas es mucho menor (wwwclubcalidad.es).

Segun Juran (1993), la planificacion de la calidad es el proceso de establecer objetivos de
calidad de largo alcance y definir un enfoque para satisfacerlos.

Mas adelante, este autor define la planificacion de la calidad como un proceso
estructurado para desarrollar productos (tanto bienes como servicios) que asegure que el
resultado final se ajusta a las necesidades del cliente. Juran, (2001)

El proceso de planificacion de la calidad lleva aparejado métodos y herramientas para
asegurar la efectividad de la misma; ayudando a disefar productos, procesos y servicios
segun los requisitos y funciones.

1.5.2 Herramientas de planificacion de la calidad

Para llevar a cabo la planificacion de la calidad en una organizacién existen diversas
técnicas, herramientas o metodologias. Por lo general, al igual que sucede con la
definicion de la calidad en las empresas, cada organizacién puede asumir una de ellas o
establecer una propia. En Gonzéalez Cruz, E (2006) se identifica un grupo de herramientas
de planificacién avanzada de la calidad.

Benchmarking

El Benchmarking, segun Hernandez, H. (2005) es un proceso en virtud del cual se
identifican las mejores practicas en un determinado proceso o actividad, se analizan y se
incorporan a la operativa interna de la empresa.

Dentro de la definicion de Benchmarking se encuentran elementos claves:

e Competencia, que incluye un competidor interno, una organizacion admirada
dentro del mismo sector o una organizacién admirada dentro de cualquier otro
sector.

¢ Medicién, tanto del funcionamiento de las propias operaciones como de la
empresa Benchmark, o punto de referencia que se toma como organizacién que
posee las mejores cualidades en un campo determinado.

23



Capitulo I: Marco tedrico referencial: Planificacion estratégica de la calidad. C% PEXTEL ‘ CIENFUEGOS

El Benchmarking representa una apertura a nhuevas ideas y representa un proceso
continuo de gestion y automejora. Representa mucho méas que un andlisis de la
competencia, al examinar no sélo lo que se produce sino como se produce, 0 una
investigacion de mercado, al estudiar no sélo la aceptacion de la organizacién o el
producto en el mercado sino las practicas de negocio de grandes compafiias que
satisfacen las necesidades del cliente y esta centrado en las mejores practicas dentro del
sector Camisoén, (2006).

Existen varios tipos de Benchmarking: interno, cuando se toma a la propia empresa como
base de partida para la comparacién, competitivo, al estudiar lo que la competencia hace
y como lo hace, fuera del sector, si la organizacion quiere descubrir formas mas creativas
de hacer las cosas, funcional al comparar una funcion determinada entre dos o mas
empresas y de procesos de negocio si el objetivo es centrarse en la mejora de los
procesos criticos de negocio.

Un proyecto de Benchmarking puede seguir las siguientes etapas: identificacion del objeto
del estudio y medicion propia, descubrimiento de hechos con la investigacion sobre las
mejores practicas, desarrollo de acciones, incorporando las mejores practicas a la
operativa propia y monitorizacién y recalibracion.

Disefio de experimentos

El Disefio de experimentos, conocido como DOE, (por las siglas en ingles de Design of
Experiments), es un método empleado para la optimizacién de procesos, con su
implantacién se reduce el nUmero de pruebas por lo que el desarrollo de productos puede
ser organizado de forma mas econdémica.

Esta herramienta, que es una rama de la estadistica aplicada, se basa en la planificacién,
realizacién, analisis e interpretacién de ensayos controlados. Su aplicacién practica, para
Hernandez, H. (2005) es en la mejora de procesos, al proporcionar una metodologia para
el estudio cientifico de los factores que afectan la variacion de los resultados de un
proceso, de esta forma se puede determinar cual es la correcta combinacion de los
factores que producird los mejores resultados, consistentes con las especificaciones
establecidas, asi como reducir la variacion de dicho proceso. De igual forma que brinda
informacién sobre qué factores afectan de manera positiva y cuales de manera negativa
los resultados, permite determinar qué otros factores no influyen en los resultados.

El DOE supera las limitaciones del clasico método de “prueba y error”, pues en primer
lugar sus resultados no son imprevisibles como en este, pero también porque establece
cudl es la combinacion de factores que produce el resultado obtenido.

Su mayor utilizacion es en el producto del proyecto. Sin embargo, se puede aplicar
también a las variables que miden la gestion del proyecto (plazo, costo, desempefo) y su
interrelacion. Es decir, planteando correctamente el “experimento” que mejor refleje la
situacion del proyecto bajo analisis y las variables de plazo, costo y calidad asociadas, se
puede determinar la mejor solucién de interrelacion a adoptar, entre una cantidad limitada
de alternativas.
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Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE)

La disciplina del AMFE, también conocida como FMEA (por sus siglas del inglés Failure
Mode and Effects Analysis: Analisis Modal de Fallos y Efectos), fue desarrollada en el
ejército de Estados Unidos por los ingenieros de la National Agency of Space and
Aeronautical (NASA), y era conocido como el "Procedimiento para la Ejecucion de un
Modo de Falla, Efectos y Analisis de criticabilidad"; este era empleado como una técnica
para evaluar la confiabilidad y para determinar los efectos de las fallas de los equipos y
sistemas, en el éxito de la misién y la seguridad del personal o de los equipos.

Segun el Manual AMEF de la Ford Motor Company (1991) el AMFE es una metodologia
de trabajo en grupo muy estricta para evaluar un sistema, un disefio y/o un proceso en
cuanto a las formas en las que ocurren los fallos, dirigido a lograr el aseguramiento de la
calidad, que mediante el analisis sistematico, contribuye a identificar y prevenir los modos
de fallo, tanto de un producto o servicio como de un proceso, evaluando su gravedad,
ocurrencia y deteccion, mediante los cuales, se calculara el indice de Prioridad de Riesgo
(IPR), conocido también como Numero de Prioridad de Riesgo (NPR), para priorizar las
causas, sobre las cuales habra que actuar evitando que se presenten dichos modos de
fallo.

Los objetivos del AMFE son satisfacer al cliente, introducir en las empresas la filosofia de
la prevencion, identificar los modos de fallas potenciales y conocidas respecto a diferentes
criterios: disponibilidad, seguridad, etc., identificar las causas y efectos de cada modo de
falla, priorizar los modos de falla identificados de acuerdo al IPR, adoptar acciones
correctoras y/o preventivas, de forma que se supriman o minimicen las causas de fallo del
producto o servicio, en disefio o proceso y valorar la eficacia de las acciones tomadas y
ayudar a documentar el proceso.

Se recomienda comenzar el AMFE cuando se realicen nuevos procesos o disefios, si los
procesos o disefios actuales cambian sea cual fuere la razdn, si se encuentran nuevas
aplicaciones para los disefios o procesos actuales o cuando se busquen mejoras para los
procesos o disefios actuales.

Se establecen tres tipos de AMFE fundamentalmente, dependiendo de la actividad sobre
la que se realiza: de disefio, de proceso y de sistema.

El AMFE de Procesos es el "Analisis de modos de fallos y efectos" potenciales de un
proceso de fabricacién, para asegurar su calidad de funcionamiento y, en cuanto de él
dependa, la fiabilidad de las funciones del producto/servicio exigidos por el cliente. En el
mismo se analizan los fallos del disefio derivados de los posibles fallos del proceso hasta
su entrega al cliente y de cémo éstos influyen en el producto/servicio resultante.

El objetivo del AMFE de proceso es asegurar que el producto/servicio resultante satisfaga
las necesidades y expectativas del cliente, que no solo abarca el “cliente final”, sino a
todos los responsables del proceso y manufactura del producto/servicio, equipos de
montaje e ingenieros responsables del proceso, responsables del montaje y sub-montaje,
responsables del proceso de fabricacion y del servicio.
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El AMFE de sistema es cuando se aplica a todos los procesos de la vida de un
producto/servicio (Fragassa, C. e Ippoliti, M. (2016)).

EL AMFE se puede dar por finalizado cuando se ha fijado la fecha de comienzo de
produccion en el caso de AMFE de disefio o cuando todas las operaciones han sido
identificadas y evaluadas y todas las caracteristicas criticas se han definido en el plan de
control, para el caso de AMFE de proceso. En cualquier caso, siempre se puede reabrir
un AMFE para revisar, evaluar o mejorar un disefio 0 proceso existente, segun un criterio
de oportunidad que se fijara en la propia empresa.

Como regla general los archivos del AMFE habran de conservarse durante el ciclo
completo de vida del producto/servicio para el AMFE de disefio o mientras el proceso se
siga utilizando en el AMFE de proceso.

Despliegue de la funcidn calidad (QFD)

QFD es un término general que significa el despliegue de la calidad a través del
despliegue de las caracteristicas de calidad. Le permite a una organizacion priorizar las
necesidades de sus partes interesadas, encontrar respuestas innovativas a esas
necesidades, y mejorar procesos hasta una efectividad maxima Gonzalez Cruz et al.
(2016). Refiere Akao Y. (1990, 1997), quien introduce el QFD en 1983 en Estados Unidos,
gue esta es una practica que conduce a mejoras del proceso que le permiten a una
organizacion sobrepasar las expectativas del cliente. Cada organizacion puede desarrollar
su propio enfoque de despliegue de la funcién calidad ajustado a sus necesidades.

El QFD es una herramienta de planificacién avanzada de la calidad Mazur, (1993, 2002)
gue integra un significativo nimero de informacion para la toma de decisiones respecto a
la calidad. En el caso especifico del procedimiento se aplica a toda la organizacion como
recomiendan Tamayo Enriquez y Gonzalez Bosch, (2005). Esta herramienta también
permite disefar servicios que recoge la “voz del cliente” y la traduce, en pasos sucesivos,
a caracteristicas de disefio y operacion que satisfacen las demandas y expectativas de los
clientes Yacuzzi y Martin, (2003).

El QFD se lleva a cabo mediante la construccion de un conjunto de tablas, o matrices, en
las que se refleja y elabora la informacion necesaria para progresar en las distintas fases
del disefio.

Estas matrices estan claramente identificadas con un proceso productivo, para un proceso
de servicios el despliegue puede ser diferente segun el tipo de servicio que se trate, por lo
general se despliega primero la calidad desde la voz del cliente, luego hasta el proceso y
de ahi desplegar una matriz de control, pero cada cual puede realizar el QFD segun sus
intereses particulares. La analogia mas usada para explicar como esta estructurado el
QFD es una casa.

Es una metodologia altamente estructurada que permite identificar, clasificar y ordenar
por grado de importancia los requerimientos del cliente y los beneficios esperados de un
determinado producto o servicio, de manera de correlacionar los factores y requerimientos
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correspondientes con el disefio y la elaboracién de dicho producto o servicio Gonzélez
Cruz, E. (2006).

Por otra parte, Camison et al. (2006) lo recomienda para integrar y desplegar la calidad
desde el proceso estratégico, sin establecer la forma de hacerlo y Romeo et al. (2014)
afirman que es una herramienta efectiva para el disefio de proyectos y servicios.

Mapa de carreteras de Juran

El mapa de planeacioén de la calidad, conocido cominmente como mapa de carreteras de
Juran, hoja de ruta, hoja de andlisis o spreadsheet es un procedimiento sugerido por
Juran orientado a identificar quienes son los clientes y cuales son sus necesidades, para
entonces desarrollar productos con caracteristicas que respondan en forma Optima a las
necesidades de los clientes y un proceso que sea capaz de producir las caracteristicas
del producto. Responde a la estructura de la planificaciéon de la calidad descrita por
Fernandez Clua, Margarita (2003) y Juran (1993).

1.6 Planificacién estratégica de la calidad en las empresas de servicio

Teniendo en cuenta que la planificacion es un proceso que implica prever las acciones
necesarias para lograr un objetivo, con el mayor aprovechamiento de los recursos, que
la planificacién estratégica es un proceso que permite a la organizacion ajustarse con
éxito a entornos dinamicos, al centrar su atencion en la relacién entre la organizacion y
su entorno, y en la influencia que este puede tener sobre ella.

Por otra parte, la planificacion de la calidad es el proceso que asegura que los bienes,
servicios y procesos internos cumplan con las expectativas de los clientes

Dentro del proceso de planificacion estratégica de cada empresa, de una manera mas o
menos formal, se definen las proyecciones y metas comerciales de ventas, de
promocion, de captacién de clientes, entre otras y las formas en que se alcanzaran
dichas metas, los objetivos de las distintas unidades y los recursos que se necesitaran
para el proceso.

Del mismo modo, un SGC, requiere establecer una politica y objetivos de calidad,
procedimientos y mediciones. En el SGC, al requerir una politica de este tipo se exige
gue sea adecuada al propdésito de la organizacion y los objetivos de calidad permitan
cumplir éste propdsito. A su vez, en la planificacién estratégica se establecen los
objetivos comerciales e internos de la compalfiia para el mediano y largo plazo, siendo
éstos, el reflejo del propédsito de la organizacion Ansoff (1984).

Entonces, la politica de calidad dara el marco conceptual para lograr ese propdsito y los
objetivos de calidad mediran la forma en que lograran ser respondidos los requisitos del
cliente (Juran (1993), Brown (1998)). Esta condicién ha sido reiteradamente proclamada
por la literatura. Véanse Lam (1995, 1997), Oakland (1993), Oakland y Oakland (1998),

Juran y Gryna (1993) y Juran (1988). El efecto positivo de la formalizacién sobre el éxito
de la Gestion de la Calidad ha sido apoyado empiricamente por trabajos como los de
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Melnyk, Sroufe y Calantone (2003), Parncharoen, Girardi y Entrekin (2003), Temtime
(2003), Douglas y Judge (2001), Tata y Prasad (1998, 1999) y Katz, Krumwiede y de
Czege (1998)

Por consiguiente, los objetivos de calidad deben ser herramientas que permitan lograr
los objetivos estratégicos de la empresa.

Lograr alinear las estrategias de la empresa con la calidad es un trabajo periédico que
exige comprender que un SGC no se define con independencia a la planificacion de la
empresa y que no es estatico ni creado solo una vez para quedar congelado en el
tiempo, sin cambiar sus objetivos o politicas de calidad. EIl SGC debe ser un instrumento
al servicio del propésito de la organizacién, debe responder con politicas y objetivos
acordes a ese proposito y debe ser parte integrante de la planificacion estratégica,
siendo flexible y adaptable a los requerimientos de la planificacién, por lo tanto, debera
cambiarse y renovarse las veces que sea necesario para ser un real aporte a la
empresa.

Conclusiones parciales

. La calidad debe ser planificada estratégicamente y garantizada ante todo por las
propias empresas, es decir, que la gestiéon de la calidad es, en primer lugar, una
responsabilidad de la direccién de la institucion.

« Un sistema de gestidn de la calidad conforme a la NC ISO 9001:2015 garantiza
gue la organizacién se centre en satisfacer los requisitos del cliente, que tenga
mejor gestion de la calidad, que mejore el rendimiento operativo, que reduzca
errores y que aumente los beneficios.

. La planificacion estratégica resulta una herramienta eficaz para la planificacion de
la calidad al integrar los programas y objetivos de la organizacién en un solo plan.
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Capitulo Il: Diagnéstico y propuesta de procedimiento para la planificacién
estratégica de la calidad de la DT Copextel Cienfuegos

En el presente capitulo se aplica un procedimiento de diagndéstico de la planificacion de la
calidad, estableciéndose las debilidades y fortalezas de la DT Copextel Cienfuegos y se
realiza la propuesta del procedimiento para la planificacion estratégica de la calidad de
esta organizacion.

2.1 Caracterizaciéon de la organizacion objeto de estudio.

COPEXTEL S.A., es una empresa comercializadora cubana, lider en la introduccion de
tecnologias de avanzada al mercado cubano. En buena medida debe el prestigio ganado
a la profesionalidad, nivel técnico y juventud de su personal, al espiritu constante de
innovacion, a la diversidad e integralidad de los productos y servicios que oferta, y a los
beneficios y garantias que brinda a sus clientes, todo lo cual ha determinado que
COPEXTEL S.A. ocupe un lugar de preferencia ante los competidores internos y externos
en el mercado nacional.

En la ciudad de La Habana el 27 de febrero de 1985 queda constituida una sociedad de
forma anénima bajo la denominacion de la Corporacion Copextel Sociedad Anénima, que
tendra su domicilio en Ciudad de la Habana. En 1991 la empresa inicié sus operaciones
mercantiles, a la vez que estructurd su forma de accionar en el mercado, a través de
Divisiones Comerciales y de una eficiente red de Divisiones Territoriales, que operan en
todo el territorio nacional, y que son las encargadas de comercializar la diversa e integral
gama de productos y servicios que oferta.

Es una empresa cubana que comienza sus operaciones en 1991.0frece una variada
gama de productos y servicios ingenieros combinando las tecnologias en correspondencia
con las exigencias de cada proyecto para conformar soluciones integrales

Cuenta con las condiciones para exportar las tecnologias y servicios que comercializa.
COPEXTEL es:

e Posible y seguro aliado comercial
e Equipo de trabajo con alta calificacién técnico — profesional
¢ Capacidad de integracion entre varias tecnologias
e Cadena completa de valor en las relaciones con los clientes
¢ Red comercial de alcance nacional, que garantiza una mejor y mas amplia
cobertura del mercado
e Surtido amplio y adaptado a la demanda
e Estructura de servicios técnicos desarrollada y en constante evolucion
e Seguridad y solidez financiera
COPEXTEL garantiza:

e Capacidad de realizar proyectos de sistemas tecnoldgicos
¢ Estandarizacién de tecnologias y productos
e Garantia de piezas de repuesto
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e Precios competitivos
e Posibilidad de ejecucién de los mantenimientos y reparaciones
e Racionalidad en las importaciones
e Centralizacién de la responsabilidad en el proyecto, suministro y en los servicios
técnicos de garantia
Linea de productos y servicios que ofrece:

e Informatica

e Infraestructura de video, voz y datos

e Sistema de clima y refrigeracion de uso industrial y domestico

e Equipos y mobiliarios para la gastronomia y hoteleria

e Productos y accesorios de electricidad e iluminacién

e Sistema para el bombeo y tratamiento de agua

e Equipos electrénicos y electrodomésticos

e Productos y accesorios de instrumentacion y control

e Sistema de seguridad y proteccion

e Equipamiento para oficina

e Equipos para su punto de venta

e Sistema de telecomunicaciones

e Sistema para el aprovechamiento de las fuentes renovables de energia y la

eficiencia energética

e Equipos y materiales para la produccién grafica publicitaria y la sefialética

Garantiza los insumos, partes, piezas y accesorios de los productos que comercializa.

COPEXTEL ofrece ademas servicios de

e Disefio, proyectos, integracion, instalacion y puesta en marcha

e Consultoria, capacitacién y asistencia técnica

e Servicios técnicos de revision y diagnostico

¢ Reparacion y mantenimiento de los equipos y sistemas tecnologicos que

comercializa.

Su misién es satisfacer necesidades de productos, servicios y soluciones integrales en
ofiméatica, telecomunicaciones, electromecénica y energia con tecnologias de avanzada,
asesoria calificada y presencia en todo el pais.

La visién, es “convertirnos en una empresa de excelencia, distinguida por su capacidad de
integracion de tecnologias, su nivel de organizacion la profesionalidad de sus trabajadores
y una cultura orientada al cliente”.

Para desarrollar el diagnéstico, se utiliza el procedimiento mostrado en la Figura 2.1 a
partir de una adecuacién de Gonzélez Cruz, E. (2006).

El procedimiento original fue concebido para el diagnéstico de la planificacion de la
calidad en una organizacién, segun los requisitos de la norma NC 9001:2008 y relaciona
los factores claves con los operacionales de este proceso. En la actualizacion de la
referida norma del 2015, el concepto de planificacion de la calidad no cambia, entendida
como la parte de la gestion de la calidad orientada a establecer los objetivos de calidad y
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la especificacion de los procesos operativos necesarios y de los recursos relacionados
para lograr los objetivos de calidad (NC ISO 9001:2015).

Resulta pertinente la aplicacién del procedimiento seleccionado porque puede ser
utilizado para la planificacion estratégica de la calidad, toda vez que en el requisito 4.1 de
la NC ISO 9001:2015 incluye requisitos relacionados con la direccion estratégica y la
capacidad para lograr los resultados previstos del SGC.

El procedimiento original esta disefiado para el servicio de mantenimiento dentro de una
institucion de educacion superior y concebia la gestion de los riesgos dentro del
diagnodstico. Las adecuaciones realizadas consisten en su contextualizacién a una
organizacion como la DT COPEXTEL Cienfuegos y la exclusién de la gestion de los
riesgos. La gestion de los riesgos se asume desde la propia gestion de los procesos de la
organizacion, tal como se explicita en el requisito 4.1.1 inciso f de la NC 9001:2015.

En los epigrafes subsiguientes se describirdn simultaneamente los pasos y los resultados
de la aplicacion del procedimiento en la DT Copextel Cienfuegos.
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Andlisis de los factores claves

v Y v
Responsabilidad Métodos Recursos
de la direccién
Materiales Humanos
A 4 A
Compromiso de ® Convencional ® |nfraestructura ® Motivacion
la direccion ® Propio ® Ambiente de ® Formacion
® Enfoque alas ® Validados trabajo ® Competencia
Partes
interesadas
® Responsabilidad
y autoridad
® Revision por la
direccion
Andlisis de los factores operacionales
Comunicacion Disefio del control Planificacion de la calidad
(Puntos de control) (Objetivos de la calidad)

 —"

Externa Interna
(Calidad real) (Calidad sustituta)

- Informe de
Interrelacion entre factores claves y diagnéstico
operacionales

Figura 2.1 Hilo conductor. Procedimiento para el diagnéstico
Fuente: Adaptado de Gonzalez Cruz, (2006)

2.2 Resultados del procedimiento de diagnéstico de la planificacién de la calidad

El procedimiento de diagndstico fue realizado en la DT Copextel Cienfuegos en julio del
2018. Debe sefalarse que en esa fecha existia un diagnéstico para la implementacién del
SGC, informacién que fue utilizada como complemento al procedimiento.

Analisis de los factores claves.
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La formulacion de objetivos, es un tema muy importante dentro del desarrollo de las
empresas que debe tratarse no solamente con cuidado, debido a que es fundamental
para la empresa en sus etapas de estructuracion y operacion, sino con realismo, porque
tiene valor solo cuando es llevado a la practica.

Los objetivos responden a los corporativos, contextualizado a la DT Cienfuegos, se
formulan de forma operativa 0 como expresion concreta de lo que la empresa desea para
lograr esos fines tanto a corto como a largo plazo. Es decir, los objetivos son decisiones
tomadas para determinar qué es lo que se desea conseguir en el futuro, se materializan
en las categorias y programas formulados por la empresa para un periodo dado.

La Corporacion de Copextel ha identificado los procesos estratégicos, claves y de apoyo y
areas de resultados claves de toda la organizacion, asi como determiné la secuencia e
interaccion de los mismos. Estos procesos analizados en la DT Copextel Cienfuegos no
corresponden con la misién objetiva de esta entidad ya que en caso de los procesos
asumidos por la Division a partir del disefio a nivel Corporativo no son aplicables sus flujos
e interacciones con los procesos a nivel de Division. En el mapa de proceso Corporativo
(Anexo IV) se identifica como uno de los procesos claves el de Compras, analizado en la
base lo que se ejecuta es una compra interna, es decir a través de pedidos a las casas
matrices en funcion del tipo de producto demandado, y estos son los encargados de
gestionar con el proveedor, Copextel Cienfuegos no hace vinculo con el proveedor directo
todo funciona a través de casas matrices.

e Responsabilidad de la direccion.

En este paso se definen los recursos humanos y materiales necesarios para el
cumplimiento de la mision, la estrategia y politica a seguir, asi como los objetivos y metas
generales de la calidad, con vistas a alcanzar la mision y la politica de la calidad. Se
analiza la coherencia entre las mismas como se muestra en la Tabla 2.1 “Coherencia
entre mision y politica de la calidad”.

A su vez la politica proporciona un marco de referencia para el establecimiento de los
objetivos de la calidad. En la DT de Copextel no se identifica la “Revision por la Direccion”
COmMo un proceso, la revisién por la direccién se planifica y se lleva a cabo a través del
Comité de Prevencidn y Control, su funcién es evaluar el sistema de control interno a
través de las acciones de control establecidas en los planes de prevencién y la aplicacion
de la guia de autocontrol de la Resolucién 60/2011 de la Contraloria General de la
Republica de Cuba, (2011) con frecuencia semestral. De esta forma, la revision por la
direccién no se realiza segun la NC ISO 9001:2015 pero si se proponen las acciones de
mejoras al Consejo Administrativo que es el érgano facultado por la alta direccién ya que
establecen los momentos, responsables y visién de futuro.

En la politica decretada se puede evidenciar la disposicion de la alta direcciéon para
centrar los procesos a las necesidades de los clientes internos y externos y su
compromiso a mejorar y forma parte de esta politica la implantacion de un SGC, esta
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evidencia se obtiene con el analisis documental de la politica de calidad de la
organizacion y las actas de los consejos administrativos.

Tabla 2.1: Coherencia entre Mision y Politica de la calidad.

Mision Politica de la calidad

Dedicamos nuestros servicios a suministrar soluciones
Satisfacer necesidades de tecnoldgicas integrales, bienes y servicios capaces de
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes,
de forma que la calidad constituya un elemento decisivo
para la comercializacién actual y futura, asi como una
ventaja competitiva sostenida.

productos, servicios y
soluciones integrales de
nuestros clientes en ofimatica,
telecomunicaciones,

electromecanica y energia con | 1o ello garantizado por la mejora continua de una

tecnologias de avanzada, | gesti6n alineada con las exigencias del Sistema de
asesoria callfl,cada y presencia | pireccién y Gestion Empresarial Cubano y de la norma
en todo el Pais. ISO 9001, obtenida y consolidada sobre la base de

trabajadores motivados por el nivel de calidad que
brindamos a nuestros clientes internos y externos.

Ha sido responsabilidad de la direccion la comunicacién en todos los niveles de la
organizacion de esta politica, siendo conocida por todos los trabajadores del centro, que
han manifestado su conformidad con la misma.

e Métodos

La planificacion de la calidad no se realiza con un procedimiento convencional. Es un
método propio a partir de la identificacion de los objetivos en el ejercicio de la planificacién
estratégica, de esa forma incluye los niveles estratégicos y tacticos, sin embargo, no
estan definidos los objetivos de calidad ni su forma de evaluacion a pesar del interés de la
corporacién de implementar el SGC.

e Recursos humanos y materiales

El personal que realiza trabajos que puedan afectar la calidad del servicio debe ser
competente, con bases en la educacion, formacién, habilidades y experiencia apropiadas.
En este sentido la DT determina la competencia necesaria para el personal que pueda
afectar la calidad del servicio debido a la actividad que realiza; aunque las acciones que
adopta para satisfacer dichas necesidades son insuficientes y no satisfacen las
necesidades del cliente interno. La estrategia de capacitacion utilizada hasta ahora por la
empresa no se ha sistematizado, que consiste en realizacion de talleres donde se
expongan las experiencias del personal con mayor experiencia sobre determinado tema o
mantenimiento de un equipo en especifico. Es limitada la capacitacion relacionada con la
gestion de la calidad y no se incluye en la evaluacién de desempefio individual
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Se ha logrado mejorar todo lo relacionado con la infraestructura, tales como
reacondicionamiento de los locales de oficinas y puestos de trabajo, climatizacion,
iluminacion, adquisicion de equipos de cémputo, Utiles, herramientas e instrumentos de
medicién, un medio de transporte y acceso a Internet a la mayoria de los trabajadores,
entre otras, logrando un ambiente de trabajo propicio para la realizacién del servicio con la
calidad requerida por los clientes.

Analisis de los factores operacionales

Los factores operacionales que intervienen en la planificaciéon de la calidad se describen a
continuacion.

e Comunicacion
Es imprescindible mantener una comunicacién constante con el cliente para garantizar el
descubrimiento de sus necesidades presentes y futuras e identificando las caracteristicas
de calidad real del servicio.

Se realizan encuestas a los clientes para conocer el nivel de satisfaccion por el servicio y
la oferta, ademas del acceso al servicio a través del “Leatiendo” por varias vias: personal,
telefénica o por correo electrénico. Se mantiene en todos los talleres el libro de quejas y
sugerencias en un lugar visible y de facil acceso para los clientes.

Los canales de comunicacion entre los clientes internos de la empresa a pesar de contar
con las tecnologias de la informética y las comunicaciones con altas prestaciones, son
deficientes, medidos por la capacidad de respuesta con que son atendidos por parte de la
empresa (comunicacion horizontal).

En la Corporacion de Copextel existe un manual de gestion de la comunicacién que es
por lo cual se rigen las divisiones territoriales, el mismo establece las premisas, politica y
objetivos de comunicacién internos y externos, pero no estan definidas las
comunicaciones internas ni externas pertinentes al SGC. No estan identificadas las partes
interesadas ni los requisitos de los mismos.

e Disefios de control Puntos de control
Los puntos de control que aseguran el cumplimiento de los controles de la calidad no
estan establecidos en la entidad, al no existir un SGC implementado.

e Planificaciéon de la calidad
Si los objetivos de calidad traducen la politica de la calidad en metas calculables,
desplegadas del nivel estratégico al tactico para asegurar su logro, no estan identificados
los objetivos de calidad y por ende tampoco las acciones para cumplirlos.
Interrelacion entre los factores claves y operacionales

Para el andlisis de la interrelacion dinamica entre los factores claves y los elementos
operacionales se expondran las diferentes causas de los problemas relacionados con los
elementos operacionales de la planificacién de la calidad:
e A pesar de existir un mapa de procesos a nivel corporativo, el mismo no responde
a los procesos reales de la DT Copextel Cienfuegos.
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e Esta definida la mision y la politica de calidad de la Division y hay coherencia entre
las mismas, pero no estan definidos los objetivos de calidad ni los indicadores para
medirlo.

e No estan definidas las comunicaciones internas pertinentes a la calidad. No estan
identificadas las partes interesadas ni los requisitos de los mismos.

Al analizar los factores claves y los factores operacionales se puede concluir que la
estrategia de la DT Copextel Cienfuegos no esta adecuadamente disefiada para asegurar
la satisfaccién de las partes interesadas pertinentes y hay dificultades en el despliegue de
la calidad.

En la Figura 2.2 se expone el diagrama Causa-efecto elaborado con los resultados de la
aplicacion del procedimiento.

Medios Personas
Insatisfacciones con Insuficiente preparacion
la comunicacién interna en nuevas tecnologias

Poca capacitacion en calidad
Indefinicion de las comunicaciones
pertinentes al SGC

.| Insuficiente planificacion
estratégica de la calidad

Falta de integralidad en
chequeo de cumplimiento

de objetivos dela DT Cienfuegos
Baja disponibilidad Los objetivos no se
de piezasy partes despliegan a los procesos
y las personas

No estan definidos

los objetivos de calidad

Disminuye
el nivel de calidad

El mapa de procesos

no se corresponde con

las funciones dela DT Cienfuegos
No estan definidos

los puntos de control dela calidad

Falta de integralidad
en la evaluacion individual

Servicio Método

Figura 2.2 Diagrama causa efecto con los resultados del procedimiento. Fuente:
elaboracion propia

Nétese que la mayor cantidad de causas estan asociadas al método con que la entidad
realiza la planificacion estratégica de la calidad.

Por otra parte, el despliegue de la calidad se concibe como la identificacion de los
objetivos estratégicos y su extensioén hasta los procesos y las personas gue los realizan
segun Gonzalez Cruz, (2014), por lo gue resulta conveniente utilizar un procedimiento
utilizando el QFD como herramienta integradora, desde la estrategia hasta los soportes
organizacionales.

2.3 Procedimiento de planificacién estratégica de la calidad

En la Figura 2.3 se muestra el diagrama de flujo del procedimiento propuesto para la
planificacion estratégica de a calidad. A tal efecto se cred un grupo de trabajo conformado
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por especialistas de las areas de la DT Cienfuegos, liderados por la Especialista general
de la Gerencia de Organizacion y Capital Humano y con conocimiento de la organizacién
y los sistemas de gestion empresarial. Se intenciono la participacion en el grupo de
trabajo de profesionales Ingenieros Industriales con conocimientos de la gestion de la
calidad y especialistas con dominio de los procesos de la empresa por sus afos de
experiencia en la misma.

El procedimiento comienza con el analisis de los factores internos y externos de la
organizacion (Desarrollo de la matriz DAFO) de DT Copextel Cienfuegos desplegando los
objetivos/indicadores por procesos teniendo en cuenta la calidad demandada por las
partes interesadas.

Paso 1. Desarrollo de la Matriz DAFO.

Este paso se realiza por el grupo de trabajo en sesiones del Consejo Administrativo
ampliado de la organizacion objeto de estudio. Se comienza identificando las amenazas,
fortalezas, debilidades y oportunidades de la entidad, asi como su evaluacion, esto se
realiza para entender las cuestiones externas e internas que son oportunas para el
proposito y la direccion estratégica de la organizacion, y que pueden afectar tanto positiva
como negativamente para lograr los resultados previstos a la calidad, es decir, permite
obtener una vision global de cémo se encuentra la empresa para trazar estrategias.

Segun sea la estrategia escogida a partir de los resultados de la matriz D.A.F.O. (Figura
2.4) se puede elevar la creatividad a la hora de desarrollar opciones estratégicas mas
objetivas, al logro de nuevos productos, eliminar otros y obtener ventajas. Estas acciones
“filtradas” sobre objetivos, dan proyecciones en la solucion de problemas segun Konntz, H
y Weihrich, H., (2003).

Paso 2. Identificar las partes Interesadas

Este paso se realiza por el grupo de trabajo. El grupo se encarga de revisar las actas de
los Consejos Administrativos, Comité de Prevencién y Control, Comité de Proteccion al
Consumidor, asi como los contratos y convenios en el archivo del Juridico de la entidad.
Ademas, se complementa con entrevistas a directivos al respecto.

Las partes interesadas pertinentes a la calidad se identifican teniendo en cuenta los
criterios:

e Posible impacto en el desempefio y decisiones estratégicas de la organizacion.
e Capacidad para crear riesgos y oportunidades

e Posible impacto en el mercado

¢ Capacidad para afectar a la organizacion mediante sus decisiones o actividades

En este paso se incluye el analisis de la planeacién estratégica corporativa con el objetivo
de delimitar las estrategias que influyen en la calidad y que precisan su despliegue.
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Figura 2.3. Diagrama de flujo del procedimiento de planificacién estratégica de la calidad.

Fuente: Elaboracion propia
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Debilidades

Aquellos elementos
internos que limitan las
posibilidades, descarte

rendimientoa las
oportunidades

Aquellos elementos
externos (entorno o
competencia) que
puedan dificultara la
empresa a alcanzar sus
objetivos

Amenazas

Fortalezas

Aquellas causas internas
en los que la empresa
tiene una ventaja
competitivay que
permitiran sacarles mas
rendimiento a las
oportunidades o a

__superarlas amenazas

Aquellas causas
externas que pueden
otorgar a la empresa una
ventaja competitiva

Oportunidades

Figura 2.4. Matriz DAFO. Fuente: Elaboracion propia

Paso 3. Identificar las necesidades de las partes interesadas.

Para identificar las necesidades de las partes interesadas, se utilizan varias actividades y
métodos por parte del grupo de trabajo, desde el trabajo en equipo con los miembros del
Consejo Administrativo y especialistas principales hasta la utilizacién de métodos que

permitan la recopilacion de informacién. Se pueden considerar, entre otros, los siguientes

métodos:

v" Reuvision de la demanda recibida por los clientes

Participacién en asociaciones relevantes
Revision de la cadena de suministro

AR N NN

internos y externos.

<\
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Revision de los requisitos legales y reglamentarios

Realizacién de encuestas a clientes o usuarios
Seguimiento de las necesidades, expectativas y satisfaccion de los clientes

Revision de los contratos, 6érdenes de trabajo y solicitudes de clientes

COPEXTEL | cenruecos
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Paso 4. Desplegar la matriz de calidad

Para el despliegue de la calidad se utiliza la herramienta del QFD con la estructura de la
Figura 2.5 sustentado en el procedimiento propuesto por Gonzalez Cruz (2014), que la
propone como una herramienta especifica para asegurar la calidad a través de cada fase
del desarrollo del servicio, enfocada a satisfacer las partes interesadas y convertir sus
demandas en metas y puntos principales de aseguramiento de la calidad.

5. Matriz de criticidad.

Interrelacién de los COMO
(Puntos Criticos de Control)

6. Vector de evaluacion de criticidad

1.3 Vector de especificaciones 1.2 Vector de factores de

Los COMO evaluacion

2. Matriz central de relaciones 3. Matriz de evaluacion
1.1 Vector de * ¢Qué significan los requisitos de «Clasificacion de la importancia
entrada entrada para !as espe_mflca(:lones? -Valor_es _objetlvos .
« ;Donde hay interacciones entre e Ampliacién necesaria
Los QUE relaciones? ePrioridad de atencion
Los QUE en contraste con los COMO Los POR QUE

4. Vector de puntuacion de relaciones

Los COMO en contraste con CUANTO

Figura 2.5 Estructura general de las matrices. Fuente: Gonzalez Cruz, E. (2014)

A continuacién, se despliega la “casa de la calidad” o matriz de la calidad, partiendo de la
calidad real demandada por las partes interesadas, en su propio lenguaje y relacionandola
con los términos definidos como calidad sustituta, que es la calidad que “se produce” en la
organizacion, es decir, en términos de quien realiza el servicio. Esta matriz permite
correlacionar todas las caracteristicas de calidad real con las de calidad sustituta y
establecer la prioridad de atencion sobre las caracteristicas de calidad.

Si bien la matriz original propuesta por Akao (1990, 1997) concibe evaluar la competencia
en el mercado, en el caso que se desarrolla no se tiene en cuenta porque no se encuentra
en el mercado una organizacion similar en el amplio abanico de cartera de productos y
servicios que oferta la DT COPEXTEL Cienfuegos. Se encuentran competidores para
determinados servicios en nuevas formas de gestién no estatal que, aunque se identifican
en las amenazas, aun no cuentan con financiamiento y garantia suficiente de partes y
piezas de repuesto por parte del estado. El procedimiento para desplegar la matriz de
calidad se muestra en la Figura 2.6.
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Inicio

1. Desplegar vectores de entrada, factores
de evaluaciéon y especificaciones

2. Desarrollar matriz central de relaciones

3. Desarrollar matriz de evaluaciéon

4. Calcular vector de puntuacién de
relaciones

5. Desarrollar matriz de criticidad
6. Determinar vector de evaluacion de
criticidad
Fin

COPEXTEL

CIENFUEGOS

Figura 2.6. Procedimiento para desplegar la matriz de calidad. Fuente: Gonzéalez Cruz, E.

(2014).

Paso 4.1 Desplegar los vectores de entrada, de factores de evaluacién y de

especificaciones

El vector de factores de evaluacién se forma por una fila con los indices seleccionados

gue caracterizan los elementos del vector de entrada.

Para la Matriz de la calidad estos indices son:

1. Clasificacion de la importancia del elemento de entrada para las partes

interesadas

No kWD

Evaluacién actual del elemento de entrada
Meta del elemento de entrada

Brecha de mejora

Peso absoluto del elemento de entrada
Peso relativo del elemento de entrada (%)
Importancia del elemento de entrada

8. Prioridad de atencion del elemento de entrada
El vector de especificaciones para la Matriz de calidad esta compuesto por las “n”
columnas de caracteristicas de calidad sustitutas para ejecutar el proceso. Estas se
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obtienen de la “traducciéon” de las caracteristicas de calidad real demandadas por las
partes interesadas a una o varias caracteristicas de calidad sustituta en términos precisos
para el que realiza el proceso, de forma tal que estas puedan ser objeto de medicion.

Determinar elementos de calidad real y calidad sustituta.

Se determinan las caracteristicas o elementos de la calidad real y sustituta partiendo de
una tormenta de ideas con el equipo de trabajo y especialistas, los que emiten sus
criterios basados en la experiencia que poseen en el desempefio de la organizacion.

Una vez analizados la entrevista y la politica y en reunién con el grupo de trabajo, se
determinan las caracteristicas de calidad real demandadas y las de la calidad sustituta. En
la tabla 2.2 se muestra como quedan estos elementos despejados en los ejes del cuerpo
de la casa de calidad.

Tabla 2.2 Elementos de calidad real (eje vertical) elementos de calidad Sustituta (eje
horizontal)

Calidad

Sustituta

Calidad Real

Fuente: Elaboracion propia.
Paso 4.2. Desarrollar la matriz central de relaciones

Esta matriz de orden “m x n” esta compuesta en las filas por los “m” elementos del vector
de entrada, y los “n” elementos del vector de especificaciones, los que a su vez contienen
las caracteristicas de calidad real y de calidad sustituta respectivamente. El desarrollo de
la matriz ocurre al definir la fuerza de relacion entre los elementos de sus columnas vy filas.
La fuerza de la relacion entre los elementos se ilustra graficamente con los simbolos
aceptados generalmente para el QFD, donde:

O =Fuerte, 5 O = Moderada, 4 /\ = Débil, 3
Paso 4.3 Desarrollar la matriz de evaluacién

La matriz de evaluacion es del orden “m x k” compuesta en las filas por los “m” elementos
del vector de entrada y los “k” elementos del vector de factores de evaluacion en sus
columnas.

La clasificacion de la importancia del elemento de entrada se calcula por datos obtenidos
de los criterios de las partes interesadas; una de las alternativas mas aplicadas (Early et
al., (2001); Gonzalez Cruz, (2006)) es el que se expone a continuacion:
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e Con el criterio de los expertos mediante una tormenta de ideas se le asigné la
importancia que a su consideracion poseen los elementos de entrada, valorados
en una escala Likert entre 1y 5; donde 5 representa un elemento considerado muy
importante; 4, importante, 3, algo importante, 2 poco importante y 1 sin importancia
los mismos emitieron su criterio para cada una de las caracteristicas, se
promediaron las mismas y se redondearon por exceso

e Determinar los valores medios de las respuestas, los cuales representaran la
evaluacion de la importancia otorgada por las partes interesadas a cada elemento
de entrada.

La evaluacion actual del elemento de entrada se obtiene con un proceder similar, con una
escala Likert de cinco valores (entre 1y 5, donde 5 representa una evaluacion excelente;
4, muy buena; 3, buena; 2, insuficiente y 1, cuando no se evalla).

La meta del elemento de entrada es un valor que debe definir el grupo de trabajo;
representa el valor posible a alcanzar por el elemento.

La brecha de mejora del elemento de entrada es un indice que representa el potencial de
mejora de acuerdo a las capacidades del CIAC, sin considerar las prioridades de las
partes interesadas y en general, es un valor mayor o igual a 1. Se calcula por la expresién

).

Nivel meta de la Entrada
Valor actual de la Entrada

Brecha de mejora =

En este orden se introduce el peso absoluto de los elementos de entrada como un indice
gue considera los criterios de las partes interesadas con la gestion de la calidad del CIAC
respecto al elemento de entrada, y se determina mediante la expresion (2).

Peso absoluto = Clasificacion de importancia x Brecha de mejora (2)

Asi, los pesos relativos de los elementos de entrada constituyen el valor en % que
representa el peso absoluto de cada elemento de entrada respecto a la suma de todos los
pesos absolutos (ver expresion 3). Este indice facilita el andlisis integrado de los
elementos de entrada para posteriormente establecer su prioridad.

PE —mPLEixloo (%) 3)

| > PaE,
i=1

donde:

“w
|

PEi: Peso de la entrada “i’, en %

PaEi: Peso absoluto de la entrada

m: cantidad de elementos del vector de entrada
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Para establecer la prioridad se utiliza el indice de importancia del elemento de entrada; la
prioridad de este elemento no solo debe considerar la importancia del elemento en
cuestion para las partes interesadas y aquellas relacionadas con la politica de la
organizacion para el proceso, sino también la influencia que ejerce cada elemento de las
columnas sobre un elemento de entrada determinado (ver expresion 4).

IE, =PE Y F, @

i=L

donde:

“w
|

IEi: Importancia entrada

“n
|

Fij: Fuerza de la relacién entre el elemento de entrada “i” con el elemento de la columna

]

Entonces el orden de prioridad se establece por orden descendente de IEi; para el mayor
valor de IEi la prioridad es de primer orden, luego segundo y asi sucesivamente.

Paso 4.4 Calcular vector de puntuacion de relaciones

Este vector permite relacionar cada elemento del vector de especificaciones con el peso
del elemento de entrada y la fuerza de relacién entre ambos elementos (establecida en el
paso 1.3.2). Esta formado por los pesos de los elementos del vector de especificaciones y
se determina mediante la expresion (5).

PC, =) PaE x F; 5)
i=1
donde:

PCj: Peso del elemento de la columna *j

El peso absoluto de cada elemento de columna es la relacidn expresada en %, entre el
peso de cada elemento de columna y el valor total de todos los pesos, determinado por la
expresion (6).

PC.
PaC,; = n—‘xlOO (%) (6)
2.PC,
i=1
donde:
PaCj: Peso absoluto del elemento de la columna ", en %

n: cantidad de columnas.

Paso 4.5. Desarrollar la matriz de criticidad
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Juran (1974), sefialé que es imprescindible para la organizacion identificar las pocas y
vitales caracteristicas del producto; en este caso, se trata de elementos del proceso
sustantivo que necesitan recibir prioridad en cuanto a atencién y recursos. Para realizar
este analisis se debe tener en cuenta la fuerza con que cada elemento influye sobre el
resto; este dato se obtiene si se considera una matriz triangular con los elementos del
vector de especificaciones en sus filas y columnas.

Paso 4.6. Determinar el vector de evaluacién de criticidad

El andlisis de la criticidad se realiza para los elementos del vector de especificaciones y
tiene en cuenta las consideraciones del personal que realiza el servicio sobre la
importancia de cada especificacion. Este vector se determina utilizando la expresion (7).

IC, :ijxz_l:(PaijFij) @)

donde:

ICj: indice de criticidad del elemento

Ipj: Importancia asignada al elemento de la columna “” por el personal que gestiona el
proceso.

11t “wn

Fij: Fuerza de relacién entre el elemento de la fila “i” con el elemento de la columna “” de
la matriz de criticidad.

El mayor indice de criticidad fija el primer orden de prioridad. Este indice incluye las
consideraciones del proveedor del servicio sobre el elemento en cuestion, las demandas
de las partes interesadas mediante la fuerza de relacion entre las entradas y las columnas
de la matriz central de relaciones y la influencia de este elemento sobre los restantes (en
la matriz de criticidad). Tal indice permite establecer el orden de atencién sobre
determinada especificacion del proceso.

Una vez obtenido los resultados del (QFD), se conoce el nivel de prioridad para reflejar
esas caracteristicas en las estrategias claves de la organizacion (figura 2.4) Luego de un
analisis con el equipo de trabajo y teniendo en cuenta que las estrategias claves deben
ser un nimero reducido de no mas de cuatro o cinco. Se decide escoger las primeras
caracteristicas de calidad real identificadas por los clientes como base para el desarrollo
de las estrategias clave.

Paso 5. Identificar objetivos/ indicadores de calidad.

Se identifican los objetivos de calidad, asi como los indicadores a medir, los mismos
deben ser:

e Alcanzables, para que se puedan lograr con flexibilidad
e Estar coordinados

45



Capitulo 1I: Diagndstico y propuesta de procedimiento de planificacion C % PEXTEL | cenruecos
estratégica de la calidad

e Ser desafiantes y comprometedores

e Involucrar al personal

e Poder desarrollarse en planes de actuacion
Los indicadores para medir dichos objetivos deben ser medibles, cuantificable y sus
valores se expresan normalmente a través de un dato numeérico o de un valor de
clasificacion, ser comparables en el tiempo, ser fiables, es decir proporcionan confianza a
los usuarios sobre la validez de las sucesivas medidas, ser faciles de mantener,
establecer y utilizar.

Paso 6. Correspondencia de los objetivos de calidad con la politica de calidad

En este punto se verificara si existe correspondencia de los objetivos de calidad con la
politica de calidad, en caso de existir, se pasa al préximo paso, de lo contrario se
establecera la correspondencia entre estos.

Paso 7. Identificar procesos. Mapa de procesos

Para establecer una gestién basada en procesos la organizacion identifica todos los
procesos que se incluirian en cada uno de los tres grandes bloques estratégicos,
operativos y de soporte, y a partir de ahi se elabora un mapa de procesos que ayudara a
identificar las relaciones entre cada uno de ellos, todo ello con el objetivo de conocer de
forma detallada y profunda el funcionamiento de los procesos y actividades. La gestién
por procesos percibe la organizacion como un sistema interrelacionado que contribuye a
incrementar la satisfaccion del cliente.

Se puede realizar a través del grupo de trabajo, al que se integran los responsables de
todas las gerencias o departamentos, que se ocupan de identificar los procesos y de ahi
se caracterizan en los tres grandes grupos de procesos de la organizacion mencionados
anteriormente.

Esta herramienta se puede utilizar para:

e Detectar ventajas competitivas

¢ Identificar posibles mejoras o correcciones, asi como nuevas oportunidades.

e Administrar los recursos y actividades

¢ Identificar los roles claves de la compafia

¢ Definir las responsabilidades y funciones de cada empleado

¢ Identificar las necesidades actuales y futuras de los clientes

¢ Mejorar el flujo de informacion entre los diferentes procesos y/o de departamento

Paso 8. Desplegar objetivos. Indicadores por procesos

A partir del andlisis de las matrices DAFO y de calidad se determinan las caracteristicas
de calidad criticas para la organizacién. Una vez identificadas servirdn como palanca para
apoyar los cambios, en funcion de consolidar las fortalezas internas, minimizar las
debilidades del sistema, aprovechar las ventajas generadas por las oportunidades
externas y eliminar o reducir las amenazas del entorno que puedan disminuir la
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efectividad de las iniciativas de mejoras, se realiza un andlisis de las brechas y se toman
decisiones estratégicas (objetivos y estrategias para conseguirlo).

El plan estratégico de la Division recoge los indicadores que se propone seguir a corto y
mediano plazo, se redacta en funcion de los principales objetivos que la entidad pretende
y las caracteristicas de calidad identificadas.

Paso 9. Evaluar progreso

En este paso se evaluara el avance de los indicadores definidos segun su criterio de
medida y en la frecuencia que la organizacion lo requiera.

Es importante en este paso identificar en qué medida estos indicadores llegan hasta la
evaluacion del desempefio de los trabajadores de forma tal que se conviertan en controles
del sistema de la organizacion.

Resulta conveniente identificar el comportamiento de los indicadores en el tiempo para
tomar medidas pertinentes que aseguren la mejora de la calidad de la organizacién y por
consiguiente de su desempefio.

Conclusiones parciales

1. Con el diagnéstico realizado se evidencié que no estan definidos los objetivos de
la calidad y las acciones para darle cumplimiento a los mismos, no se logra
desplegar los objetivos de calidad hasta el nivel operativo y hay debilidades en la
planificacion de la calidad, no estan determinadas las partes interesadas
pertinentes ni los requisitos de las mismas, el mapa de procesos existente no
responde a los procesos reales de la DT Copextel Cienfuegos

2. Se propone el procedimiento de planificacion estratégica de la calidad basado en
el despliegue de la calidad (QFD) como una de las herramientas para la
planificacién avanzada.

3. El procedimiento propuesto facilita el enfoque a las partes interesadas pertinentes
y la gestion por procesos, asegurando la correspondencia de los objetivos de
calidad con la politica y los procesos identificados
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Capitulo lll: Implementacién del procedimiento de planificacion estratégica de la
calidad

A los efectos de comprobar la hipétesis general de la investigacion a partir de la estrategia
formulada para ello y expuesta en la introduccion de este documento, en este capitulo se
exponen los resultados de la implementacion del procedimiento y el comportamiento de
los indicadores a medir por los objetivos estratégicos de calidad. Finalmente se realiza la
propuesta de los indicadores para la evaluacion del desempefio de las personas
involucradas.

3.1 Resultados de laimplementacién del procedimiento
Paso 1 Desarrollo de la matriz DAFO.

La Corporacion COPEXTEL S.A., teniendo en cuenta los antecedentes no positivos que
enfrentaba en materia de planeacién estratégica y organizacion empresarial, marcado
fundamentalmente por la reestructuracion de la Junta Directiva, asi como otros factores
objetivos y subjetivos tomé la importante decision de la realizacién de un Ejercicio
Estratégico en todas sus divisiones que tributara a la definicion de la estrategia
corporativa para el periodo 2017-2021.

El equipo de trabajo, de conjunto con el Consejo Administrativo ampliado con los
especialistas principales de todas las gerencias y mediante la técnica de tormenta de ideas,
determind las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades que interactdan en el
ambiente externo como interno en la DT Cienfuegos, considerando los puntos en los cuales
es mas fuerte y/o mas débil, sus oportunidades de acuerdo al entorno en que se encuentra
ubicaday las amenazas a las que esta expuesta, este analisis concluyé con la matriz DAFO
gue se muestra en la tabla 3.1. Un andlisis detallado del ejercicio estratégico se muestra en
el Anexo 5. Como resultado se obtuvo:

FORTALEZAS (F)

» Diversidad de servicios con presencia en todos los municipios de la provincia

» Personal calificado para la implementacién de los programas de informatizacién de
la sociedad cubana

» Capacidad de ofrecer proyectos de soluciones con integracion de tecnologias a los
clientes

» Prestigio de la organizacion y consolidacion de nuestros productos y servicios en
el mercado nacional

+ Capital Humano que posee una gran preparacion técnica y especializada, en

diferentes lineas tecnoldgicas

» Favorables condiciones de trabajo
» Contar con un soporte tecnolégico adecuado para el desarrollo de la actividad de

disefio e ingenieria.
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AMENAZAS (A)

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

+ Limitaciones econdémicas del pais para la aprobaciéon de inversiones

* Incapacidad de los proveedores nacionales para satisfacer las demandas en
cantidad y calidad.

» Inestabilidad y limitaciones en la importacién de mercancias, partes y piezas de
repuestos

» Aparicién de nuevas formas de gestion no estatal y de inversion extranjera, en el
mismo sector de mercado de la empresa.

» Existencia de otros sectores de trabajo con condiciones salariales en ascenso con
relacion las nuestras.

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

DEBILIDADES (D)

* No se realizan estudios de mercado ni se definen estrategias de negocio.

» Baja disponibilidad de los productos que se comercializan, sus partes y piezas de
repuesto.

» Deficiente Sistema de Informacion y de Comunicacion.

» Falta de autonomia y / 0 asignacion financiera, para enfrentar inversiones
necesarias y lograr el desarrollo continuo

» Débil enfoque a procesos que delimita la calidad de la gestién.

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

OPORTUNIDADES (O)
*  Amplio mercado y demanda de productos y servicios.
» Apertura de nuevos negocios y aumento de la demanda en el territorio

» Fortalecimiento de los Proyectos de desarrollo local.

» Participacién en los proyectos de desarrollo para la utilizacion de fuentes de
energia renovable.

* Integracion en el grupo regional del centro para los servicios en los polos turisticos

* Incremento de las inversiones para el desarrollo turistico de la provincia.

* Inversiones extranjeras en el territorio

MATRIZ DAFO.
olo]o ATATA A6 | A7 | MFA
o fozfos| Q2 |G |o7|mo |7 |5]5]Aa]ns
FL| 3 | 3|3 |3 |3 1] 2 313 |3]| 3| 2] 1] 1
2| 3|33 2]3]z2]3 301]3] 3| 1]1]1
BB | 3|33 2]3]3]3 3033|3111
F2 | 3| 3|3 33|33 |27274[3[3[3|3 ]3] 3] 3] 2581
/B | 3] 3|3 3]3]3]| 3 3/1]3]| 3| 3| 3] 3
Bl 1] 22121z 11212 3] 3] 3
F7 | 3|33 3|33/ 3 333|333 3
MO | 19 | 10| 20 |18]|19|16| 18| 120 | 2 [L |2 ] 2016|1515 120
F 9|6 ]9
D1 | 3 | 3 | 3|33 |3 ] 3 31]3] 1] 3|33
2| 3133123333333 T 11| 2%
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D3 | 3 3 3 [3[3[3] 3 32223373
D4 | 3 3 3 221272 3333333
D5 | 3 2 1 1] 3]3] 3 3| 233111
D6 | 3 3 2 [ 333 3 3|11 1333
MO 111
o | 18|17 |15 15|17 |17 | 17 16 | o | 5|5 |13 ] 14|24 |24 100
Total de impactos representados en la Matriz: 465
Tabla 3.1 Matriz DAFO. Fuente: Elaboracion propia.
ANALISIS INTERNO
FO FA (=)
EENL LEZ
APOYARSE EN LAS FORTALEZAS 129 (+) 120 249
DO DA (=)
MINIMIZAR LAS DEBILIDADES 116 (+) 100 216
ANALISIS EXTERNO
FO DO (=)
APROVECHAR LAS OPORTUNIDADES
129 ) 116 245
FA DA (=)
PROTEGERSE DE LAS AMENAZAS
120 a 100 220

De la matriz DAFO desarrollada se puede concluir que:

e La capacidad de ofrecer proyectos de soluciones con integracion de tecnologias a
los clientes, capital humano que posee preparacion técnica y especializada en
diferentes lineas tecnoldgicas y contar con un soporte tecnolégico adecuado para
el desarrollo de la actividad de disefio e ingenieria, constituyen las mayores
fortalezas que han permitido ganar clientes y prestigio ante la competencia. Las
insuficiencias en el sistema de Informacion y Comunicacion, no realizar estudios
de mercado ni definir estrategias de negocio, unido a la baja disponibilidad de los
productos que se comercializan, sus partes y piezas de repuesto y dificultades en
la captacién de profesionales de nuevo ingreso en la actividad fundamental son las
principales debilidades identificadas. Del total de impactos determinados (465), el
mayor porcentaje lo representan las F+O, con 129 puntos, un 27.74%.

¢ Las amenazas de mayor impacto son las relacionadas con la inestabilidad y
limitaciones en la importacién de mercancias, partes y piezas de repuestos,
incapacidad de los proveedores nacionales para satisfacer las demandas en
cantidad y calidad, asi como la presencia de clientes cada vez mas exigentes y
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conscientes de la necesidad de pagar por un valor creado diferenciado. Esta
situacion es del dominio de la direccion corporativa y de la divisién Cienfuegos,
ante las que toma medidas tales como el interés de gestionar estratégicamente
con objetivos de calidad, que permitan una diferenciacién dentro del mercado. Una
oportunidad que no debe ser desaprovechada por ser la de mayor nimero de
impactos es el fortalecimiento de los proyectos de desarrollo local, le siguen en el
mismo numero de impactos la integracion en el grupo regional del centro para los
servicios en los polos turisticos, apertura de nuevos negocios y aumento de la
demanda en el territorio unido a un amplio mercado y demanda de productos y
servicios. Las D+A suman 100 puntos con un % de incidencia de 21.51.

De este andlisis 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 estrategia de tipo Ofensiva es decir estrategias de Crecimiento.

D+O I
F+O | 25.81
27.74 Estrategia adaptativa
Estrategia ofensiva MAXI - MINI
MAXI - MAXI ZONA (Vaca) ZONA DE
(estrella) DE PODER FRENO
F+A Il D+A IV
24.95 21.51
Estrategia defensiva Estrategia de supervivencia
(incognita) (Perro)
MINI - MAXI MINI - MINI
ZONA DE PROTECCION ZONA CRITICA

Figura. 3.1. Representacién grafica de la Matriz DAFO. Fuente: Elaboracion propia
Paso 2. Identificar las partes Interesadas

El equipo de trabajo realiza el analisis de los documentos declarados en el Paso 2 del
epigrafe 2.3 para definir las partes interesadas pertinentes a la calidad con las que
interactlda la organizacion. Las mismas fueron evaluadas de acuerdo al impacto en el
desempefio y las decisiones estratégicas de la divisién, su capacidad para crear riesgos y
oportunidades o para afectar a la organizacién mediante sus decisiones o actividades.
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Ademas, la planeacion estratégica corporativa tiene una entrada pertinente, teniendo en
cuenta el andlisis macro realizado en el ejercicio estratégico llevado a cabo a este nivel.
Concluyendo que las partes interesadas de la DT Cienfuegos son:

* Clientes.
+ Casa Matriz.
* Proveedores Externos (Nacionales).
» Autoridades Legales y Reglamentarias (locales, regionales, nacionales o
Internacionales)
+ Empleados
» Asociaciones profesionales
» Sindicato.
« Organizaciones Politicas
Paso 3. Identificar las necesidades de las partes interesadas.

Las necesidades de las partes interesadas, fueron identificadas por el equipo de trabajo,
Consejo Administrativo y especialistas principales, los que cuentan con la informacion
necesaria a partir de los métodos que utilizan en dependencia del proceso que
desempefian, consistentes en el estudio de la demanda establecido en el sistema de
trabajo y por contratos.

Partes interesadas Necesidades

e Satisfaccion de sus demandas con calidad, en
tiempo y a precios competitivos.

e Atencion por personal capacitado y
profesionalidad en el servicio

¢ Conformidad con las indicaciones y
regulaciones establecidas.

Casa Matriz ¢ Resultados satisfactorios en evaluaciones y
controles.

e Presencia en los medios de comunicacion.

Clientes

Proveedores Externos ¢ Cumplimiento con las obligaciones de pago.

Autoridades Legales y
Reglamentarias (locales, regionales, | ¢ Cumplimiento de las Normas y regulaciones
nacionales o Internacionales) establecidas.

OACE, CGR, BCC, OSDE, CAP?

¢ Compensacion econdmica, condiciones de

Empleados . .
trabajo adecuadas, apoyo y reconocimiento.

2 Siglas de Organos de la Administracion Central de Estado, Contraloria General de la Republica,
Banco de Crédito y Comercio, Organizacion Superior de Direccion Empresarial y Consejo de la
Administracién Provincial Cienfuegos.
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Asociaciones profesionales (ANIR, ¢ Resolver problemas relacionados con las
ANEC, APC, 0JC)® asociaciones correspondientes.

Sindicato (CTC)

e Reconocimiento y facilidades para el
desemperfio de las actividades

Org politicas. PCC e Contribucion con el proyecto social cubano.

Tabla 3.2. Necesidades de las partes interesadas. Fuente: Elaboracion propia

Paso 4. Desplegar la matriz de calidad

La matriz de calidad se despliega segun el procedimiento descrito en el diagrama de flujo

de la figura 2.6.

Esta matriz ofrece la posibilidad de saber en qué lugar esta la organizacién respecto a la

competencia, cuales pueden ser sus puntos fuertes y débiles respecto al mercado,

ademas de correlacionar todas las caracteristicas de calidad real con las de calidad

sustituta, ver en el Anexo 6 el detalle del fichero Excel para la elaboracién de la matriz de

calidad.

Tanto la calidad real como la sustituta se obtienen por parte del equipo de trabajo y se

muestran en la figura 3.2 y se describen en los pasos subsiguientes.

Paso 4.1 Determinar elementos de Calidad Real y Calidad Sustituta.

Las caracteristicas de la calidad real se obtienen de las demandas de necesidades de los
clientes. El listado de caracteristicas de calidad real se obtiene de la columna
correspondiente a “Necesidades” de la tabla 3.2, que esta redactada en el vocabulario de
los clientes, que son agrupadas por afinidad, como se muestra en el anexo 7.

Finalmente fueron identificadas las siguientes caracteristicas de Calidad Real:

o0hMWNRE

Servicio de calidad en tiempo y menor precio

Profesionalidad en el servicio

Conformidad con indicaciones y regulaciones establecidas

Resultados satisfactorios en evaluaciones y controles

Presencia en los medios de comunicacion

Compensacion econdmica, condiciones de trabajo adecuadas, apoyo y
reconocimiento

3 Siglas de Asociacion Nacional de Innovadores y Racionalizadores, Asociacién Nacional de
Economistas de Cuba, Asociacion de Pedagogos y Organizacion de Juristas de Cuba
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7. Contribucion al proyecto social cubano

Importancia para el que ejecuta el proceso 5(413(4]|5]|4
indice de criticidad 1395411020 587.0[ 207.0f1595 1262
Prioridad 2(4(5(6[1(3

Calidad sustituta

Alianza estratégica con medios de comunicacion

o O Cumplimiento de la demanda planificada y servicios en tiempo
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Servicio de calidad en tiempo y menor precio Ol OI@| 5| 4] 5 |res|eas|1srfpaad 1
Profesionalidad en el servicio O| Oo 5| 4| 5]125)625157[3124 2
Conformidad con indicaciones y regulaciones establecidas A|.OAOA 55| 5]10| 51252874 §5
Resultados satisfactorios en evaluaciones y controles AOO‘O 515]|5/|of 5 |125275d 6
Presencia en los medios de comunicacion A OAO 4145|125 5 |125[009 7
Compensacion econémica, condiciones de trabajo, apoyo y reconocimiento .O A ‘ A 5145 [125]625157312 2
Contribucion al proyecto social cubano ... AO 5] 4| 5]|t25]62s|157|2069 4
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Leyenda: QO 5Relacién fuerte
@ 4 Relacién moderada

/] 3 Relacién débil

Figura 3.2. Matriz de calidad. Fuente. Elaboracién propia

Las caracteristicas de la Calidad Sustituta se determinaron partiendo de una tormenta de
ideas en el grupo de trabajo. Los criterios se emiten basados en su experiencia en la
actividad y considerando el vocabulario propio de los que prestan el servicio, a tal efecto
se identificaron las siguientes:
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Cumplimiento de la demanda planificada y servicios en tiempo
Capacitacion y competencia del personal

Efectividad del plan de prevencion de riesgos

Alianza estratégica con medios de comunicacion

Efectividad de la aplicacion de los sistemas de pago por resultados
Cumplimiento del plan de implementacion del SGC.

ok wnhpRE

Paso 4.2. Desarrollar la matriz central de relaciones

En este paso el grupo de trabajo procedio a evaluar, de forma consensuada, las
relaciones entre las caracteristicas de calidad real y las caracteristicas de calidad
sustitutas en fuertes, moderadas y débil, y se deja en blanco aquellas caracteristicas que
se considero no tienen relacion para tener en cuenta. En la figura 3.2 se muestra los
resultados de este paso.

Paso 4.3. Desarrollar la matriz de evaluacién

El grupo de trabajo utilizando técnicas de simulacién desde la posicion de las partes
interesadas clasificé la importancia de cada una de las caracteristicas de calidad real sus
valores objetivos, metas, brechas de mejora, peso absoluto y peso relativo segun las
férmulas declaradas en el procedimiento.

Como resultado se obtiene el siguiente orden para las caracteristicas de calidad real:

1. Servicio de calidad en tiempo y menor precio

2. Profesionalidad en el servicio

Compensacion econdmica, condiciones de trabajo adecuadas, apoyo y
reconocimiento

Contribucién al proyecto social cubano

Conformidad con indicaciones y regulaciones establecidas

Resultados satisfactorios en evaluaciones y controles

Presencia en los medios de comunicacion

o0 hsW

Nétese que hay dos caracteristicas con la misma puntuacién en la columna
correspondiente a “Prioridad de atenciéon” de la Figura 3.2, en el segundo lugar.

Paso 4.4. Calcular vector de puntuacién de relaciones

En este paso se calcula los pesos relativos y absolutos de cada uno de las caracteristicas
de calidad sustitutas, segun las formulas establecidas en el capitulo precedente,
resultando los valores que se aprecian en la base “"de la casa de la calidad".

Paso 4.5. Desarrollar la matriz de criticidad
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Juran, (1974), sefialé que es imprescindible para la organizacion identificar las pocas y
vitales caracteristicas del producto; en este caso, se trata de elementos del proceso
sustantivo que necesitan recibir prioridad en cuanto a atencién y recursos.

Para desarrollar la matriz de criticidad se interrelaciona las caracteristicas de calidad
sustituta que conforman la matriz triangular o “techo de la casa”, como se muestra en la
Figura 3.2.

Paso 4.6. Determinar el vector de evaluacién de criticidad

Se identific segun el calculo del indice de criticidad que el orden de prioridad para las
caracteristicas de calidad sustituta es:

Efectividad de la aplicacion de los sistemas de pago por resultados
Cumplimiento de la demanda planificada y servicios en tiempo
Cumplimiento del plan de implementacion del SGC

Capacitacion y competencia del personal

Efectividad del plan de prevencion de riesgos

Alianza estratégica con medios de comunicacion

o0k wbhpE

Este calculo evidencia que la aplicacion del sistema de pago por resultados resulta una
actividad critica para la organizacion.

Paso 5. Identificar objetivos/ indicadores de calidad.

Se identificaron los objetivos de calidad con los indicadores a medir, como se muestra en
la Tabla 3.3
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Objetivo

Indicadores a medir

1. Mejorar la efectividad del
sistema de pago por
resultados

SMM = Fondo de salario periodo / Promedio de trabajadores
/ Meses del periodo

GS/VAB real < GS/VAB plan

2. Elevar el cumplimiento de
la demanda planificada y
servicios en tiempo

(Productos ofertados /Productos demandados) *100

3. Cumplir el plan de
implementacion del Sistema
de Gestion de la calidad

(Acciones cumplidas/Acciones planificadas)*100

4. Incrementar los niveles de
preparacion y competencias
del personal

(Cantidad de trabajadores que mejoran la evaluacion del
desempefio/ cantidad de trabajadores evaluados)*100

(Numero de acciones de capacitacion cumplidas / Numero de
acciones de capacitacion planificadas) X 100

5. Mejorar efectividad del
plan de prevencion de
riesgos.

(Acciones de mejora cumplidas/total de acciones de mejoras
planificadas) *100.

(Acciones de control externas recibidas satisfactoria/total de
acciones de control externas recibidas)*100

6.Incrementar la alianza
estratégica con medios de
comunicacion

(Acciones de comunicacion realizadas/Acciones de
comunicacion planificadas) *100

Tabla 3.3. Objetivos de calidad con los indicadores a medir. Fuente: Elaboracion propia

Paso 6. Correspondencia de los objetivos de calidad y la politica de calidad

Se demuestra la correspondencia existente de los objetivos de calidad con la politica de
calidad, como se muestra en la tabla 3.4.
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Politica Objetivo

Dedicamos nuestros servicios a suministrar 2. Elevar el cumplimiento de la demanda
soluciones tecnoldgicas integrales, bienesy | planificada y servicios en tiempo
servicios capaces de satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes,

de forma que la calidad constituya un 3. Cumplir el plan de implementacion del
elemento decisivo para la comercializacion Sistema de Gestion de la calidad

actual y futura, asi como una ventaja
competitiva sostenida garantizado por la
mejora continua de una gestion alineada con
las exigencias del Sistema de Direccion y
Gestion Empresarial Cubano y de la norma
ISO 9001, obtenida y consolidada

5. Mejorar efectividad del plan de prevencién
de riesgos.

6. Incrementar la alianza estratégica con
medios de comunicacién

sobre la base de trabajadores motivados por | 1. Mejorar la efectividad del sistema de pago
el nivel de calidad que brindamos a nuestros | por resultados

clientes internos y externos. _ g
4. Incrementar los niveles de preparacion y

competencias del personal

Tabla 3.4 Correspondencia entre politica de calidad-objetivos de calidad. Fuente:
Elaboracién propia

Paso 7. Identificar procesos. Mapa de procesos

A partir del mapa de procesos corporativo se hizo necesario establecer el mapa de
procesos a nivel de base para asegurar la operacion y el control eficaz de los procesos
identificados como necesarios y asi gestionar a partir de la implantacién de objetivos
estratégicos, lo cual permite planificarlos de forma eficaz con el fin de identificar los
recursos e informacion necesarios para apoyar la operacion, medicién, seguimiento y
analisis de los mismos asi como la implementacién de acciones necesarias para alcanzar
los resultados planificados y la mejora continua.
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([ MAPA DE PROCESOS

Procesos de Gestidon
v L 4
Planificacién > Control > Mejora
‘_
A A
_| Comunicacién | _
"| Organizacional|
> >
= X e
m . wn»n m
w Procesos Sustantivos » On
10} =t
) = 74 -
m 2| Comercializacion [+ »| Prestacion de < B m
o) 8- Servicio N 0
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O A O
z ¢ z
Procesos de Soporte
Logistica [« » Economia |« p| Asuntos
Legales ra
A A
Capital P Servicios a las |
Humano " TIC

Figura 3.3 Mapa de procesos DT Copextel Cienfuegos. Fuente: Elaboracién propia

Paso 8. Desplegar objetivos. Indicadores por procesos

Para el despliegue de los objetivos se tuvo en cuenta el analisis de la matriz DAFO, donde
fueron identificados los factores estratégicos criticos para usarlos como palanca para
apoyar los cambios, consolidar las fortalezas internas, minimizar las debilidades del
sistema, aprovechar las ventajas generadas por las oportunidades externas y eliminar o
reducir las amenazas del entorno que puedan reducir la efectividad de las iniciativas de
mejoras, se realizé un analisis de las brechas y se tomaron las decisiones estratégicas.

El Plan Estratégico de la Division esta disefiado en funcion de los principales objetivos
gue la entidad pretende y se especifican las estrategias y lineas de actuacion concretas

59



Capitulo I111: Implementacion del procedimiento de planificacidn estratégica C% PEXTEL | cenruecos
de la calidad

orientadas al logro de los objetivos y los intervalos de tiempo precisos que deben ser
cumplidos para cada uno de las acciones propuestas.

Objetivos Procesos Indicadores a medir
1. Mejorar la efectividad del Capital e SM/Prod por debajo de 0,99.
sistema de pago por Hun?ano
resultados e GS/VAB real < GS/VAB plan

2. Elevar el cumplimiento de e (Productos ofertados /Productos

. Procesos *
la demanda planificada y . demandados) *100
. . Sustantivos
servicios en tiempo
3. Cumplir el plan de e Acciones cumplidas / acciones
. o . Procesos .
implementacion del Sistema - planificadas.
Gestion

de Gestion de la calidad

e (Cantidad de trabajadores que
mejoran la evaluacion del

desempefio/ cantidad de trabajadores

4. Incrementar los niveles de Capital evaluados) *100
preparacion y competencias Humano e (Numero de acciones de capacitacion
del personal cumplidas / Nimero de acciones de

capacitacion planificadas) X 100

e (Acciones de mejora cumplidas/total
de acciones de mejoras planificadas)

5. Mejorar efectividad del Involucra *100.
plan de prevencion de todos los
riesgos. procesos (Acciones de control externas recibidas

satisfactorias/total de acciones de control
externas recibidas)*100

Tabla 3.6 Objetivos con indicadores a medir por procesos. Fuente: Elaboraciéon propia

Se desarroll6 ademas una estrategia tal como fue definido en el problema cientifico de la
investigacion de planificar la Calidad desde los Objetivos estratégicos hasta los procesos
y las personas como se muestra en la Tabla 3.7.

Objetivos Procesos Evaluacién del desempefio
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1. Mejorar la efectividad del
sistema de pago por
resultados

Capital Humano

Cumplimiento de las normas de
conducta de caracter general o
especifico y las caracteristicas
personales que se exigen en el
desemperio del cargo

2. Elevar el cumplimiento de

Coordinar y controlar el cumplimiento

de Gestiodn de la calidad

la demanda planificada y Procesos de | ) q i tad
. : . ntr mercanci
servicios en tiempo Sustantivos clae ?9"" € mercancias pactadas
y los servicios contratados.
3. Cumplir el plan de Procesos Acci lidas / acci
implementacion del Sistema - CCIP.neS cumplidas fracclones
Gestion planificadas.

4. Incrementar los niveles
de preparacion y
competencias del personal

Capital Humano

Cumplimiento del plan de capacitacion
y desarrollo individual

Cumplimiento de las recomendaciones
derivadas y brechas identificadas en la
evaluacion del desempefio anual
anterior y sus competencias

5. Mejorar efectividad del
plan de prevencion de
riesgos.

Involucra todos
los procesos

Uso y cuidado de los medios de
seguridad y proteccion, equipos y
medios de trabajo y los portadores
energéticos

6. Incrementar la alianza
estratégica con medios de
comunicacion

Procesos
Gestion

Para los especialistas principales y
generales se establece como indicador
adicional el siguiente:

Efectividad del asesoramiento,
controles que realizan y la calidad en
las informaciones que emiten

Tabla 3.7 Objetivos con indicadores de desempefio de las personas. Fuente: Elaboraciéon

propia

Paso 9. Evaluar progreso

La evolucién del progreso se logra evaluando el comportamiento de los indicadores segin
el periodo de tiempo que se determine por la direccion. Se debe hacer coincidir con el

informe de cumplimiento de los objetivos estratégicos

De igual forma en este paso se hace corresponder los objetivos estratégicos por procesos
con la evaluacién del desempefio del personal que lo ejecuta.
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3.2 Comportamiento de los indicadores de los objetivos por procesos

Indicador Metas Acciones. Estado de cumplimiento
Se implementd el pago por resultados
con un coeficiente de distribucién salarial
(CDS) a nivel corporativo,
: : . El Fondo de Salario se cumple al 117%,
Realizar los ajustes necesarios en B
en valores absolutos 199 MP mas de lo
el SPRy SED de acuerdo a la o
planificado y 273 MP menos que el Real
estructura de sus planes de ventas . ~
ol comportamiento de los consumido en el afio 2017.
Zuministfos Se ejecuta el GSM por trabajador al
' 121%, en valores absolutos 150 Pesos
mas de lo planificado y 176 Pesos
menos que el Real ejecutado en el afio
2017.
El plan de medidas resultante del
diagndstico se cumple al 80%, quedando
SM/Prod pendiente de cumplimiento dos medidas,
Mejorar la por debajo no disponer de los recursos para
efectividad de | de 0,99y | Implementar el plan de medidas acometer la inversion de un bafio
los sistemas GS/VAB =< | resultante del diagndstico realizado | destinado para los oficiales de guardia,
de pagos por que el para elevar la motivacion del los que por cuestiones de seguridad no
resultados aprobado | personal. deben tener acceso al edificio
administrativo y la ventilacién en el
almaceén central por no contar con
financiamiento de inversion para la
compra extractores.
Se Cumple la Productividad al 120%, en
. . valores absolutos 421 Pesos mas de lo
Realizar chequeos trimestrales en o .
: . : planificado y 562 Pesos mas que el Real
el consejo administrativo de los . ~
resultados obtenidos con la obtenido en el afio 2017.
L, ) Se Cumple el Plan VAB al 116%, 550
aplicacion del SPR a nivel , - .
. . MP mas de lo planificado y 885 MP mas
corporativo, cumplimiento del plan . ~
. gue el Real obtenido en el afio 2017. Las
de medidas para elevar la .
. bajas reportadas en el 2018 4
motivacion, incluyendo el . .
. . corresponden a solicitud propia, 3 por
comportamiento de las bajas. . . o
salida del pais y una jubilacién de una
trabajadora.
El plan de compras total hasta el cierre
Elevar el -
cumplimiento de diciembre es de 2 465,0 M MT, de
P Verificar mensualmente el compras internas 1 840,0 M MT y 625,0
de la = 90% . .
demanda cumplimiento del plan de compras | M MT. El mismo se cumple al 92 %,
e incidiendo las compras internas a las
planificada y

Casas Matrices en solo un 62 %, no
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CIENFUEGOS

de la calidad

Indicador

Metas

Acciones.

Estado de cumplimiento

servicios en
tiempo

obstante se buscaron variantes de
suministros con terceros logrando suplir
en gran medida el déficit comprando 1
122,0 M MT para un 179 % del plan
previsto de compras a terceros.

100%

Mantener el stock necesario de
insumos para las areas.

Se garantizan los insumos necesarios
para el funcionamiento de los procesos
internos de la division (Material de
oficina, aseo y limpieza, Materiales de
computacion, materiales auxiliares, entre
otros)

Cumplir el
plan de
implementacio
n del Sistema
de Gestion de
la calidad

2 80%

Conferencia Gerencial sobre SGC
ISO 9001:2015

Pendiente de realizar la preparacion al
consejo administrativo planificado para
el segundo semestre, por limitaciones en
la ejecucion de gastos de los gastos, al
presentar sobregiro en el gasto por peso
de venta, indicador directivo que afecta
directamente el pago por resultado.

Taller Gerencial sobre SGC ISO
9001:2015

Realizado el taller gerencial en el mes
de septiembre, participa la especialista
general que atiende el SGC.

Determinacion de partes
interesadas, necesidades y
expectativas

Se determinaron las partes interesadas,
sus necesidades y expectativas
atemperadas a la divisién Cienfuegos

Diagndstico de los procesos vs
requisitos de la norma

Se realiz6 el diagndstico de los procesos
a nivel corporativo elaborandose el
mapa de procesos, adecuandose el
mismo teniendo en cuenta la estructura
organizativa y las funciones de cada
proceso.

Revision y actualizacion de la
documentacion externa que se
requiera

Se realiza a nivel corporativo donde se
establecen los manuales y
procedimientos que rigen cada proceso
y/o actividad.
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de la calidad

Indicador

Metas

Acciones.

Estado de cumplimiento

Divulgacion de la Politica de
Calidad

La politica esté publicada en los
soportes digitales de la corporacion (sitio
Web y Portal Corporativo).

Se disefiaron e imprimieron soportes
para su divulgacion (Marcadores de
texto para el Balance de la division y
para el Férum de Ciencia y Técnica)

Se incorporo6 en las pautas del Manual
de Identidad y se coloc6 en el Centro de
Servicios Técnicos Electrodomésticos
remodelado e inaugurado en el mes de
mayo como parte del cronograma de
implementacion de la nueva imagen que
esta llevando a cabo en Copextel.

Curso Sistema de Gestion de
Calidad ISO 9001:2015

En el mes septiembre se realizé una
preparacion inicial de familiarizacion con
la NC. ISO 9001:2015 a cuadros,
funcionarios y especialistas.

Identificacion y evaluacion de los
Riesgos y Actualizacién de los
Planes de Prevencion

Se identificaron y evaluaron los riesgos
en el mes de enero del 2018, en el mes
de febrero se actualizaron los planes de
prevencion a nivel de areas, el que se
evalla con frecuencia mensual en los
comité de prevencién y control.

Plan de accién para aprovechar las
oportunidades

Se elabor6 el Plan de accion para
aprovechar las oportunidades, quedando
conformado por 13. Se cumplieron 4
acciones de 13 planificadas para un 31%
de cumplimiento, pendientes 8 acciones
con fecha de cumplimiento en el 2019.

Incrementar
los niveles de
preparacion y
competencias

del personal

100%

Cumplimiento del plan de
capacitacion y desarrollo individual

Para el afio 2018 se planificaron 108
acciones de capacitacion y se ejecutan
131 para un 121.3%, las que deberian
abarcar 692 trabajadores y abarcaron
1890 para un 273.1%. Un costo
ejecutado de $ 7621.61. De las 131
acciones que se ejecutaron 23 son
extraplan para un 17.5%, de las
acciones ejecutadas solo 3 acciones
corresponden a necesidades de los
servicios técnicos (1) y soluciones (2)
para un 2.3%, el resto responde a
necesidades de capacitacion de los
procesos de gestidon y de apoyo, como
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de la calidad
Indicador Metas Acciones. Estado de cumplimiento
parte de la habilitacién de funciones en
la Seguridad y Proteccion, el trabajo con
las redes Sociales, el acceso a internet,
asi como la seguridad informética.
Considerando la necesidad de mantener
_ la integri I r
Cumplimiento de las a Iteg .glad e IOS pl opescIJs g »
recomendaciones derivadas y evaluacion anuales, la implementacion
. . &cni haré rtir de |
echas enfeadasenla | | S8 e lbencase e aparidela
valuacion del mpefo anual . e
zn?el:i?; 0 SSS c((j)er}:eetgr?ciz; ua durante el primer trimestre de 2019, la
y P fecha de cumplimiento es para el
31/03/2019.
Evaluar sisteméticamente los Se encuentra elaborado el PPR a nivel
riesgos en cada proceso y de areas que constituye el de la division,
actividad, que afectan el fue actualizado en el mes de junio. Estan
cumplimiento de los objetivos y identificados 329 riesgos a nivel de
metas y elaborar el Plan de areas, de ellos en el plan de prevencion
Prevencion de riesgos por areasy | 155, moderados 98 e inaceptables 55,
a nivel de Division. para un 47%.
Realizadas 133 acciones de control
previstas en el PPR de la DT, para un
0 o
Verificar la efectividad de las — A’ _de cumpl|m_|ento. Se logra
: : efectividad en el sistema de control
acciones de control previstas en el | . S :
-, interno al cerrar el afio sin ocurrencia de
plan de prevencion. o : :
hechos extraordinarios, delitos, ni
aplicacion de medidas disciplinarias a
Mejorar (I:Duagros o_trabajador_ef. -
efectividad del e 8 reuniones previstas, se han
plan de 100% realizado las 8 para un 100% de
prevencion de Realizar analisis mensuales en el | cumplimiento. Se evalla el estado de
fiesgos comité de prevencién y control del | control interno, el cumplimiento de los
' sistema de control interno, planes de medida de las inspecciones y
informando al Consejo supervisiones tanto externas como
administrativo sus resultados. internas y se informa al consejo
administrativo sus resultados con las
propuestas de acuerdos que se deriven.
La GAC se aplico en el mes de abril y de
Aplicar la Guia de Autocontrol de la | septiembre, evaluandose los resultados
Resolucién 60/2011 de la CGR. a nivel de areas con informe y plan de
medidas resultantes de su aplicacion.
Se cumple con el procedimiento
Velar porgue se cumpla con el . .
- . establecido para las relaciones de
procedimiento para la Atencién y o .
. familiaridad. Existen 14 nexos
Control de las Relaciones de . S
o familiares, en ningun caso se afecta la
Familiaridad en Copextel .
contrapartida.
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3.3 Propuesta de los indicadores para la evaluacién del desempefio del
personal.

De este modo se propone medir el desempefio del personal en las evaluaciones anuales
correspondientes a realizar en los dos primeros meses del 2019. Teniendo en cuenta que
los indicadores establecidos carecen de efectividad al no contemplar acciones de mejora
para el incremento de la productividad, la gestion de la calidad y la efectividad del control
interno, asi como la comunicacion, tanto a lo interno como a lo externo. Tabla 3.

El resultado de la matriz QFD aporta un orden de prioridad que da por sustentado el
objetivo general y el problema cientifico de esta investigacion.

Objetivos Procesos Evaluacion del desempefio
_ o e Cumplimiento de las normas de

1. Mejorar la efectividad Capital conducta de carécter general o

del sistema de pago por Humano especifico y las caracteristicas

resultados personales que se exigen en el
desempefio del cargo

2. Elevar el cumplimiento e Cumplimiento de las funciones y tareas

de la demanda Procesos segun el perfil del cargo con eficiencia,

planificada y servicios en | Sustantivos calidad y productividad requerida

tiempo demostrada en los resultados de sus
labor

_3- Cumplir el.plan de e Cumplimiento de los procedimientos

implementacion del Procesos establecidos y las no conformidades

Sistema de Gestion de Gestion reflejadas en las aplicaciones de las

la calidad listas de chequeo de cada proceso

e Cumplimiento del plan de capacitacion y

4. Incrementar los desarrollo individual

nlvelestde prep:jarlacmn y (|_3|ap|tal e Cumplimiento de las recomendaciones

competencias de umano derivadas y brechas identificadas en la

personal evaluacion del desempefio anual anterior
y sus competencias

5. Mejorar efectividad Involucra * Usoy cuidado de los medios de

del plan de prevencion | todos los seguridad y proteccion, equipos y

de riesgos procesos medios de trabajo y los portadores

’ energéticos
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Objetivos Procesos Evaluacion del desempeiio

Para los especialistas principales y
generales se establece como indicador

6.|ncr?m.entar la allapza Procesos adicional el siguiente:
estratégica con medios 9
Gestion

de comunicacién » Efectividad del asesoramiento,
controles que realizan y la calidad
en las informaciones que emiten

Conclusiones parciales

e El diagndstico del estado actual de la planificacion de la calidad dio como
resultados la no correspondencia de los objetivos con la mision de la division, al
asumir un disefio de mapa corporativo no aplicable en los flujos e interacciones
con los procesos existentes en la division. Mediante el despliegue de matrices se
puede disefar, aplicar y controlar la planificacion proactiva de la calidad basada en
su repetitividad y en el calculo confiable que puede mejorarse luego de
implementadas las acciones de mejoras relacionadas directamente a los controles.

e En el procedimiento para la planificacion se establece un andlisis de criticidad de
los elementos que componen esta matriz, quedando demostrado en orden de
prioridad los elementos de calidad sustituta que fueron determinados

e El procedimiento implementado nos permite planificar objetivos de calidad
alineados a cada proceso, con una propuesta de mapa a nivel de divisiéon y un
disefio de los flujos e interacciones con los procesos existentes que se ejecutan, lo
cual permite planificarlos de forma eficaz con el fin de identificar los recursos e
informacién necesarios para apoyar la operacion, medicion, seguimiento y analisis
de los mismos.

e Las dificultades relacionadas con la comunicacion con los clientes, tanto internos
como externos se proponen en el procedimiento como un indicador de medicién
en el desempefio de especialistas responsables de cada proceso.
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Conclusiones generales

1. El estudio bibliogréafico realizado para la construccion del marco tedérico - referencial,
permitié escoger para esta investigacion el despliegue de matriz de calidad (QFD) como
una de las herramientas fundamentales para la planificacion, refleja de manera coherente
y sencilla la forma de aplicarlo, describe cada etapa de forma detallada y es de facil
adaptacion al proceso objeto de estudio.

2. El diagndstico empleado resulta de gran utilidad toda vez que define los objetivos de
calidad a tener en cuenta para planificar estratégicamente la calidad en la Division
Territorial Copextel Cienfuegos. Se definen los indicadores y las acciones a realizar para
darle cumplimiento a los mismos, asi como la forma de evaluarlos.

3. Se cumple con el objetivo general de la investigacién con el procedimiento disefiado.
Es pertinente de aplicacion, el procedimiento para la planificacion estratégica de la
Calidad en la DIVISION TERRITORIAL COPEXTEL S.A CIENFUEGOS, se obtienen
criterios para mejorar el desempefio de la organizacion, a través del despliegue de
objetivos de la calidad, evaluando el desempeiio de los procesos y de las personas.

Recomendaciones

e Programar el desarrollo de las matrices del procedimiento de planificacion
estratégica, al ser este un proceso iterativo, de manera que su despliegue sea
automatico al introducir los datos.

e Proporcionarle el resultado de la investigacion al Consejo Administrativo para que
tome las decisiones pertinentes e incluya la propuesta de indicadores a medir en la
evaluacion anual del desempefio correspondiente al periodo 2018, a realizarse en
los meses de enero y febrero del 2019.

e Proponer modificaciones en los indicadores del sistema de pago que permitan
medir la gestion de los suministros de bienes y servicios demandados por los
clientes en el tiempo establecido, para satisfacer las necesidades y expectativas
de los clientes con los servicios ofrecidos, lo que permitird un incremento de los
ingresos, mayor compensacion econdémica, apoyo y reconocimiento.
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Anexo 1. Organigrama de la Division Territorial Copextel Cienfuegos y total de
trabajadores
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Anexo 2. Composicion de la estructura. Graduados de nivel superior

EJECUTIVES 7.

TECNICOS 103

ADMINISTRATIVOSF2

SERVICIOS 35

INDUSTRIAL 8 INFORMATICA 2

ECONOMIA, CONTABILIDAD
Y FINANZAS 17

ELECTRONICA, ELECTRICIDAD
Y AUTOMATICA 12

TELECOMUNICACIONES 5

OTRAS ESPECIALIDADES 27
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Anexo 3. Portal Corporativo

Archivo Editar Ver Historial Marcadores Hemamientas Ayuda

Portal Corporativo

<« C @ - @ 1 Q Buscar N @

@ Portal Corporative (] Acceso | SATIC Bl indice de ftp://192.168.. {J) WebAdmin £ Portal del ciudadano d.. & Cubadebate, Contra el... cuba|contenidos u...

base.html| /fhome.html/estrategia_co El

@ & 192.168.11.26/Main/v

iBienvenido a nuestro sitic Web Mildrey_C!

CBSPEXTEL

Soluciones Integrales

& Mildrey_C| # Cambiarcontrassia| @ Salir

APLICACIONI

PORTAI DOCUMENTH EMPRESA ~

Portal / Estrategia corporativa

Administrac
Nuestra Misién Nuestra Vision .

or Directorio
Satisfacer necesidades de productos, servicios y Convertirnos en una empresa de excelencia, GRUPOS

soluciones integrales de nuestros clientes en
ofimatica, telecomunicaciones, electromecdanica y
energia con tecnologias de avanzada, asesoria
calificada y presencia en todo el pais.

distinguida por su capacidad de integracién de
tecnologias, su nivel de organizacién, la
profesionalidad de sus trabajadores y una cultura
orientada al cliente.

Valores empresariales

Satisfaccion del cliente:

Ofrecer soluciones integrales,
productos y servicios en el
tiempo y con la calidad que los

clientes externos demanden, asi

Profesionalidad:

Poseer conocimientos,
habilidades y experticia para el
desempeno del trabajo, que se
desarrolla con responsabilidad,

ADMINISTRAR GRUPOS

rapidez y eficiencia, sobre la base

como las necesidades que los
clientes internos presenten.

COPEXTEL COPEXTEL

de una actualizacion sistematica
orientada a una mejora continua
y excelencia en el servicio.

Sentido de pertenencia:

Honestidad:
Valores ’
HONESTIDAD Actuar con transparencia y

Actuar en consecuencia con los

intereses, procesos, objetivos y la
de la

sinceridad, comportarse  de

imagen
defendiéndolos siempre como si

manera justa, recta e integra.
Evitar perjuicios a los

empresa

Anexo 4. Mapa de procesos de la Corporacion COPEXTEL S.A.
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Procesos estratégicos

Gestion Econdmica- Planeacion
Financiera Estratégica

31

Gestion
Empresarial

_____

Ventas Mercancia

Prestacion de
Servicios

Almacenamiento
y Transportacién

NOIOJV4SILVS
SYAVS3d31N|I S314Vd

SYAvS3d3LINI S31dvd

_____ Procesos de apoyo

l }I Asuntos Legales ﬁ
v . )

| Gestion del Servicios a Inversiones

Capital Humano las TIC

T Servicio |
Generales




Anexos

COPEXTEL | CIENFUEGOS

Anexo 5. Matriz DAFO resultante del ejercicio estratégico

Amenazas
Al A2 A3 A4 A5 A6 A7
Presencia de Incapacidad de Aparicién de nuevas
MATRIZ DAFO - FODA - SWOT - MAXIMING | o mercado | sperura de nusvos | Foratecimient | Pricpaconentos | mearacion enel | oo o s | mersiones cleness cadaves | Limisciones | os proveedores (L0 O, | omas de gestnno | ST B0l | o e nues
ydpemanda de :ggocios yaumento [de los Proyectos proyectos de grupo regional del | o cjones para | extranjeras % mas exigentes y - |economicas del| nacionales para | s ge | estatal yde imersion | 70 canmcianesJ y/:‘e]madoras fuentes %
desarrollo parala | centro para los P conscientes dela | paisparala | satisfacerlas ! extranjera, en el
productos y | de lademandaenel [ de desarrollo utilizacion de fuentes | senicios en los desarrollo turistico enel de pagar de en mercancias, mismo sector de salariales en de empleo en el
senicios. territorio local. ) en delaprovincia |  teritorio pag ro vac partes y piezas de ascenso con tenitorio.
de energfa renovable | polos turisticos por un valor creado | inversiones cantidad y mercado de la S
ieronciade alidad. repuestos empresa relacion las nuestras
Red de comercializacion y senicios que
abarca todo el pais 3 3 3 3 3 1 2 3 3 3 3 2 1 1
Perspectiva de desarrollo en la
informatizacién de la sociedad 3 3 3 2 3 2 3 3 1 3 3 1 1 1
Capacidad de ofrecer proyectos de soluciones
con integracién de tecnologias a los clientes 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 1 1 1
Prestigio de la organizacion y consolidacion
de nuestros productos y senicios en el 3 3 3 3 3 3 3 27,74 3 3 3 3 3 3 3 25,81
mercado nacional
Capital Humano que posee preparacion
técnica y especializada, en diferentes lineas 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3
tecnolégicas
Faworables condiciones de trabajo 1 1 2 2 1 1 1 1 2 1 2 3 3 3
Contar con un soporte tecnolégico adecuado
para el desarrollo de la actividad de disefio e 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
ingenieria.
SUBTOTAL: FO yFA 19 19 20 18 19 16 18 129 19 16 19 20 16 15 15 120
No se realizan estudios de mercado ni se
D1 definen estrategias de negocio. 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 1 3 3 3
Baja disponibilidad de los productos que se
D2 comercializan, sus partes y piezas de 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 1
repuesto.
D3 Insuficiencias en el sistema de Informacién y 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 5 3 3 3
Comunicacién.
Falta de autonomia y / o asignacién 24,95 21,51
D4 financiera, para enfrentar inversiones 3 3 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3
ias y lograr el continuo
Débil enfoque a procesos que limita la calidad
D5 de la gestion. 3 2 1 1 3 3 3 3 2 3 3 1 1 1
Di enla i6n de
Dé de nuewo ingreso en la actividad fundamental 3 3 2 3 3 3 3 3 1 1 1 3 3 3
SUBTOTAL: DO y DA 18 17 15 15 17 17 17 116 18 12 15 13 14 14 14 100
Total de impactos representados en la Matriz: 465
Comprobacion de los %
ANALISIS INTERNO
FO FA (=)
APOYARSE EN LAS FORTALEZAS (+)
129 120 249
DO DA =
MINIMIZAR LAS DEBILIDADES (+) (
116 100 216
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Anexo 6 Matriz de calidad

Pesos peso absoluto Q sustituta ordenamiento
Cumplimento de la demanda 5 0 0 5 4 19.41
planificada y servicios en ! 1595,53
Capacitacién y competencia del 0 0 0 5 4 2018
personal ! 1396,76
Efectividad del plan de 0 0 0 0 5 5 1387
prevencion de riegos ' 1262,25
Alianza estratégica con medios 0 0 0 0 3 740
de comunicacion ! 1102,00
Efectividad de aplicacion de los 5 5 5 0 0 3 2188
sistemas de pago por ! 587,06
Cumplimiento del plan de 4 4 5 3 3 0 1726
implementacion del SGC ' 207,09
100,00
grado de importancia para el 5 4 3 4 5 4
que ejecuta CelT
. 1s) [=] [ = Q
realacion *peso g 3 g N ; ﬁ 1436,98
883 8 8 8
© [} 2] n
n o ~ o Q Q 0 N
Indice de criticidad g o S :f» 8o
9 28 & 8 S 1396,76 1102,00
Prioridad de atencion 2 4 5 6 1 8
ols :5 % 8
© Q o (%] 1%}
= kel T
Zlesls |2 |5 |o 2 %
=lc = [} hel
wlg c|c = £ c 2o H
g |s o|l8 o
a5al8 lo [5 [2Z|2c] & Plan Peso
glo e|lg |© o s 8|ls | o P S
c|g S| E = o o 2lsg| 2 Nivel el
-1 B ) 8 o Zol= o g3 2
FEEN o =) s 2[gc| €35 |acta o}
> o R9) ° o ® 2
Olg 2|2 [3] zcleelog| aa ©
2 >|86 = S92 of2 ¢ g0 © ()
S3lc _|BR,|2R|IBD|SE] o8 ' o
Ef[Se|2g|cef2g|Egl S5 relativo ] g
. 5295|288 5|2E|2El ¢ Nivel | Pan de ) 5 2
Calidad Real Ecla 9|9 =|SElS C|ER| &£ X absoluto | calidad 8 S
S3|lc gl o|E5|S2]538 S% meta | mejora =
03|08 8|u 8z 3|uG|CE] o0& real E [
Servicio de calidad en tiempo y 5 5 3 0 5 4
menor precio 1 5 4 5] 1,25 6,25 15,63 343,75 1 343,75
Profesionalidad en el servicio 5 5 0 5 5 5 4 5 1,25 6,25 15,63 312,50 2 312,50

Conformidad con indicaciones y
regulaciones establecidas 5 5 5 1,00 5,00 12,50 287,50 5 312,50
Resultados satisfactorios en
evaluaciones y controles 5 5 5 1,00 5,00 12,50 275,00 6 296,88
Presencia en los medios de
comunicacion 4 4 5 1,25 5,00 12,50 200,00 7 287,50
Compensacion econémica,
condiciones de trabajo
adecuadas, apoyo y
reconocimiento 5 4 5 1,25 6,25 15,63 312,50 2 275,00
Contribucion al proyecto social

cubano 5 4 5 1,25 6,25 15,63 296,88 4 200,00
40,00 100,00

Peso relativo de calidad 0 © 0 o 0 o

. ~ (3] N o ~ o
sustituta glala]la|la]o

I R I e I 2028,13

Peso absoluto de calidad (8l &]e|8|8&
sustituta SRS~ ]|S

100,00
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Anexo 7. Arbol de afinidad.

Atencidn por personal capacitado y
profesionalidad en el servicio

Profesionalidad en el servicio

Compensacion econdmica, condiciones
de trabajo adecuadas, apoyo y
reconocimiento.

Reconocimiento y facilidades para el
desempefio de las actividades

Compensacién econémica, condiciones
de trabajo adecuadas, apoyo y
reconocimiento

Contribucion con el proyecto social
cubano.

Resolver problemas relacionados con
las asociaciones correspondientes.

Contribucién al proyecto social cubano

Cumplimiento de las Normas y
regulaciones establecidas.

Conformidad con las indicaciones y
regulaciones establecidas.

Conformidad con indicaciones y
regulaciones establecidas

Cumplimiento con las obligaciones de
pago.

Resultados satisfactorios en
evaluaciones y controles.

Resultados satisfactorios en
evaluaciones y controles

Presencia en los medios de
comunicacion.

Presencia en los medios de
comunicacién

Satisfaccion de sus demandas con
calidad, en tiempo y al menor precio.

Fuente: elaboracion propia

Servicio de calidad en tiempo y menor
precio




