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“Abundando sobre el necesario cambio de mentalidad mencionaré un ejemplo: si hemos
arribado a la conclusién de que el ejercicio del trabajo por cuenta propia constituye una
alternativa mas de empleo para los ciudadanos en edad laboral, con el fin de elevar la oferta
de bienes y servicios a la poblacion y liberar al Estado de esas actividades para concentrarse
en lo verdaderamente decisivo, lo que corresponde hacer al Partido y al Gobierno en primer
lugar es facilitar su gestion y no generar estigmas ni prejuicios hacia ellos, ni mucho menos
demonizarlos, y para eso es fundamental modificar la apreciacién negativa existente en no
pocos de nosotros hacia esta forma de trabajo privado”

Raul castro (2010)
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Resumen

Resulta incuestionable la validez de la forma de gestiéon no estatal no solo como opcién de
empleo, sino también porque ha facilitado el proceso de reordenamiento laboral, ha logrado
incrementar la oferta de bienes y servicios con niveles de calidad aceptables, y de esta forma
ha contribuido a aligerar gradualmente la carga del estado para permitirle concentrarse en
actividades trascendentales para el desarrollo econémico cubano. Lograr una apropiada
gestion por procesos dentro de dicha forma de gestion, constituye un factor clave para el
logro de sus metas y la oportunidad de ofrecer servicios con altos niveles de calidad.

El objetivo de la presente investigacidon es desarrollar la gestion por procesos en la fabrica de
pisos y muebles de terrazo “Basalto” de manera que contribuya a la mejora de la eficiencia
en la organizacién. Se propone un procedimiento orientado a la gestion de los procesos en
dicha organizacion, este procedimiento est4 formado por 4 fases. Estructurandose en un
diagnostico inicial del negocio privado, posteriormente, se analizan los procesos y una vez
puestos en practica se llevan a cabo acciones de mejora a dichos procesos. Finalmente se
implementan y controlan las acciones de mejora y se evalla el progreso de la gestién por
procesos.

Con la aplicacion del procedimiento se logra identificar, clasificar e interrelacionar los
procesos operativos, estratégicos y de apoyo los mismos se documentan a través de mapa
de procesos, diagramas de flujos, fichas de proceso y procedimientos, todos los que en su
conjunto conforman el Manual de Procesos; ademas se seleccionan los procesos a mejorar y
se realizan las mejoras que permitan contrarrestar las deficiencias detectadas y elevar la
eficiencia del negocio.

Para el estudio se utilizan diferentes métodos y técnicas que ofrecen un soporte cientifico a
la investigacion, entre los que se encuentran: la observacion, la medicidn, entrevistas,

consulta de documentos, entre otros.
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INTRODUCCION
El denominado trabajo por cuenta propia en Cuba constituye un segmento laboral en auge,
luego de la decisibn gubernamental de impulsar al sector privado como una alternativa de
empleo, esta iniciativa se extendié a partir de octubre de 2010, como parte del proceso de
adecuacion de la economia nacional. A partir de este momento, se ha llevado a cabo un
conjunto de acciones disimiles, encaminadas a potenciar gradualmente dicho sector dentro
de la sociedad cubana.
Al cierre de diciembre de 2017 suman 579 415 los vinculados al sector no estatal, segun
datos del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS), estas cifras evidencian una
tendencia al incremento de la actividad desde octubre de 2010, fecha en que se ampli6 y
flexibiliz6 esta opcién de empleo no estatal con nuevas resoluciones que confirman, ademas,
su validez como fuente de empleo y produccién de bienes y servicios para la poblacion.
Raul Castro Ruz, Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros de Cuba y Primer
Secretario del Comité Central del Partido Comunista de Cuba, en el Informe Central al VI
Congreso del Partido Comunista Cuba planteo:
Ha proseguido la ampliacion del sector no estatal de la economia, en tanto el empleo
estatal se reduce del 81,2% en el 2010 a 70,8 en el 2015. Algo méas de medio millén de
cubanos estan registrados como trabajadores por cuenta propia, prestan servicios y
generan producciones muy necesarias...
Reafirmamos el principio socialista del predominio de la propiedad de todo el pueblo
sobre los fundamentales medios de produccion, asi como la necesidad de descargar al
Estado de otras actividades no determinantes en el desarrollo de la nacion.
Como mismo aspiramos a mayor eficiencia y calidad en la produccion y servicios del
sector estatal, también favorecemos el éxito de las formas no estatales de gestion,
sobre la base, en todos los casos, del estricto cumplimiento de la legislacion vigente.
(Castro, 2016)
Como estos planteamientos aseveran en voz del maximo directivo del pais, que el trabajo
por cuenta propia en Cuba es una opcion para dar empleo, que produce o brinda servicios y
permite descargar al estado de actividades no determinantes en desarrollo del pais por tanto
hay que hacer de estos negocios privados alternativas competentes.
El trabajo por cuenta propia no solo ha facilitado el proceso de reordenamiento laboral,
también ha logrado incrementar la oferta de bienes y servicios con niveles de calidad
aceptables, asi como aligerar gradualmente la carga del estado para permitirle concentrarse

en actividades trascendentales para el desarrollo econémico cubano.



Mas del 20 %de trabajadores que pertenecen a este sector son obreros contratados por un
trabajador por cuenta propia titular, cuyo titular opera como guia de un negocio privado.

Los trabajadores titulares, con trabajadores contratados estdn obligados a adecuar sus
organizaciones al complejo escenario en que se mueven, esto se ha vuelto cada vez mas
complicado. La apertura al mundo a través de la tecnologia, hacen que los clientes se
vuelvan cada vez mas exigentes, modificando sus demandas y necesidades. La
competencia se ha incrementado y ha adquirido fuerza; creando un marco en que la
necesidad de mejorar el rendimiento operativo y el logro de la eficiencia se transforman en
una necesidad vital.

Por lo general en los pequefios negocios solo se le presta especial atenciéon al proceso
productivo, sin embargo, para que la organizacion perdure, se hace necesario desarrollar
correctamente la gestion de compras de materias primas, tener en cuenta las necesidades,
la seguridad y salud, la capacitacion, la remuneracion y la motivacién de los hombres y
mujeres que trabajan en el negocio, quienes hacen posible su funcionamiento. Desarrollar
nuevos productos y ampliar la tecnologia de avanzada, desarrollar la gestién financiera, los
pagos, cobros, inventarios, inversiones, presupuestos, también son muy importantes para el
progreso de la organizacion. O sea, todas las actividades y procesos tienen que ser cada vez
mas eficientes y eficaces, a la vez que respondan a las estrategias trazadas, a los conceptos
esbozados en la misién y visibn y por tanto que satisfagan de las expectativas de sus
clientes.

Respecto a la importancia de la aplicacion de la gestién por procesos el Dr. Carnota explica:
"estudiar los procesos se ha convertido en una de las vias mas exitosas para lograr mejoras
importantes en la efectividad y en la eficiencia de las organizaciones, elevar la calidad de sus
productos o servicios, reducir fatiga y el agotamiento de sus trabajadores y hacer un empleo
Optimo de recursos humanos, financieros, materiales informativos y de tiempo." (Carnota,
2011)

Los procesos han adquirido una importancia tal que, en la actualidad, forman parte de las
denominadas “buenas practicas gerenciales”. Las organizaciones son tan eficientes como lo
son sus procesos. El enfoque basado en los procesos es una herramienta poderosa por su
capacidad de contribuir de forma sostenida a los resultados, este modelo orienta a
desarrollar la mision de la organizacién, mediante la satisfaccion de las expectativas de sus
clientes, proveedores, accionistas, empleados, sociedad; y qué hace la empresa para

satisfacerlos.



A partir del estudio preliminar sobre la gestiébn por procesos, ha sido posible conocer la
situacion actual que presenta la fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto” en relacion a
dicha practica gerencial, detectdndose que no estan identificados todos los procesos de la
organizacion; se presta especial atencién al proceso productivo de construccién de baldosas,
pisos in situ y muebles de granito. Para lograr satisfactoriamente este proceso se llevan a la
par las actividades relacionadas con la adquisicion de materias primas, venta de los
productos, calidad, capacitacidn de los trabajadores, utilizacion de los medios de proteccion,
entre otros. Existen problemas relacionados con la captaciébn y superacion de los
trabajadores, el desarrollo tecnoldgico, el tratamiento de residuales de la produccion,
diferentes aspectos econoémicos y financieros, la adquisicibn de las materias primas e
insumos, la designacion de responsable de las diferentes actividades, la demora en los
plazos de entrega de los productos, la comunicacion con los trabajadores, la publicidad,
registro de marca y lema comercial, entre otros. La problematica existente en la fabrica de
pisos y muebles de terrazo limita de manera general el cumplimiento de los objetivos y el uso
eficiente de la materia prima. Todo lo anterior constituye situacion problémica de la presente
investigacion.

Por tal motivo el problema cientifico es:

¢, Como contribuir a elevar la eficiencia en la fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”?
Objeto de estudio:

Enfoque basado en la gestidn por procesos.

Campo de accion:

Gestion por procesos.

Objetivo general:

» Desarrollar la gestion por procesos en la fabrica de pisos y muebles de terrazo
“Basalto” de manera que contribuya a la mejora de la eficiencia en la organizacion.

Objetivos especificos:

1. Sistematizar los fundamentos teéricos metodoldgicos relacionados con la gestion por
procesos Y la eficiencia en negocios privados.
Disefiar un procedimiento de gestion por procesos para negocios privados.

3. Implementar el procedimiento de gestion de procesos disefiado en la fabrica de pisos
y muebles de terrazo “Basalto”.

4. Evaluar la incidencia de la gestion por procesos en la mejora de la eficiencia de la

fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”.



Hipétesis

Si se desarrolla un procedimiento de gestion por procesos en la fabrica de pisos y muebles
de terrazo “Basalto”, es posible contribuir a la mejora de la eficiencia de este negocio
privado.

Justificacion de la investigacion:

Si bien la respuesta de ampliacion del trabajo por cuenta propia ha sido positiva, aun se
manifiestan limitaciones que impiden el desarrollo del sector privado. Con el estudio que se
propone se pretende disefiar un procedimiento de gestiobn por procesos, que contribuira a
desarrollar la eficiencia de los negocios. La investigacion contribuye a la implementacion de
los lineamientos relacionados con la forma de gestibn no estatal, proporcionando
herramientas para su perfeccionamiento y elevando el nivel de vida de la poblacion.

La investigacion tiene un valor teorico, utilidad metodolégica, implicacién préactica,
significacibn econdémica y relevancia social. El valor tedrico estad fundamentado por la
sistematizacién bibliografica actualizada sobre los fundamentos de la gestién por procesos,
eficiencia y relacionado con el trabajo por cuenta propia.

La utilidad metodolégica esta dada por los procedimientos e instrumentos que se disefian
para desarrollar los procesos que tienen lugar en la fabrica, los cuales sirven como guia a
otros negocios con caracteristicas similares.

La implicacion practica est4 dada por la implementacién de la gestion por procesos, mejora
la eficiencia en la fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”.

La significacién econémica se manifiesta en el incremento de indicadores de eficiencia como
productividad, indice de calidad, capacidad de la fabrica y uso racional de los recursos.

La relevancia social se traduce en la satisfaccion de los clientes, en el establecimiento de
alianzas de trabajo con empresas cubanas, en la oferta de empleos con fuerte componente
de seguridad y salud en el trabajo.

Tipo de investigacion.

La investigacion tiene un enfoque cuantitativo, en la misma se basa en la medicion numérica
y el analisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento y probar la hipotesis
formulada.

El tipo de estudio a realizar en la investigacion cientifica es correlacional: ya que con esta
investigacion se analizara la relacion que existe entre la gestion por procesos y la eficiencia
del negocio.

Métodos de investigacion que se emplearon

Se utilizaron los siguientes métodos del nivel teérico:



» Historico-l6gico, se establece la correspondencia entre los elementos légicos e historicos
para analizar la evolucion histérica del problema y la proyeccién Iogica del
comportamiento futuro.

« Inductivo-deductivo, se combina la induccién y la deduccion mediante el establecimiento
de relaciones entre lo particular y lo general en todo el proceso investigativo.

» Analitico-sintético, se integra el analisis y la sintesis mediante la descomposicion del
fenédmeno en los principales elementos que lo integran para valorar y conocer sus
particularidades, y mediante la sintesis integrarlos para que puedan ser vistos como un
todo.

Del nivel empirico se utilizaron:

« la observacion porque propicia la percepcién, registro planificado y sistematico del
comportamiento del objeto en su medio.

+ la medicién, porque guarda relacién con los métodos de estadistica descriptiva,
permite obtener informaciéon numérica acerca de una propiedad o cualidad del objeto,
donde se comparan magnitudes medibles y conocidas.

De los métodos Particulares se utiliz6:

« la entrevista, con el objetivo de obtener informacion.

« andlisis de contenido, permite hacer inferencias vélidas y confiables de datos con
respecto a su contexto.

La presente tesis se estructurdé de la forma siguiente: la Introduccién, donde se fundamenta

el desarrollo del tema; el Capitulo I, que presenta un estudio del estado del “arte” y de la

practica, que constituye el marco tedrico-referencial de la investigacion; el Capitulo II, en el
cual se propone el procedimiento general para gestionar por proceso, con cada paso descrito

y la herramienta a utilizar; el Capitulo Ill, en el que se muestran los principales resultados de

la aplicacion del procedimiento. Se incluyen ademas las conclusiones generales y las

recomendaciones, para darle continuidad a la investigacion. Por ultimo, aparece en este
material la bibliografia consultada y los anexos que contribuyen a la mejor comprension del

trabajo.



CAPITULO I: MARCO TEORICO-REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

1.1. Introduccién

El capitulo tiene como objetivo construir el marco tedrico referencial de la investigacion
sistematizando los supuestos tedricos-metodologicos sobre la gestion por procesos,
metodologia de la gestion por procesos, la eficiencia de indicadores para medirla ademas de
desarrollar un andlisis de la situacion actual de la gestidon por procesos en los negocios
privados.

En la figura # 1.1 se representa el hilo conductor de la fundamentacion tedrica, teniendo en

cuenta el estado del arte y de la practica de las variables de la investigacion.

Estado del Arte

Conceptualizacion
de eficiencia.
Indicadores de

Enfoque basado en
procesos, gestion por
procesos

Metodologias y
procedimientos para

la implementacién de
la gestion por
procesos

Definicion eficiencia
Clasificacion
Documentacion

Estado de la Practica

Situacion actual de la gestion por
procesos en los negocios privados
en cuba

Procedimiento para la gestién por procesos en los negocios privados

Figura: 1.1: Hilo conductor del marco tedrico — referencial de la investigacion.

Fuente: elaboracion propia.

1.2Enfoque basado en procesos

“Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y gestionar
numerosos procesos interrelacionados y que interactian. A menudo el resultado de un
proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente proceso. La

identificacion y gestion sistematica de los procesos empleados en la organizacién y en



particular la interaccion entre tales procesos se conoce como “enfoque basado en procesos”.
(ISO-9000 2000).
Segun la norma 1SO-9001 2008: "La aplicacién de un sistema de procesos dentro de la
organizacion, junto con la identificaciébn e interacciones de estos procesos, asi como su
gestion para producir el resultado deseado, puede denominarse como enfoque basado en
procesos". Se aprecia que éste no solo incluye establecer y revisar sistematicamente los
procesos, sino, ademas, su secuencia y las interrelaciones existentes entre ellos.
La identificacion y gestion sisteméatica de los procesos empleados en la organizacion y en
particular las interacciones entre tales procesos se conocen como enfoque basado en
procesos.
Para Bernal (2005) la aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion junto
con la identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion para producir el
resultado deseado, puede denominarse como "enfoque basado en procesos".
Segun Bernal (2005), citado por Pérez Noda (2015) un enfoque de este tipo enfatiza en la
importancia de los aspectos siguientes: (Pérez, 2015)

* comprensién y cumplimiento de los requisitos;

* necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor;

» obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso; y

* la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.
El enfoque basado en procesos parte de la idea de que “las empresas son tan eficientes
como lo son sus procesos” Amozarrain (1999), reconoce que todo trabajo dentro de la
organizacion se realiza con el propdsito de conseguir algin objetivo, y que el objetivo se
logra méas eficazmente cuando los recursos y las actividades relacionadas se gestionan
como un proceso. Esto implica una visién “transversal” de la empresa, o sea, ver al proceso,
disefiado para satisfacer las necesidades de los clientes (internos o externos), como la forma
natural de organizacion del trabajo.
El enfoque orientado hacia los procesos, permite una rapida y sencilla identificacion de los
problemas. Asi como la rapida solucion de los mismos, la que se puede realizar sin la
necesidad de mejorar el resto de los procesos. De manera que, la modificacidbn o cambio de
un proceso, no lleva aparejada la modificacién o cambio del resto de los procesos, pero si
sobre su resultado final, por lo que todos los procesos, han de cumplir con las expectativas y
necesidades del resto de los procesos por estar integrados. La responsabilidad de la mejora
de un proceso, corresponde a sus integrantes directos, pero siempre con la ayuda de toda la

organizacion.



Con el enfoque basado en procesos resulta obvio el cumplimiento de las metas, pues
presume de la correcta evaluacion de los diferentes procesos de una organizacion y que son
factibles de planificar, controlar y mejorar; y por tanto evaluarse la capacidad real y objetiva,
para entregar una salida en funcién de sus entradas y de la forma en que se gestiona.
El enfoque basado en procesos ofrece una visibn horizontal de la organizacion y da
respuesta a un ciclo completo, desde que se realiza el primer contacto con el cliente, hasta el
momento en que éste recibe satisfactoriamente el producto o servicio, e incluso la atenciéon
posterior.
El enfoque por proceso se fundamenta en: (Negrin, 2008)
» Laestructuracién de la organizacién sobre la base de procesos orientados a clientes.
« Elcambio de la estructura organizativa de jerarquica a plana.
« Los departamentos funcionales pierden su razén de ser y existen grupos
multidisciplinarios trabajando sobre el proceso.
* Los directivos dejan de actuar como supervisores o controladoresy pasan a ser
capacitadores, coordinadores y lideres.
 Los empleados se concentran mas en las necesidades de sus clientes y menos en
los estandares establecidos por su jefe.
« Utilizacién de tecnologia para eliminar actividades que no afiadan valor.
Las ventajas de este enfoque son las siguientes:
1. Alinea los objetivos de la organizacion con las expectativas y necesidades de los
clientes.
Muestra cOmo se crea valor en la organizacion.
Sefiala como estan estructurados los flujos de informacion y materiales.
Indica como realmente se realiza el trabajo y como se articulan las relaciones
proveedor cliente entre funciones.
Otra ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que proporciona sobre
los vinculos entre procesos individuales dentro del propio sistema de procesos, asi como
sobre su combinacion e interaccion.
El enfoque de procesos elimina las barreras ente areas funcionales y unifica sus enfoques
hacia las metas principales de la organizacién, elimina la politica tradicional de trincheras.
También permite la apropiada gestion de las interfaces entre los distintos procesos.
El enfoque de procesos en el estudio de las organizaciones aporta ventajas significativas
pues incluye a los clientes, proveedores y flujo de trabajo, ademas, que permite ver como se

efectla el trabajo por medio de los procesos que transcienden las barreras funcionales, pues



forman las vias por las cuales, verdaderamente, se realizan los productos o servicios,
permitiendo identificar las practicas que deben ser modificadas para incrementar la eficiencia
del proceso.

Se puede resumir que el enfoque basado en los procesos es aquel que facilita la cohesién
de los subsistemas de la organizacion, es donde permite identificar y gestionar numerosos
procesos en vias de optimizar el desempefio de la organizaciéon, como una gran interrelacion
e interaccién entre estos; permite una rapida y sencilla identificacién de los problemas y una
rapida solucion de los mismos; la modificacion o cambio de un proceso, no lleva aparejada la
modificacibn o cambio del resto de los procesos, permite una correcta evaluacion de los
diferentes procesos de una organizacion y que son factibles de planificar, controlar y mejorar,
reduce los costos y los tiempos mediante el uso eficaz de los recursos, se obtienen
resultados mejorados, coherentes y predecibles y permite que las oportunidades de mejora
estén centradas y priorizadas.

La organizacién con un enfoque basado en procesos debe estar dotada de una estructura
organizativa plana con una concepcion horizontalsobre la base de procesos orientados a
clientes, donde existen grupos multidisciplinarios trabajando sobre los procesos, en la que
los directivos se comportan como capacitadores, coordinadores y lideres y los empleados se
concentran mas en las necesidades de sus clientes. En una organizacion basada en este
enfoque el objetivo de su quehacer estratégico y su centro principal de atencién es la
satisfaccion del cliente.

Para desarrollar el enfoque a procesos, se recomiendan los siguientes pasos:

1. Recolectar, analizar y determinar los requerimientos de los clientes, y de otras partes
interesadas, asi como asegurar el continuo entendimiento de sus requerimientos,
necesidades y expectativas. Ademas de determinar los requerimientos para la
gestion de la calidad.

2. La alta direccion debe decidir en qué mercado se quiere enfocar y desarrollar las
politicas al respecto. A partir de esas politicas se deben establecer los objetivos para
alcanzar los resultados deseados

3. Definir los recursos necesarios para la operacion eficaz de cada proceso, tales como
recursos humanos, infraestructura, ambiente de trabajo, informacion, recursos
financieros, naturales, etc.

4. Es importante que la organizacion identifique los procesos necesarios para el sistema
de gestion de la calidad y su aplicaciébn a través de la organizacién, asi como

determinar la secuencia e interaccién de estos procesos, y los criterios y métodos



necesarios para asegurar que tanto la operacién como el control de estos procesos
son eficaces.

1.2.1 Gestién por procesos
Unido al concepto de enfoque de proceso surge la gestibn por proceso, esta percibe la
organizacién como un sistema interrelacionado de procesos, que hace posible una gestién
transfuncional generadora de valor para la sociedad y los clientes y que, por tanto, se centra
en la satisfaccion de las necesidades y expectativas de estos. (Tejedor y Carmona,2002)
La gestion por procesos no es mas que la administracion de los procesos de la empresa,
pero resulta indudable que, para llegar a una gestion efectiva de estos se debe tener primero
un enfoque por procesos.
La gestion por procesos es el modo de gestionar toda la organizacién basandose en los
procesos y la integracibn de los mismos. En la actualidad, en la mayoria de las
organizaciones donde se aplica, coexiste el enfoque de procesos con la administracion
funcional, se asignan “propietarios” a los procesos y se establece una gestion interfuncional
generadora de valor para el cliente y que, por tanto, procura su satisfaccion.
La gestién por procesos es uno de los principios del Sistema de Gestion de la Calidad: (ISO-
9000 2000).
La aplicacion de la gestiébn por procesos en una organizacion permite: comprender la
configuracion de los procesos del negocio, sus fortalezas y debilidades, determinar los
procesos que necesitan ser mejorados o redisefiados; establecer prioridades, iniciar y
mantener planes de mejora que permitan alcanzar los objetivos establecidos; reducir la
variabilidad innecesaria que aparece habitualmente cuando se producen o prestan
determinados servicios y eliminar las ineficiencias asociadas a la repetitividad de las
acciones o actividades, al consumo inapropiado de recursos, entre otras.
Por lo tanto, supone gestionar:

* Losclientes y sus expectativas.

» Las salidas del proceso.

* Las actividades internas que aportan valor.

» Las entradas al proceso.
La gestiébn por procesos es una practica que consiste en gestionar integralmente cada uno
de los procesos que tiene lugar en la empresa y no Unicamente los procesos productivos o
relacionados con las &reas de venta; es un método estructurado para la mejora del
rendimiento, que se concentra en el disefio disciplinado y la extremada ejecucion de todos

los procesos de una organizacion.
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La gestibn por procesos se presenta como una visibn que permite a los directivos de las
empresas de hoy contemplar su estructura organizativa desde el punto de vista de sus
procesos, por lo que se posibilita su fortalecimiento o eliminacién en la medida en que estos
aporten valor al producto final.

En el anexo # 1 se muestra un resumen de elementos integrantes del concepto de gestion
por procesos definido por diferentes autores como: Amozarrain (1999), Gonzalez (2002),
Rodriguez y Quifionez (2004), Tejedor y Carmona (2005), Rojas (2007), Junginger (2007),
Vigil y Valls (2007), Requesén y Fernandez (2009), Brocke y Roseman (2010), Moreira
(2013), Medina et al (2013), Alonso (2014), (Marrero, et al (2014).

Luego de estudiarlos criterios de disimiles autores, la autora considera que la gestién por
procesos es:

1. cuando se gestiona toda la organizacion basandose en los procesos y ademas se
percibe la organizacion como un sistema interrelacionado de procesos que
contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccion del cliente.

2. cuando los procesos empresariales estdn alineados con su estrategia, misién y
objetivos.

3. es una herramienta que brinda una vision clara sobre las areas de resultados claves
dentro de cualquier empresa que se desee analizar y perfeccionar,

4. estd encaminada a conseguir los objetivos de la Calidad Total, con visién centrada en
el cliente.

5. permite redisefar y mejorar el flujo de trabajo, para hacerlo cada dia mas eficiente y
adaptar la institucion a las necesidades de los clientes, logrando con ello su
satisfaccion total.

La gestibn por procesos aporta un nuevo enfoque de gestidn, al superar la tradicional
organizacion jerarquica en la que cada integrante tiene una tarea relacionada con su
departamento funcional, para introducir una nueva organizacion orientada al cliente final a
través del conocimiento, control, y mejora de los procesos internos que se desarrollan y cuyo
resultado es el servicio o producto ofrecido, logrando eliminar aquellas actividades que no
aportan valor, pero generan costo. (AECA, 2011)

Las ventajas de la aplicacion de la gestién por procesos aparecen reflejadas a continuacion
por las normas ISO 9001: 2008.

Provee de un control continuo sobre las conexiones, combinaciones e interacciones entre los
procesos y tareas individuales dentro del sistema de la empresa. Con la misma se hace

énfasis en:
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La comprensién y el cumplimiento de los requisitos.

La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor.
La obtencién de resultados del desempefio y eficacia del proceso.

La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

Aumenta la capacidad de usar los mismos recursos.

Para el cumplimiento de un objetivo, se realizan un conjunto de actividades que, a su vez,

forman parte de un proceso. Es por ello que el principal punto de analisis lo constituye,

precisamente, la gestion de la empresa basada los procesos que la integran. Un resultado

deseado se alcanza con mas eficiencia cuando sus actividades y recursos relacionados, son

manejados como procesos.

Seguln Alonso Torres (2014) se pude plantear que el enfoque de procesos puede sustentarse

en los siguientes cinco principios:

1.

4,
5.

Los procesos existen en cualquier organizacién, aungue nunca se hayan identificado
o definido.

Cualquier actividad o tarea puede ser encuadrada en algin proceso.

No existen procesos sin un producto o servicio, tampoco productos o servicios sin un
proceso.

No existe un cliente sin un producto y/o servicio.

Un proceso se justifica si crea valor.

Segun Alonso Torres, a partir de Moreira resumen los beneficios de la gestion por procesos.
(Alonso, 2014).

Permite medir la actuacion de la organizacion, reducir los costos internos
innecesarios (actividades sin valor agregado) y acortar los plazos de entrega (reducir
tiempos del ciclo) para mejorar la calidad de los productos/servicios.

Revela los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito y los que son
redundantes e improductivos.

Define el grado de satisfaccion del cliente interno o externo y lo compara con la
evaluacion del desempefio personal.

Identifica las necesidades de los usuarios o clientes externos y orienta a la
organizacién para compatibilizar la mejora de la satisfaccién del cliente con mejores
resultados organizacionales.

Permite entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los procesos
(qué y para quién se hacen las cosas) y aquella dirigida a los departamentos o a las

funciones (cémo se hace).
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Revela aquello que es positivo del trabajo en equipo contra el trabajo individual y la
eficacia de los procesos con una 6ptica integradora en lugar de parcial.

Anula las divisiones de las funciones por departamentos o unidades organizativas.
Analiza y resuelve las limitaciones de la organizacion funcional vertical.

Apunta a la organizacion en torno a resultados y no a tareas.

Asigna responsabilidades a cada proceso.

Establece en cada proceso indicadores de funcionamiento y objetivos de mejora.
Mantiene los procesos bajo control, mejora continuamente su funcionamiento global y

reduce su inestabilidad a causa de cambios imprevistos.

La gestién de los procesos tiene las siguientes caracteristicas:

Analizar las limitaciones de la organizacién funcional vertical para mejorar la
competitividad de la empresa.
Reconocer la existencia de los procesos internos (relevante):
Identificar los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito de la
empresa 0 que proporcionan ventaja competitiva.
Medir su actuacion (calidad, costo y plazo) y ponerla en relacién con el valor afiadido
percibido por el cliente.
Identificar las necesidades del cliente externo y orientar a la empresa hacia su
satisfaccion.
Entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los procesos (qué y
para quién se hacen las cosas) y aquella enfocada a los departamentos o a las
funciones (cémo se hace):

o Productividad del conjunto frente al individual (eficacia global frente a

efectividad parcial).

o Eldepartamento es un eslabén de la cadena, proceso al que afiade valor

o Organizacion en torno a resultados no a tareas.
Asignar responsabilidades personales a cada proceso.
Establecer en cada proceso indicador de funcionamiento y objetivo de mejora.
Evaluar la capacidad del proceso para satisfacerlos.
Mantenerlos bajo control, reduciendo su variabilidad y dependencia de causas no
aleatorias Mejorar de forma continua su funcionamiento global limitando su
variabilidad comun.
Medir el grado de satisfaccion del cliente interno o externo, y ponerlo en relacion con

la evaluacion del desempefio personal.
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Asi el modelo de gestion basada en los procesos, se orienta a desarrollar la misién de la
organizacion, mediante la satisfaccion de las expectativas de sus clientes, proveedores,
accionistas, empleados, sociedad; y a qué hace la empresa para satisfacerlos.
La gestion por procesos evidencia las fortalezas y debilidades del sistema, determina qué
procesos es necesario redisefiar o mejorar, establece prioridades de mejora, asigha
responsabilidades explicitas sobre los procesos, aumenta la capacidad de la organizacion
para crear valor y, sobre todo, crea un contexto favorable a la implantacién y mantenimiento
de planes de mejora continua. Al reordenar y simplificar los flujos de trabajo, facilita las
tareas del personal, y al centrar el enfoque en los usuarios, aumenta la satisfaccion de los
mismos. (Arnoletto y Diaz, 2009)
Arnoletto y Diaz (2009), plantean gque mediante la realizacién de una gestién por procesos se
intenta alcanzar los siguientes objetivos.

« Aumentar el valor de los resultados mediante niveles superiores de satisfaccion de

los usuarios.

* Incrementar la productividad

» Reducir los costos de no-calidad. (o sea los costos de no agregar valor)

» Acortar los ciclos de los plazos de entrega.

» Aumentar el nivel de la calidad percibida por los usuarios.

» Incorporar actividades adicionales de servicio, de bajo costo y de valor facil de

percibir.

La gestibn por procesos se caracteriza por la polivalencia, la organizacion y la jefatura
ordenada por procesos, el autocontrol, la flexibilidad y la innovacion; la informacion
ampliamente compartida y el mando interactivo ejercido por el liderazgo.
Implica un considerable cambio de los mandos de las organizaciones, sin perder orden ni
autoridad, pero con una orientacién diferente.
En la gestion por procesos las actividades van de simples a complejas; los indicadores de
medicion de desempefio pasan a ser medicion de resultados; el personal pasa de ser
controlado a ser facultado; y los directivos, de controladores pasan a ser capacitadores,
coordinadores y lideres.
Implantar una gestién por procesos requiere dar primero ciertos pasos preparatorios, entre
los que cabe citar: (Arnoletto y Diaz, 2009)

« Elanalisis de las limitaciones del actual sistema.

» Elrelevamiento de los procesos internos existentes.

» Laidentificacién de los factores de éxito usuales en el area de actividades pertinente.
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+ La medicién de la actuacion y de los medios invertidos en ella, en relacién con el
valor percibido por los destinatarios.
« Como tema central, la identificacion de los requerimientos de los destinatarios, que
los procesos deben satisfacer.
Vale destacar que la gestion por procesos es la filosofia en que se basan los enfoques
modernos de gestidn de la calidad, es decir, la ISO 9000: 2000 y Calidad Total. Por ello se
puede afirmar que la gestion por procesos mas que una curiosidad cognoscitiva, es una
necesidad imperativa para las organizaciones que buscan éxito y competitividad a través de
la calidad.
En la actualidad el enfoque y gestion de los procesos de acuerdo al criterio de varios autores
es la base para entender la organizacion como un sistema, superar las contradicciones
interdepartamentales y eliminar los problemas de disefio estructural como desbalances entre
responsabilidad y autoridad, confusiones entre las lineas ejecutivas y funcionales,
insuficiente manejo de estructuras paralelas, desproporciones entre areas de direccion,
exceso, defecto o redundancia de funciones, o sus agrupaciones erréneas al aplicar uno u
otro criterio de departamentalizacion.
La gestién de los procesos implica:(Garcia et al, 2007).
« Gestion con datos.

a. Gestion de los procesos se basa en: datos, hechos, medicién e informacion.
Desechar: suposiciones y corazonadas
Establece: indicadores
Transformar: datos en informacion
Evaluar: el avance
f. Proveer: el avance a los acontecimientos
» Trabajar en Equipo.

©oo o

a. Liderando con: humanidad y humildad.

Sin perjuicios y comunicando.

Desarrollando habilidades emocionales

Conociendo nuestras capacidades

Reconociendo nuestros puntos fuertes y débiles

Conviviendo con nivel de tensién adecuado manteniendo competitividad y
salud en las relaciones mutuas.

* Mejorar lo que se hace.

~ooo0go

Después de crearlo e implementarlo es necesario:

a. Eliminar tareas innecesarias

b. Simplificando los procesos

c. Combinando las tareas

d. Cambiando el orden de las tareas
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Haciendo tareas simultaneamente
Balanceando el Flujo del Proceso
Estandarizando

Afadiendo valor al servicio

1.2.2 Procesos

Sa ™o

Los procesos han existido siempre, forman parte de toda organizacion. La nocién de proceso
halla su raiz en el término de origen latino processus; diversos autores han abordado la
tematica todos de una forma u otra coinciden con la definicién del diccionario de la Real
Academia Espafiola (RAE) este concepto describe "la accion de avanzar o ir para adelante,
al paso del tiempo y al conjunto de etapas sucesivas advertidas en un fendbmeno natural o
necesarias para concretar una operacion artificial." Se enuncia concretamente el propésito o
la razbn de ser de un proceso a partir de un estado inicial y la existencia de un fin, explica
adema@s la existencia de varias etapas en su integracion.

Segun la Oficina Nacional de Normalizacién (ONN), los procesos son especificos para una
organizacion y varian dependiendo del tipo, el tamafio y el nivel de madurez de la misma.
Cada proceso esta integrado por un conjunto de actividades que deberian determinarse y
adaptarse al tamafio y a las caracteristicas distintivas de la organizacién. La gestion
proactiva de todos los procesos de una organizacion, contribuye de forma determinante al
logro de su eficacia y su eficiencia. (AECA, 2011)

Por su parte Harrington (1993) considera que proceso es “cualquier actividad o grupo de
actividades que emplee un insumo, le agregue valor a este y suministre un producto a un
cliente externo o interno. Los procesos utilizan los recursos de una organizacién para
suministrar resultados definitivos”. (Harrington, 1993)

Para Evans y Lindsay (2000) definen los procesos como: “una secuencia de actividades que
tienen la finalidad de lograr algin resultado, generalmente crear un valor agregado para el
cliente interno o externo de la organizacién” (Evans y Lindsay, 2000).

Mientras que Cabeza (2010), proceso puede definirse como: grupo de actividades o
acciones que se relacionan entre si con la fusion de la entrada de informacion y materiales
que pueden ser a su vez salidas de otros procesos, para dar salida a materiales o
informacién con un valor afiadido por el cliente interno o externo de la organizacién, con un
limite de tiempo, especificaciones previas del cliente y uso racional de los recursos
asignados para el mismo (Cabeza, 2010).

Un proceso es un conjunto de actividades que se desarrollan en una secuencia determinada

permitiendo obtener productos o salidas a partir de unas entradas o materias primas. Los
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procesos pueden ser industriales (en los que entran y salen materiales) o de gestién (en los
gue entra y sale informacion).
Los procesos existen en cualquier organizacion, aunque nunca se hayan identificado ni
definido: los procesos constituyen lo que hacemos y cémo lo hacemos.
Toda organizacion tiene como propésito identficar y satisfacer las necesidades y
expectativas de sus clientes y de sus empleados, sus proveedores, propietarios, y la misma
sociedad, en funcién de lograr una ventaja competitiva, pero para funcionar de manera
eficiente, tiene que identificar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Toda
actividad que durante su ejecucion utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir la
transformacién de entradas en salidas, se puede considerar como un proceso. En muchos
casos la fase final o salida de un proceso constituye la entrada del siguiente proceso.
"los procesos constituyen pasos, acciones, tareas, movimientos o gestiones que se suceden
de una manera determinada y que van dirigidos a obtener un producto, un cambio, un
documento, la construccion de un objeto, la mejora de la salud de un paciente o la
produccién de una obra artistica..." (Carnota, 2011)
"un proceso a toda aquella actividad que utiliza recursos y que se gestiona con el fin de
permitir que los elementos de entrada se transformen en resultados”. (ISO-9000 2000)
Todos los procesos tienen entradas, secuencia de pasos, salidas y ciclos de tiempo e
involucra recursos humanos, equipos, instrumentos, materiales, meétodos, medicién y
contexto.
Mientras mayor sea la capacidad del proceso para cumplir con los resultados deseados,
mayor serd su eficacia. Los recursos utilizados son parte del precio para cumplir con los
objetivos y metas deseadas. Cuanto menor sea la cantidad de recursos necesarios para
logar los objetivos y resultados, mas eficiente sera el proceso.
Para lograr el éxito con el enfoque en procesos resulta de vital importancia la correcta
identificacion de los mismos y la forma en que se interrelacionan entre si.
“conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados” (ISO-9000 2000)
Cualquier proceso de trabajo, no importando si sea pequefio o grande, complicado o sencillo,
involucra tres componentes principales:

1. Entradas: recursos del ambiente externo, incluyendo productos o salidas de otros

subsistemas.
2. Procesos de transformacion: las actividades de trabajo que transforman las entradas,

agregando valor a ellas y haciendo de las entradas, las salidas del subsistema.
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3. Salidas: los productos y servicios generados por el subsistema, usados por otro
sistema en el ambiente externo.
Los elementos que describen un proceso son: salidas del proceso, destinatarios del flujo de
salida, los que intervienen en el proceso, la secuencia de actividades del proceso, los
recursos e indicadores.
No todas las actividades que se realizan segun Toledo (2002), son exactamente procesos,
para determinar si una actividad realizada por una organizacién es un proceso o subproceso,
debe cumplir los criterios siguientes:
» tener una misidn o propdsito claro;
» contar con entradas y salidas, asi como identificar los clientes, proveedores y producto
final;
* ser susceptible de descomponerse en operaciones o tareas;
« ser estabilizada mediante la aplicacion de la metodologia de gestiébn por procesos
(tiempo, recursos, costos); y
» ser capaz de asignar la responsabilidad del proceso a una persona.
Existe consenso en centrar su estudio a partir de los procesos clave. Estos procesos claves,
tienen un Unico responsable y se pueden mejorar, ya sea de forma gradual, adoptando una
filosofia de mejora continua.
¢Por qué concentrarse en los procesos?
1. Reducir las actividades sin valor afiadido.
* Mejorar el valor del cliente y eliminar las ineficiencias.
2. Incrementar la flexibilidad y la simpatia.
« Generar satisfaccion al cliente.
3. Acrecentar la calidad y la exactitud.
» Brindar el mejor servicio disponible.
4. Condensar los ciclos de tiempo.
« Mejorar la administracién de los recursos y enfrentar el cambio.
5. Aumentar el impacto de valor afiadido.
» Diferenciarse de la competencia y obtener mayores ganancias.
6. Reducir la fragmentacién de las tareas.
» Eliminar las barreras organizacionales y ver el escenario completo.
Los procesos raramente ocurren en forma aislada. La salida de un proceso normalmente

forma parte de las entradas de los procesos subsecuentes.
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No todas las actividades que se realizan en las organizaciones son procesos. Para
determinar si una actividad es un proceso tiene que cumplir con los siguientes aspectos:

« La actividad debe tener una misién o propaésito claro.

+ Contiene entradas y salidas.

* Se pueden identificar los clientes, proveedores y el producto final.

» Debe ser susceptible de descomponerse en operaciones o tareas.

+ Puede ser estabilizada mediante la aplicaciéon de la metodologia de gestién por

procesos (tiempos, recursos, costos).

+ Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona.
Un proceso comprende obviamente, una serie de actividades realizadas en diferentes areas
de la organizacién, que deberan agregar valor, proporcionando asi un servicio a su cliente.
Este cliente podra ser interno o externo. Asi la gestion por procesos es una forma de
organizacion, en la cual debe prevalecer la vision del cliente por sobre las actividades de la
organizacion.
Para cada proceso hay que realizar los siguientes pasos:

1. Qué actividades hay que realizar y en qué secuencia para suministrar o prestar los

productos y servicios acordados.

2. Quién debe realizar cada una de las actividades.

3. Como hay que realizar cada actividad.

4. Como medir la eficacia y eficiencia de cada proceso.
La finalidad de los procesos es suministrar los productos o prestar servicios de manera
eficaz y eficiente y con la “calidad” comprometida.
1.2.3 Clasificacion de los procesos
Hay que destacar el hecho de que no existe una Unica manera de clasificar los procesos.
La clasificacion de los procesos tiene una terminologia muy amplia: procesos de produccion
y procesos de la empresa segun Harrington (1993); estratégicos, operativos y de soporte
como los denomina Zaratiegui (1999); relevantes y claves segun Amozarrain (2005) entre
otras. La autora considera que la terminologia a tener en cuenta en la presente investigacion
es la de Zaratiegui.
Un aporte relevante que se deduce de Zaratiegui (1999) es que presenta una buena
explicacién de la finalidad de cada uno de los tres tipos de procesos:

Procesos estratégicos: destinados a definir y controlar las metas de la empresa, sus politicas

y estrategias. Estos procesos son gestionados directamente por la alta direccién en conjunto,

se ejecutan en las organizaciones para planificar, organizar y controlar los recursos. Son
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aquellos mediante las cuales la empresa desarrolla sus estrategias y define los objetivos.
Generalmente sus elementos de entrada son informacion sobre el entorno, disponibilidad de
recursos y sus salidas son los propios planes operativos o de gestion.

Procesos operativos: son aquellos directamente ligados a los servicios que se prestan y por

tanto orientados al cliente/usuario y a sus requisitos. Como consecuencia, su resultado es
percibido directamente por el cliente/usuario.

Estos procesos estan destinados a llevar a cabo las acciones que permiten desarrollar las
politicas y estrategias definidas por la organizacion para obtener un bien u ofrecer un servicio
a los clientes. Constituyen las actividades primarias de la cadena de valor y afectan el
objetivo central de la organizacién en relacién con la satisfaccion del cliente, son propios de
la actividad de la empresa. De estos procesos se encargan los directores funcionales, que
deben contar con la cooperacion de los otros directores y de sus equipos humanos.

Procesos de soporte 0 apoyo: procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo

de las politicas, pero cuyo rendimiento influye en el nivel de los procesos operativos.
Constituyen actividades que permiten el funcionamiento de los procesos operativos y
estratégicos, son los que proporcionan los medios (recursos) y el apoyo necesario para que
los procesos operativos se puedan llevar a cabo. Basicamente, se identifican cuatro grandes
grupos de recursos: personas, instalaciones, financiaciéon y documentaciéon. En este tipo se
encuadran los procesos necesarios para el control y la mejora del sistema de gestion, que no
puedan considerarse estratégicos ni claves. Sin estos procesos no serian posibles los
procesos operativos ni los estratégicos.

En el anexo # 2 se muestran criterios para clasificar procesos en estratégicos, operativos y
de apoyo, segun Alonso Torres (2014).

1.3 Procedimientos para la implementacion de la gestion por procesos

Para gestionar los procesos dentro de una institucién, existen diferentes metodologias,
procedimientos y/o etapas propuestas por diferentes autores. Para realizar un andlisis del
procedimiento que se ajusta a las caracteristicas la empresa objeto de estudio, se elabora
una tabla resumen de varios procedimientos para la gestion de procesos, elaborados por
diferentes autores como Amozarrain (1999), Nogueira Rivera (2002), Gonzalez Méndez
(2002), Tejedor y Carmona (2005), Negrin Sosa (2008), Hernandez Narifio (2010),
Hernandez Oro (2010), Pérez Mendoza (2014), Pérez Noda (2015), Martinez Chacén (2016).
Ver anexo # 3.

Al analizar la informacion recopilada se puede constatar que se han desarrollado varios

procedimientos para la implementacién de la gestién por procesos en una empresa. Algunos
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resaltan la necesidad de trabajar en equipo y realizar un proyecto organizacional integrado,
otros se enfocan en la mejora de procesos y el transito del enfoque funcional al enfoque de
procesos en las organizaciones, mientras que otros hacen alusion a andlisis del valor
afadido. En la mayoria de los procedimientos se hace énfasis en la identificacion y
clasificacion e interrelacion de los procesos, en la seleccion de los procesos claves o
relevantes, en la elaboracion de diferentes herramientas como: mapas de procesos,
diagramas de flujo del proceso, fichas de procesos; ademas del establecimiento de los
indicadores, el control y el analisis de valor afiadido. Algunos autores dividen el
procedimiento en varias fases o etapas.

1.4Herramientas para documentar los procesos

Una vez identificados, jerarquizados y clasificados los procesos resulta beneficioso
representarlos graficamente, de forma que se pueda tener una imagen integral de las
interrelaciones existentes entre las entradas y salidas del conjunto de procesos. Las técnicas
gréaficas para representar las operaciones en las empresas han sido utilizadas ampliamente.
Se han desarrollado diferentes instrumentos y se han estandarizado, los mismos permiten
consignar informacion variada en un formato comprensible para la mayoria de las personas.
Algunas de las herramientas que mas se utilizan para lograr eficazmente la gestion de sus
procesos dentro de una empresa son:

* los mapas de procesos

» diagramas de flujo del proceso

» fichas de procesos.

1.4.1Mapas de procesos

Una vez identificados los diferentes tipos de procesos, estos se pueden representar
graficamente a través de un mapa de procesos a fin de hacer visible las interacciones
existentes entre los mismos.

Un mapa de procesos: es un diagrama de valor; un inventario grafico de los procesos de una
organizacion.

El mapa de procesos es la representacion grafica de la estructura de procesos que
conforman un sistema de gestion; es la manera mas representativa de reflejar los procesos
identificados y ver sus interrelaciones, es el primer paso para poder entenderlos y luego
mejorarlos.

El mapa de procesos proporciona una perspectiva global-local y al mismo tiempo, relaciona
el propdsito de la organizacion con los procesos que lo gestionan, utilizandose también como

herramienta de consenso y aprendizaje.
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Los mapas de procesos, son dentro de las técnicas graficas de uso empresarial, una de las
gue han alcanzado mayor difusion y popularidad internacional, en buena medida
fundamentado en la revitalizacion en los ultimos afios del enfoque en procesos, ademas de
la utilidad practica y los beneficios que reporta su uso. (Zaratiegui, 1999)

Los mapas de procesos, es un método utilizado para representar estos procesos con el fin
de conocerlos. Permiten ademas definir, describir, analizar y por consiguiente mejorarlos.
Son una ayuda visual para imaginarse el proceso, permitiendo ganar una comprension,
mostrando la union de entradas, resultados y tareas.

En este sentido Portero afirma que los mapas de procesos son la imagen mediante la cual la
organizacién expresa su estructura de gestion, por lo que debe ser un ejercicio que prime la
claridad y la expresién de una firme identidad, frente a la ortodoxia sobre ciertas normas de
representacion grafica. (Portero, 2009)

Por su parte, Herndndez Narifio, resume los beneficios que proporcionan aplicarlo en las
organizaciones, algunos de estos son: (Hernandez, 2010)

» al trabajar individuos en los mapas se gana mayor comprension de las tareas y
problemas de la organizacién;

« muy utilizables, ya que explican los procesos mas claros que las palabras; pues
pueden ofrecer descripciones Utiles y relativamente baratas, que ayudan a mejorar y
redisefar los procesos de negocio;

« son herramientas (tiles en la reingenieria de procesos; y

« la identificacion, analisis, disefio y mantenimiento de los procesos es el motivo de
atencion de la gestién por procesos que contempla varias fases entre las que se
encuentra la representacion y elaboracion de mapas de procesos.

Los mapas de procesos impulsan a los empresarios a poseer una vision mas alla de los
limites geograficos y funcionales de sus entidades, muestran como las actividades que se
desarrollan estan relacionadas con los grupos de interés de la empresa , y posibilitan la
estructuracion de los sistemas empresariales de forma tal que todos los grupos que tengan
gue ver con su funcionamiento sean reconocidos por su contribucion al exitoso desempefio
organizacional, manteniendo un equilibrio entre sus necesidades. (Medina et al,2010)

1.4.2 Fichas de procesos

Una ficha de procesos es un registro donde se definen los elementos claves de un proceso.
Es la forma mas simple de documentar procesos.

La ficha de procesos es utilizada y referida como un instrumento necesario por metodologias

gue abordan la mejora de procesos y que no plantean como exigencia elaborar manuales. El
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uso de la misma se extiende a muchos paises del mundo sin existir un estilo Gnico o
estandar para su realizacion. Segun Nogueira (2002), esta herramienta ayuda a definir el
alcance del proceso empresarial objeto de estudio y su relacién con otros procesos que la
organizacion utiliza para planificar, ejecutar, revisar y adaptar su comportamiento de manera
gue todos estén de acuerdo con el trabajo que deben realizar. En este sentido otros autores
plantean que la ficha de procesos permite la planificacion de los objetivos, la estructura y la
evaluacion sistematica de indicadores. Se puede considerar ademas como un soporte de
informacion que pretende recabar todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de
las actividades definidas en el diagrama de procesos. (Beltran et al, 2008)

A pesar de la libertad existente en la creacion de la “Ficha de proceso” para las distintas
organizaciones en la literatura especializada, se pueden apreciar elementos con marcada
presencia.

Para Beltrdn Sanz, Carmona et al (2008) y Medina Lednet al (2013) los fundamentales se
agrupan en:

» finalidad del proceso;
» indicadores para la evaluacion del proceso;
+ propietario del proceso;
« limites del proceso;
+ alcance;
» variables de control;
* inspecciones;
» documentos y/o registros; y
*  recursos.
1.4.3 Diagramas de flujo de proceso

El término " diagrama de proceso “se refiere a una familia de graficos que comprenden
diagramas de operaciones, diagramas de flujo (simple o multicolumnas), diagramas de
actividad multiple (hombre - maquina o de planificacién del trabajo), diagramas del puesto de
trabajo (mano derecha / mano izquierda) y diagramas de movimientos simultaneos
(simograma).

Objetivos de los diagramas flujo de proceso

Los diagramas o graficos de proceso prevén una descripcion sistematica de un proceso o
ciclo de trabajo, con suficiente detalle como para desarrollar mejoras de métodos. Cada
miembro de la familia de los diagramas de proceso estad disefiado para permitir que el
analista vea claramente el procedimiento actual. Un formato normalizado de un lenguaje
comun para que varias personas puedan visualizar los problemas conjuntamente. Esto

estimula un intercambio o creacion conjunta de ideas. La mayor parte de los diagramas
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combinan escritos, graficos y representaciones visuales, lo que promueve la participacion
completa de cada uno de los interesados. Finalmente, los diagramas son excelentes
instrumentos para la presentacion de propuestas para mejoras de métodos a todos los
niveles de la direccion.

Los diagramas de flujo de proceso facilitan la interpretacion de las actividades en su
conjunto, debido a que se muestra una percepciéon visual del flujo y la secuencia de las
mismas, incluyendo las entradas y salidas necesarias para el proceso.

El diagrama de flujo es una de las herramientas mas extendidas para el andlisis de los
procesos. La vision grafica de un proceso facilita la comprension integral del mismo vy la
deteccion de puntos de mejora. El diagrama de flujo es la representacién grafica del proceso.
Hay una gran bibliografia y normas para la elaboraciéon de los diagramas de flujo. No
obstante, es recomendable utilizar unos conceptos muy simples y que sean facilmente
asimilables por todos los componentes de la entidad. Una vez elaborado el diagrama de
flujo, se puede utilizar para detectar oportunidades de mejora o simples reajustes y, sobre el
mismo, realizar una optimizaciéon del proceso. El diagrama de flujo se emplea, en estos
casos, para visualizar la secuencia de los cambios a ejecutar.

El diagrama de flujo se debe elaborar al mismo tiempo que se realiza la descripcion del
proceso, con ello se facilita el trabajo de la comisién y la comprensién del proceso. Se debe
comenzar por establecer los puntos de partida y final del proceso. Posteriormente se
identifican y clasifican las diferentes actividades que forman el proceso a realizar, la
interrelacién existente entre todas ellas, las areas de decision, etc. Todo este entramado se
representa mediante la simbologia predefinida segun el tipo de diagrama.

La elaboracién de un diagrama de proceso requiere de un importante esfuerzo, por lo que la
representacion de las actividades a través de este esquema, facilita el entendimiento de la
secuencia e interrelaciones de las mismas y favorece la identificacion de la “cadena de
valor”, asi como de las interfaces entre los diferentes actores que intervienen en la ejecucion
del mismo. Un aspecto esencial en la elaboraciéon de diagramas de proceso es la importancia
de ajustar el nivel de detalle de la descripcion (y por tanto la documentacién) sobre la base
de la eficacia de los procesos. Es decir, la documentacion necesaria sera aquella que
asegure o garantice que el proceso se planifica, se controla y se ejecuta eficazmente, por lo
gue el diagrama se centrard en recoger la informacion necesaria para ello. (Beltranet al,
2008).
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Los diagramas de flujo utilizan una serie de simbolos predefinidos para representar el flujo
de operaciones con sus relaciones y dependencias. El formato del diagrama de flujo no es
fijo, existiendo diversos tipos que emplean simbologia diferente.

Caracteristicas que debe cumplir un diagrama de flujo

En los diagramas de flujo se presuponen los siguientes aspectos:

» Existe un dnico inicio del proceso.

« Existe un unico punto de fin para el proceso de flujo (salvo del rumbo que indica una
comparacion con dos caminos posibles).

Las siguientes son acciones previas a la realizacion del diagrama de flujo:

» Identificar las ideas principales a ser incluidas en el diagrama de flujo. Deben estar
presentes el duefio o responsable del proceso, los duefios 0 responsables del
proceso anterior y posterior y de otros procesos interrelacionados, otras partes
interesadas.

« Definir qué se espera obtener del diagrama de flujo.

» Identificar quién lo empleara y como.

» Establecer el nivel de detalle requerido.

« Determinar los limites del proceso a describir.

Los pasos a seguir para construir el diagrama de flujo son:

» Establecer el alcance del proceso a describir. De esta manera quedara fijado el
comienzo y el final del diagrama. Frecuentemente el comienzo es la salida del
proceso previo y el final la entrada al proceso siguiente.

« Identificar y listar las principales actividades/subprocesos que estan incluidos en el
proceso a describir y su orden cronoldgico.

» Sielnivel de detalle definido incluye actividades menores, listarlas también.

« Identificar y listar los puntos de decision.

« Construir el diagrama respetando la secuencia cronoldgica y asignando los
correspondientes simbolos.

« Asignar un titulo al diagrama y verificar que esté completo y describa con exactitud el
proceso elegido.

Las ventajas de documentar procesos entre otras, son:

1. El disponer de una fuente importante de informacion sobre los trabajos de la unidad
funcional.

2. Estas documentaciones pueden servir como instrumento de consulta y orientacion

para el personal que desempanfa los trabajos.
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3. Permite ver con mayor claridad las relaciones existentes con otros procesos de la
unidad funcional y/o con otras unidades funcionales.
4. Facilita el establecimiento de los puntos criticos dentro del proceso y permite
establecer los indicadores mas adecuados para el seguimiento de los mismos.
5. Facilita la mejora continua de los procesos.
En la figura 1.2 se muestra una representacion de un mapa de procesos y coOmo se
describen las caracteristicas y actividades de un proceso a través de la ficha de proceso y el

diagrama de flujo.
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Figura 1.2: Esquema de descripcion de procesos a través de diagrama y fichas.
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1.5 Conceptualizacion de eficiencia

La palabra eficiencia proviene del latin efficientia que puede aludir a “completar”, accion,
fuerza o produccién. La eficiencia es la capacidad de hacer las cosas bien, la eficiencia
comprende y un sistema de pasos e instrucciones con los que se puede garantizar calidad
en el producto final de cualquier tarea. La eficiencia depende de la calidad humana o motora
de los agentes que realizan la labor a ejecutar, para expedir un producto de calidad, es
necesario comprender todos los angulos desde donde es visto, a fin de satisfacer todas las
necesidades que el producto pueda ofrecer; es decir, que es aquel talento o destreza de
disponer de algo o alguien en particular con el objeto de conseguir un dado propésito
valiéndose de pocos recursos, por ende hace referencia, en un sentido general, a los medios
utilizados y a los resultados alcanzados.

La eficiencia comienza desde el estudio de opciones y posibilidades para ejecutar en un
campo determinado un proyecto. Si es posible y sera de buena aceptacion, se puede realizar
con confianza. Se trata de la capacidad de alcanzar los objetivos y metas programadas con
el minimo de recursos disponibles y tiempo, logrando de esta forma su optimizacion. Es
importante explicar cémo la eficiencia puede influir en lo atractivo de un proyecto, al ser
eficiente, existe mayor posibilidad de invertir y producir mas del eficiente trabajo.

En el area de la administracion, eficiencia es el vinculo existente entre los medios utilizados
en un proyecto en especifico junto con los resultados emanados del mismo. Por lo tanto, la
eficiencia se manifiesta cuando pocos recursos son utilizados para alcanzar un mismo fin; o
por su parte, cuando mas objetivos son logrados con el manejo o consumo de los mismos o
menos recursos o medios.

En muchas oportunidades se suele confundir la eficiencia con la eficacia, pero cabe destacar
gue no se refieren a lo mismo dado que eficiencia se relaciona a realizar las cosas bien con
el mejor rendimiento posible con la utilizacién de un minimo de recursos, mientras que la
eficacia se refiere a la habilidad o capacidad de alcanzar el fin que se espera o desea.

La diferencia entre eficacia y eficiencia radica en que la eficacia tiene que ver con el
cumplimiento de los objetivos, es decir cuando una empresa logra sus objetivos planificados
se dice que es eficaz. Por otro lado, una empresa puede ser eficiente en la medida en que
cumpla con los objetivos con la menor cantidad de recursos, esto quiere decir que una
empresa puede ser eficaz, pero no eficiente. No cabe duda que estos dos términos tienen
gue ver directamente con la productividad, ya que si una compafia que es eficaz en su
planificacion y eficiente en sus procesos, se dice productiva. Las empresas realmente

productivas son muy pocas y generalmente son compafias de prestigio que han llevado el
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tema a niveles muy altos, donde la productividad, la eficacia y la eficiencia son temas
inculcados culturalmente en todo nivel organizacional.

Eficiencia: la eficiencia es la productividad, que mide la rapidez con que alguien pueda hacer
una tarea. Tiene que ver mucho con el concepto de “ser eficiente”, es decir producir lo mismo
con menos recursos. Segun Idalberto Chiavenato, eficiencia "significa utilizacion correcta de
los recursos (medios de produccién) disponibles. Puede definirse mediante productos
resultantes y los recursos utilizados". (Chiavenato, 2004)

Para Heinz y Weihrich, la eficiencia es "el logro de las metas con la menor cantidad de
recursos. (Heinz y Weihrich,2004)

Segun Robbins y Coulter, la eficiencia consiste en "obtener los mayores resultados con la
minima inversion". (Robbins y Coulter, 2005)

Segun Samuelson y Nordhaus, eficiencia "significa utilizacion de los recursos de la sociedad
de la manera mas eficaz posible para satisfacer las necesidades y los deseos de los
individuos". (Samuelson y Nordhaus, 2002)

La eficiencia significa un nivel de rendimiento de un proceso el cual utiliza la menor cantidad
de entradas o insumaos para crear la mayor cantidad de productos o resultados. La eficiencia
se relaciona con el uso de todos los insumos en la produccion de cualquier producto,
incluyendo el tiempo personal y la energia. La eficiencia minimiza el desperdicio de recursos
tales como materiales fisicos, energia y tiempo, mientras que consigue con éxito la salida
deseada.

Una sociedad eficiente es mas capaz de servir a sus ciudadanos y operar de una manera
saludable. Cuando los productos se producen de manera eficiente, a menudo se pueden
vender a un precio mas bajo. Los avances que se han logrado en la eficiencia también han
permitido mantener un nivel de vida mas alto, incluyendo vivir en hogares con electricidad,
agua potable y moverse mas rapidamente. Ademas, los avances en la eficiencia han
permitido que la semana laboral disminuya considerablemente en algunos paises.
Tedricamente podemos realizar més trabajo en un corto periodo de tiempo, por lo que ya no
es necesario pasar esas horas adicionales en el horario laboral.

La eficiencia es un atributo importante porque todos los insumos son escasos. El tiempo, el
dinero y las materias primas son limitados, por lo que tiene sentido intentar conservarlos
mientras se mantiene un nivel de produccién aceptable o un nivel de produccién general. Ser
eficiente significa simplemente reducir la cantidad de insumos desperdiciados.

Eficacia: la eficacia es cumplir con los objetivos propuestos. Tiene que ver con la habilidad o

capacidad de hacer algo, pero no cémo se hace.
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Generalmente en las empresas la eficacia es bien vista, porque se esta cumpliendo con el
trabajo por el cual una persona fue contratada, pero siempre es bueno ir mas alla de la
eficacia, es decir, tratar de hacer las mismas tareas en menor tiempo 0 Con menos recursos.
Eficiencia no es lo mismo que eficacia. Mientras que este Ultimo concepto hace referencia a
la capacidad de lograr el efecto deseado o previsto, el primero implica la capacidad de
disponer de alguien o de algo para conseguir un objetivo con el minimo de recursos posibles.
Eficiencia es la relacion entre los resultados obtenidos y los recursos utilizado: hacer las
cosas de la mejor manera utilizando la menor cantidad de recursos. (ISO-9000 2000)
Eficacia es el grado en el que se realizan las actividades planificadas y se logran los
resultados planificados.(ISO-9000 2000). En el anexo # 4 se muestra un resumen de
aspectos relacionados con la eficacia y la eficiencia.

Las empresas eficientes crecen y sobreviven, a diferencia de las que no lo son.

Una empresa que es capaz de lograr sus objetivos es una empresa eficaz. Si para ello utiliza
sus recursos de la mejor manera posible, sera también una empresa eficiente.

La eficiencia entonces requiere el compromiso y el esfuerzo de todos los trabajadores de una
empresa, para asi lograr un trabajo bien hecho. Las empresas eficientes son capaces de
satisfacer tanto los requerimientos de sus clientes como de sus propios trabajadores,
ademas de promover su crecimiento y constante capacitacion.

¢, Coémo lograr una empresa eficiente?

1. Dirigir correctamente la empresa. La presencia del jefe lider es fundamental para
cualquier negocio. El primer paso para ser eficiente estara en sus manos: debera
estructurar su empresa de la mejor manera posible, asignar los puestos adecuados y
elegir a los mejores candidatos para ocuparlos. La seleccion adecuada es
fundamental para tener trabajadores eficientes, activos, respetuosos.

2. Contar con un plan estratégico. Una empresa eficiente tiene claramente definidos sus
objetivos y estrategias para alcanzarlos y es capaz de perseguirlos y cumplirlos. El
plan estratégico debe marcar las directrices y el comportamiento para que una
organizacion alcance las aspiraciones que se planteado.

3. Dejar claras las responsabilidades de los trabajadores. Los trabajadores deben
conocer las condiciones de trabajo, los horarios, sus beneficios, responsabilidades,
etc. para trabajar de la mejor manera posible.

4. Administrar correctamente el tiempo laboral. Las empresas ineficientes muchas veces
terminan trabajando mas horas que las adecuadas o bajo condiciones de stress.

Utilizar adecuadamente el tiempo en la empresa es fundamental para ser eficientes.

29



Asegurese de fijar reuniones en horarios preestablecidos y evitar pasarse de estos
horarios, fije tiempo también para el esparcimiento y la diversion. Los proyectos y
tareas mas dificiles debera programarlos con la mayor anticipacion posible.

5. Valorar el trabajo en equipo. La participacion de los trabajadores se traduce en
mayor rendimiento. Es condicion de eficiencia creer en el trabajo de los demas.
Escuche sus ideas e incorpérelas dentro de su plan estratégico. Cuando sus
colaboradores realmente entienden hacia dénde va la empresa, estaran mucho mas
dispuestos a trabajar por ella. Una empresa eficiente tiene empleados motivados y
promueve su crecimiento: asegurese entonces de brindarles los mayores beneficios
posibles.

6. Invertir en el personal. Sus trabajadores son el principal capital de su empresa.
Asegurese de capacitarlos en las nuevas tecnologias y en los ambitos necesarios
gue su empresa requiera.

7. Utilizar las tecnologias. La tecnologia es fundamental en una empresa para ser
eficiente. Muchas de estas pueden facilitar el trabajo, permitiendo lograr las metas
con mayor rapidez. Para los clientes, una empresa eficiente es capaz de cumplir y
exceder sus expectativas.

1.5.1 Indicadores de Eficiencia

La mejora de la eficiencia en la gestion de la calidad de sus productos y servicios es una de
las premisas de las empresas de punta en la actualidad, por su importancia para lograr la
aceptacién y satisfaccion de los clientes. Ahora bien, para gestionar o mejorar, el primer
paso es evaluar, siendo éste el proceso en el cual se cuantifica en qué medida se cumplen
los parametros establecidos para una actividad determinada, para esto es necesario
determinar los indicadores adecuados.

Cabello (2006) citado por (Maldonado et al, 2012) menciona que cualquier organizacion que
provea bienes o servicios requiere medir su capacidad de transformar recursos en productos,
surgiendo asi el fenédmeno de la medicion de la eficiencia para las industrias.

A la luz de estos hechos, comparar actividades econdémicas similares se hace necesario,
con el afan de mejorar la productividad al identificar y adoptar practicas superiores. No
obstante, medir el desempefio de las actividades econdmicas no tiene una metodologia
Unica, por lo que es posible hacerlo mediante indicadores de la productividad promedio del
trabajo, indices de eficiencia o los costos de produccién, ventas, la cuota de mercado, los

beneficios y la rentabilidad citado por (Maldonado et al, 2012)
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Indicador es un dato o un conjunto de datos que nos ayudan a medir objetivamente la
evolucion del sistema de gestion. La implantacion de indicadores esta contenida en la norma
UNE 66175: 2003 “Guia para la implantacion de sistemas de indicadores”.

Lundy, M., (2004) plantea que un indicador es una variable que puede ser medida
directamente y que sirve para conocer una condicion que no puede ser medida directamente.
Los indicadores son medios, instrumentos o mecanismos para evaluar hasta qué punto o en
gué medida se estan logrando los objetivos estratégicos. Ademas:

+ Representan una unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempefio de
una organizacion frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de
referencia.

+  Producen informacién para analizar el desempefio de cualquier area de la
organizacion y verificar el cumplimiento de los objetivos en términos de resultados.

- Detectan y prevén desviaciones en el logro de los objetivos.

Los indicadores se suelen clasificar también en dimensiones tales como:

a) cobertura, entendida como la cantidad de servicios prestados y de beneficiarios de
los mismos;

b) alcance, también denominada equidad, en relacion con las caracteristicas de los
beneficiarios de la intervencion;

c) eficiencia, a fin de conocer la relaciébn entre los gastos de administraciéon y los
recursos invertidos;

d) sostenibilidad, vinculada a la estimacién, a partir de indicadores retrospectivos, de las
expectativas futuras que tiene el proyecto o programa de minimizar progresivamente
la necesidad de aportes econémicos externos e incrementar el autofinanciamiento.

Importancia de los indicadores

1. Permite medir cambios en esa condicién o situacion a través del tiempo.
2. Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.
3. Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento al proceso de
desarrollo.
4. Son instrumentos valiosos para orientarnos de como se pueden alcanzar mejores
resultados en proyectos de desarrollo.
Segun Séanchez Batista et al (2003), si el proceso de construccion de los indicadores se
realiza en forma amplia y participativa, tanto para los directivos publicos como para los
funcionarios se iniciaria un proceso de reflexiones e introspecciéon acerca del guehacer
institucional que los llevaria a determinar las fortalezas y las debilidades de los resultados de
cada unidad y de la institucibn en su conjunto. Para lo cual menciona los siguientes

indicadores a medir:(Batista et al, 2003)
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* Incremento de ventas sobre insumos
» Resultado bruto del financiamiento
« Disminucion de insumos
* Incremento de utilidades por insumos
+ Resultado neto del financiamiento
* Incremento del mercado
Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se puede
controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar; por lo tanto, los indicadores son
fundamentales para:
» Poder interpretar lo que esta ocurriendo.
« Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.
» Definir la necesidad de introducir un cambio y poder evaluar sus consecuencias.
» Planificar actividades para dar respuestas a nuevas necesidades.
En el contexto de orientacidon hacia los procesos, un indicador puede ser de proceso o de
resultados. En el primer caso, se pretende medir que esta sucediendo con las actividades, y
en segundo se quiere medir las salidas del proceso.
También se pueden clasificar los indicadores en indicadores de eficacia o de eficiencia. El
indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos. Indica si se hicieron las
cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del proceso. Los indicadores de eficacia
se enfocan en el qué se debe hacer por tal motivo, en el establecimiento de un indicador de
eficacia es fundamental conocer y definir operacionalmente los requerimientos del cliente del
proceso para comparar lo que entrega el proceso contra lo que él espera. De lo contrario, se
puede estar logrando una gran eficiencia en aspectos no relevantes para el cliente.
Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecuciéon del proceso, se concentran en el
como se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los recursos utilizados por un proceso.
Tienen que ver con la productividad.
Teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con la actitud y la capacidad para llevar a
cabo un trabajo o una tarea con el minimo de recursos, los indicadores de eficiencia valoran
si la transformacion de recursos en bienes y servicios se realiza con un rendimiento
adecuado o no. Para ello, se analizan los recursos utlizados, las operaciones y
procedimientos realizados para la obtencion de los bienes o servicios, los servicios

proporcionados por la organizacion, todo orientado a la medida y mejora del rendimiento.
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1.6 Situacion actual de la gestidon por procesos en los negocios privados en Cuba

En la administracién actual la gestion por procesos constituye un reto para todas las
organizaciones, de manera muy particular en Cuba la aplicacion de la gestién por procesos
es una necesidad durante la actualizacion del modelo econémico.

La inmediatez de organizar las pequefias organizaciones que pertenecen al sector no estatal
por procesos, en muchos casos esta asociada, entre otros factores, al dominio por parte de
los responsables de estos negocios particulares, de los elementos basicos de esta técnica,
cuestién necesaria a profundizar para desarrollar esta practica.

En la revision bibliografia realizada se pudo constatar que la gestién por procesos en una
filosofia insipiente ambito empresarial cubano, pues, aunque comenzé a utilizarse y
difundirse durante los afios 1996 y 1997 conjuntamente con concepto de control de gestidn,
no ha sido generalizada en todo el sector estatal, solo ha cobrado fuerza en las empresas en
Perfeccionamiento Empresarial.

En el sector no estatal se ha podido constatar que existen pocos negocios de trabajadores
por cuenta propia que han adoptado este enfoque organizacional; ademas de existir muy
pocos medios para la promocion de estas experiencias en este sector. Se estan dando los
primeros pasos en cooperativas no agropecuaria de construccion.

1.7 Conclusiones parciales

» La gestion por procesos es cuando se gestiona toda la organizacion basandose en
los procesos y ademas se percibe la organizacion como un sistema interrelacionado
de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfaccion del cliente;
permite redisefiar y mejorar el flujo de trabajo, para hacerlo cada dia mas eficiente y
adaptar la institucion a las necesidades de los clientes, logrando con ello su
satisfaccion total.

» Los procesos se documentan mediante mapa de proceso, fichas de procesos,
diagramas de flujo del proceso y procedimientos, esta documentacién sirve como
instrumento de consulta y orientacion para el personal que desempafa los trabajos,
permite ver con mayor claridad las relaciones existentes con otros procesos,
establecer los indicadores mas adecuados para el seguimiento de los mismos vy
facilita la mejora continua de los procesos.

+ Existen diferentes metodologias o procedimientos para desarrollar la gestiébn por
procesos en una empresa, autores como Nogueira Rivera (2002), Negrin Sosa
(2008). Hernandez Narifio (2010), Pérez Mendoza (2014), Pérez Noda (2015)

coinciden en aspectos tales como: identificacion de los procesos, descripcion
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mediante la documentacién, establecimiento de indicadores, mejora de procesos,
implementacion.

La eficiencia se relaciona con el uso de todos los recursos en la produccion de
cualquier producto, incluyendo el tiempo personal y la energia, minimiza el
desperdicio de recursos tales como materiales fisicos, energia y tiempo, mientras que
consigue con éxito la salida deseada, existen indicadores que permiten medir la

eficiencia de una empresa.
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CAPITULO Il: FUNDAMENTO TEORICO DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION POR
PROCESO EN LOS NEGOCIOS PRIVADOS

Resulta incuestionable la validez de la forma de gestion no estatal no solo como opcion de
empleo, sino también porque ha facilitado el proceso de reordenamiento laboral, ha logrado
incrementar la oferta de bienes y servicios con niveles de calidad aceptables, y de esta forma
ha contribuido a aligerar gradualmente la carga del estado para permitirle concentrarse en
actividades trascendentales para el desarrollo econémico cubano. Lograr una apropiada
gestion por procesos dentro de dicha forma de gestién, constituye un factor clave para el
logro de sus metas y la oportunidad de ofrecer servicios con altos niveles de calidad.

Por este motivo, el presente capitulo tiene como objetivo la fundamentacién teérica del
procedimiento que se propone para la gestién por procesos en negocios privados y de esta
forma contribuir a elevar la eficiencia del mismo.

2.1 Disefio del procedimiento de gestidén por procesos en negocios privados

Teniendo presente las caracteristicas de los negocios particulares formados con
trabajadores por cuenta propia pertenecientes a la forma de gestion no estatal; en las que en
la mayoria no existe ninguna documentacion relacionada con los procesos, se hace
necesario conformar un procedimiento suficiente, flexible y adecuado a la diversidad
contextual que hoy viven las organizaciones del sector no estatal, esto constituye un
verdadero reto en el plano metodoldgico.

Aunque los modelos existentes contienen pautas conceptuales que se deben tener en
cuenta, el ajuste a casos propios de cada organizacion termina por imponer determinados
criterios que exigen estructuras especificas, y en este reajuste inevitable surgen los nuevos
procedimientos, como el que se propone en el presente capitulo para gestionar por procesos
los negocios particulares. En esta nueva propuesta se integran algunos aspectos de los
procedimientos analizados, especificamente de los autores Hernandez Narifio (2010) y
Pérez Mendoza (2014) y Pérez Noda (2015).

La autora propone el siguiente procedimiento para la gestién de proceso, que consta de las
fases de diagnoéstico de la organizacién, analisis de los procesos, mejora de los procesos y
finalmente implementacién y control. En la tabla 2.1 se esclarecen los respectivos pasos de

cada una de las etapas entes mencionadas.
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Tabla 2.1: Fases y pasos del procedimiento elaborado para la implementacién de la gestién

por procesos en un negocio privado. Fuente: elaboracion propia.

I.1 Formacién del equipo y planificacién del proyecto.

I.2 Caracterizacion del negocio privado.

I.3Familiarizacion con la situacién actual de la gestién por

Fase I: Diagnéstico
de la organizacion

procesos en el negocio privado.

I1.1 Identificar y clasificar los procesos.

[1.2 Identificar las relaciones.

[1.3 Documentar los procesos segun las herramientas.

procesos.

Mapa de procesos.

Fichas de procesos.
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Diagrama de flujo por proceso.

[Il.1 Seleccion de los procesos a mejorar.

[11.2 Realizar propuestas de mejoras.

de procesos

[11.3 Evaluacioén del nivel alcanzado.

Fase Ill: Mejora

IV.1 Implementacion de los procesos mejorados.

IV.2 Retroalimentacion y control.

Implementacién
y control.

Fase |: Diagnoéstico de la organizacién
1.1 Formacién del equipo y planificacion del proyecto
Sobre la base de los criterios expuestos para la formacion de grupos de trabajo planteados
por los diferentes autores y teniendo en cuenta las caracteristicas del negocio privado objeto
de estudio, se recomienda que el equipo deba:

= estar integrado por un grupo de 3 a 7 personas;

= estar conformado por personas que poseen experiencia en el negocio y posean un

elevado nivel de conocimiento de la actividad;
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= que tengan capacidad creativa e innovadora.
* que exista una representacion de las areas produccion;
= garantizar la diversidad de conocimientos de los miembros del equipo;
= contar con personas que posean conocimientos de direccion;
= disponer de la presencia de algun experto externo, esta persona debe estar
ampliamente formada en procesos y dominar herramientas de trabajo en grupo;
= nombrar a uno de los responsables del negocio como coordinador del equipo de
trabajo; y
= contar con la disponibilidad de los miembros para el trabajo solicitado.
Se utiliza el Método de seleccion de expertos propuesto por Hurtado de Mendoza (2003)
ampliamente descrito en la literatura. Primeramente, los posibles expertos deben dar
referencias de sus experiencias y criterios con relacion a la gestion por procesos, que
permita determinar sus coeficientes de conocimiento (kc) y de argumentacion (ka), los que a
la larga permiten estimar el coeficiente de competencia (k), mediante la siguiente expresion:
_kcTka
2

Los expertos deben aportar los siguientes datos.

k

» Datos generales del experto.
Nombre y apellidos.
Centro de trabajo.

Afos de experiencia vinculados al negocio objeto de estudio.

YV V VYV V

Experiencia en el trabajo investigativo orientado a la gestion por procesos.

» Consideraciones personales sobre la gestion por procesos.
Se circulé ademas entre ellos un documento en el que primeramente se solicitaban algunos
datos con el objetivo de determinar su nivel de conocimiento relacionado con el tema, en el

gue debian ubicarse del 1 al 10. (ver tabla 2.2)

Tabla 2.2: Solicitud de datos a expertos para determinar el nivel de conocimiento. Fuente:
Hurtado de Mendoza, (2003).
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A partir de aqui se calcul6 el Coeficiente de Conocimiento o Informacién (Kc), a través de la
siguiente formula: Kc=n (0,1)

Donde:

Kc: Coeficiente de Conocimiento o Informacion

n: Rango seleccionado por el experto

Ademas, se indag6 acerca del nivel de argumentacién al respecto, lo que permitié calcular el
coeficiente de competencia de cada experto, procedimiento que se llevé a cabo siguiendo las
propias instrucciones del Método Delphi. (ver tabla 2.3)

Tabla 2.3: Nivel de argumentacion de los expertos para determinar el nivel de competencia.
Fuente: Hurtado de Mendoza, (2003).

Fuentes de argumentacion o fundamentacién y\| (o) Medio Bajo

Andlisis tedricos realizados por usted

Su experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su conocimiento del estado del problema en el

extranjero

Su intuiciéon

Se determinaron estos aspectos como los de mayor influencia. A partir de los valores
reflejados por cada experto en la tabla se contrastaron con los valores de una tabla patrén.
(ver tabla 2.4)

Tabla 2.4. Valores de niveles de argumentacion de los expertos para determinar el nivel de

competencia. Fuente: Hurtado de Mendoza, (2003).

Fuentes de argumentacion o fundamentacion  Alto  Medio Bajo

Anadlisis teéricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1
Su experiencia obtenida 0.5 04 0.2
Trabajos de autores nacionales 0.05 | 0.05 0.05
Trabajos de autores extranjeros 0.05 | 0.05 0.05

Su conocimiento del estado del problema en el | 0.05 | 0.05 0.05

extranjero

Su intuiciéon 0.05 | 0.05 0.05
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Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacién del tema a
estudiar permitieron calcular el Coeficiente de Argumentacion (Ka) de cada experto:
Ka =Z ni = (n1 + N2+ n3 + N4+ Ns + Ng)
Donde:
Ka: Coeficiente de Argumentacion
ni: Valor correspondiente a la fuente de argumentacién i (1 hasta 6)
Una vez obtenido los valores del Coeficiente de Conocimiento (Kc) y el Coeficiente de
Argumentacion (Ka) se procedio a obtener el valor del Coeficiente de Competencia (K) que
finalmente fue el coeficiente que determind en realidad qué experto se tomaria en
consideracién para trabajar en esta investigacion. Este coeficiente (K) se calculé de la
siguiente forma:
K=0,5 (Kc + Ka)
Donde:
K: Coeficiente de Competencia.
Kc: Coeficiente de Conocimiento.
Ka: Coeficiente de Argumentacion.
Posteriormente obtenido los resultados se valoraron de la manera siguiente:
0,8 <K< 1,0 Coeficiente de Competencia Alto.
0,5 <K< 0,8 Coeficiente de Competencia Medio.
K< 0,5 Coeficiente de Competencia Bajo

Ademas, en este primer paso se realiza la planificacién del proyecto, para el presente estudio
se debe definir un conjunto de actividades a desarrollar que se estructuran a partir de los
siguientes pasos del procedimiento, de manera que se dé cumplimiento a cada una de las
etapas, asi como su correspondiente consecucion en el tiempo definido para los efectos del
diagnéstico, analisis y mejora de los procesos, asi como la implementacion y control.
I.2 Caracterizacion del negocio privado
Actualmente, se considera que el trabajador por cuenta propia es una persona natural, que
actua con profesionalidad en nombre y patrimonio propio. Desde el 2010 hasta la fecha han
sido variadas las modificaciones realizadas en el marco juridico y legal que organiza y
controla dicho sector. A continuacion, se resumen algunas de las oportunidades que se han
decretado para el mismo:

» Pueden contratar fuerza laboral independientemente de la ayuda familiar.

+ Entre el trabajador por cuenta propia y sus colaboradores dependientes, se

establecen relaciones laborales, de subordinacion.
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Asumen obligaciones tributarias por la actividad que realizan y los trabajadores
contratados.

Se les autoriza a desarrollar su actividad donde consideren apropiado, dentro o fuera
de su localidad, por supuesto, bajo la observancia de las normas de planificacién
fisica y de proteccién medioambiental.

Pueden solicitar créditos bancarios para desarrollar su actividad.

Contratan con otros trabajadores por cuenta propia y con empresas del sector estatal,
aunque no les es permitido realizarlo con el sector privado y mixto.

Pueden registrar marcas para sus productos y servicios, asi como sus signos
distintivos como elemento de identidad de su actividad econdmica.

Desarrollan proyectos de investigaciéon reconocidos por el Ministerio de Ciencia,
Tecnologia y Medioambiente.

Pueden acudir ante los tribunales ante el incumplimiento de las obligaciones de las
entidades del sector estatal con los cuales ha contratado.

Los economistas lo consideran un empresario capaz de desarrollar una

microempresa.

Tomando en cuenta el desarrollo que en los ultimos afios ha manifestado el sector, se

procede a definir algunos elementos que posibilitan caracterizar un negocio privado. Por lo

gue la caracterizacion debe recoger aspectos relacionados con:

Breve resefia histérica del negocio privado.

Objeto social.

Mision.

Vision.

Principales productos.

Destinatario de los productos (Clientes).

Expectativas de los clientes.

Objetivos para alcanzar los resultados deseados y la estrategia de la organizacion.

Recursos necesarios para el funcionamiento eficaz de la organizacion.

1.3 Familiarizacién con la situacion actual de la gestién por procesos en el negocio privado.

Para conocer la situaciéon actual de la gestién por procesos en el negocio privado se pasa a

recopilar la informacién necesaria a través de técnicas y herramientas como son: entrevistas,

revision de documentos, tormenta de ideas, trabajo en equipo, entre otras que haran posible

obtener informacion con alta veracidad. Ver anexo # 5
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Fase Il: Analisis de los procesos
1.1 Identificar y clasificar los procesos
En la actualidad, las técnicas méas actualizadas en gestion reservan un lugar especial a los
conceptos de actividad y de procesos. El éxito de toda organizacion depende, cada vez mas,
de que sus procesos empresariales respondan a su estrategia, mision y objetivos.
Cuando se trata de determinar los procesos de una organizacién, se hace necesario, de
forma previa, identificar los productos o servicios que, de acuerdo a su misién, debe dar
como resultado; éste es el punto de partida para determinar los procesos.
Los autores del tema consultados en la revision bibliografica recomiendan que, el nimero de
procesos no sea inferior a 10 ni superior a 25. Esto es solo una aproximacién que dependera
del tipo de organizaciéon que se analice. Como regla general se puede afirmar que si se
identifican pocos o demasiados procesos se incrementa la dificultad de su gestion posterior.
No existe una norma gue establezca que procesos deben estar identificados y clasificados,
no se pretende establecer una uniformidad en la manera de adoptar este enfoque, incluso
organizaciones similares pueden llegar a configurar estructuras diferentes de procesos. Esto
puede llegar a ser obstaculo con el que choca la organizacion que dese adoptar este
enfoque, por tanto, es necesario recordar que los procesos ya existen dentro de la
organizacion, de manera que solo hay que centrar el esfuerzo en identificarlos y gestionarlos
de manera adecuada. Para esto se puede preguntar: ¢ Cuales procesos son suficientemente
significativos como para que puedan formar parte de la estructura de procesos de la
empresa?
Para la identificacion y clasificacion de los procesos de una organizacion debe nacer de una
reflexion acerca de las actividades que se desarrollan en una organizacién y de cémo estas
influyen y se orientan hacia los resultados.
Principales factores para la identificacion y seleccion de los procesos.

« Influencia en la satisfaccion del cliente.

» Los efectos de calidad del producto o servicio.

« Influencia en los factores claves del éxito.

» Influencia en la mision y estrategia.

» Cumplimiento de requisitos legales o reglamentos.

» Los riesgos econémicos y de insatisfaccion.

« Utilizacion intensa de recursos.
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Para identificar los procesos se puede recurrir a la técnica conocida en idioma inglés como

brainstorming (tormenta de ideas), para obtener un buen resultado es necesario que el

equipo esté implicado.

Se recomiendo que el nombre asignado a cada proceso sea representativo de lo que

conceptualmente representa o se pretende representar; y la totalidad de las actividades

desarrolladas en la empresa deben estar incluidas en algunos de los procesos listados.

Para obtener el listado de los procesos, se realizardn varias sesiones de trabajo con el grupo

de expertos. Los pasos ejecutados se adaptaron a partir de los resultados obtenidos por

Medina Leon, A. Garcia and A. Hernandez, (2008) los cuales quedan como sigue:

1.

Comenzar sesién de trabajo con una conferencia introductoria acerca de los
conceptos de proceso, gestidn por proceso, proceso estratégico, operativos y de
apoyo, entre otros aspectos; asi como de las reglas de trabajo en grupo.

Coordinar sesién de trabajo en grupo para el listado de los procesos. Utilizando la
tormenta de ideas se comienzan a escribir en una pancarta todos los procesos que
los integrantes del grupo de expertos sugieren.

Realizar un andlisis del listado elaborado para eliminar los procesos que se
encuentren repetidos.

Dividir el equipo en tres (3) subgrupos. Cada uno presenta la relacion de los
procesos. Se recomienda una pancarta de manera de que se mantenga al alcance de
todos.

Lograr consenso para el listado de los procesos entre los equipos. Se busca lograrlo
de lo mas simple a lo complejo, es decir, primero aquellos procesos que aparecen
propuestos por todos los equipos y posteriormente los mas contradictorios.

Definir la misién de cada uno de los procesos y proceder a su aprobaciéon por el
grupo de expertos. Se dividen los procesos entre los miembros del equipo y cada uno
en parrafo describira la mision y limites del proceso. La aprobacién es por los
expertos.

Clasificar los procesos en estratégicos, operativos y de apoyo. Cada grupo realiza la
evaluacion de los procesos, lo publica en una pancarta, se buscan los puntos de

contacto y se llega al resultado final por consenso.

Es de vital importancia la identificacion y clasificacion de los procesos, con especial interés

en los denominados operativos para la organizacion, debido a que estos inciden de manera

significativa en los objetivos estratégicos y son criticos para el éxito de la misma.
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I1.2 Identificar las relaciones

Determinar las principales relaciones entre los procesos. Para esto se propone en este
trabajo la creacién de una matriz “nxn”, donde “n” es el niumero de procesos. En la diagonal
principal se colocan cruces, al no considerar la relacion de un proceso con el mismo. Se les
plantea a las personas que voten sélo por 5 relaciones en una escala de 1 a 10, donde, de 1-
3 representa la relacion mas débil, de 4-7 significa una relacion media y de 8-10 la mas
fuerte y pueden repetirse los valores. Pueden repetirse los valores. Se realiza una sesion de
trabajo para obtener el consenso del equipo. (ver tabla 2.5).

Tabla 2.5: Matriz que muestra las principales relaciones entre los procesos del hegocio

privado. Criterios de un experto. Fuente: Adaptado de Medina Ledn et al, (2008)

Proceso 12‘345678n‘
1 Proceso 1 X
2 Proceso 2 X
3 Proceso 3 X
4 Proceso ..... X
5 X
6 X
7 X
8 X
N Proceson X

Con los resultados de las votaciones individuales se realiza una tabla resumen.

Con la puntuacion definitiva de las interrelaciones entre los procesos segun los criterios de
los expertos, se construye el mapa de procesos de la organizacion, el cual debe resultar
aprobado por el grupo expertos.

Al desarrollar la representacion grafica de los procesos a través del mapa se lograré visualizar
sus jerarquias y relaciones, facilitando una mejor comprensiéon del funcionamiento de todo el
sistema.

11.3 Documentar los procesos segun las herramientas

Con los procesos definidos y determinadas su interrelacion se hace necesario establecer la
documentacion asociada a los mismos para facilitar asi su desempefio. Esta actividad debe
ser detallada y minuciosa para que quede registrada toda la informaciéon necesaria de forma

adecuada.
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Para cumplir este objetivo se elaboran los diferentes documentos:
* Mapa de procesos
» Ficha de procesos
» Diagrama de flujo del proceso.
» Procedimientos.
El mapa de procesos del negocio privado se elabora teniendo en cuenta la clasificacion
asignada a cada proceso y sus relaciones.
Existen diversas formas de diseflar un mapa de procesos, a continuacion, se muestra el

esquema utilizado en la presente investigacion. (ver figura 2.1)
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Figura 2.1: Diagrama de un mapa de procesos.
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Posteriormente se elaboraran las diferentes fichas de proceso segun el formato elaborado.
(ver la tabla 2.6)
Tabla 2.6: Muestra el formato de la ficha de proceso. Elaboracion propia.

‘ FICHA DEL PROCESO

Nombre del proceso: Fecha:

Tipo de proceso: Responsable:

Misién u objetivo:

Recursos:

Aplicacién informatica:

Alcance

Inicio/Fin

Especificaciones del proceso: elementos de entrada
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Entrada: Suministradores:

Especificaciones del proceso: elementos de salida

Salidas: Destinatarios/ Clientes:
Documentacion y Registros Aspectos legales
y formatos
Descripcion:

Procedimientos asociados:

Indicadores del proceso:

Control de la calidad por actividad:

Operacion Control Objetivo Responsable Referencia

Inspecciones:

Revision de la informacién

Preparada por: Revisada por:

La ficha de proceso contiene todos los elementos necesarios asociados al proceso, para el
buen desarrollo del mismo y su posterior analisis. En la tabla 2.7 se explican cada uno de los
campos de la propuesta elaborada.
Tabla 2.7: Los campos propuestos para las fichas de procesos a utilizar durante la presente
investigacion. Fuente: elaboracién propia.
CAMPO DESCRIPCION
Nombre del proceso Es la denominacién por la cual se identifica al proceso.

Debe ser representativo y lo mas claro posible.

Fecha Fecha de elaboracion.
Tipo de Proceso Se clasifica el proceso de acuerdo a la clasificacién
acogida.

Responsable o propietario Persona de la Unidad o Servicio que tiene la

responsabilidad sobre la correcta ejecucion del proceso.
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Es la funcién a la que se le asigna la responsabilidad del
proceso y, en concreto, de que éste obtenga los
resultados esperados (objetivos). Es necesario que tenga
capacidad de actuacidon y debe liderar el proceso para

implicar y movilizar a los actores que intervienen.

Mision u objetivo

Es el propésito del proceso. Hay que preguntarse ¢ cual es
la razon de ser del proceso? ¢ para qué existe el proceso?
La misibn u objeto debe inspirar los indicadores y la
tipologia de resultados que interesa conocer.

Es el objetivo del proceso, el fin Gltimo para el cual esta
disefiado. Debe relacionarse con las necesidades de los

clientes/usuarios.

Aplicacién informética

Especificar en el caso de que el proceso se sustente, en

parte o en todo, en una aplicacién informatica.

Inicio/Fin

Alcance del proceso

El comienzo es el evento que pone en marcha el proceso.
El fin es la entrega al cliente/usuario del producto o
servicio finalizado.

Aunque deberia estar definido por el propio diagrama de
proceso, el alcance pretende establecer la primera
actividad (inicio) y la ultima actividad (fin) del proceso, para
tener nocion de la extension de las actividades en la

propia ficha.

Entradas

Recursos que en algiin momento hacen su entrada en el
proceso y que son necesarios para el desarrollo del
mismo. Materias primas, insumos, herramientas, recursos

humanos.

Suministradores

Responsables de suministrar los recursos de entradas al

proceso.

Salidas

Productos, servicios.

Destinatarios/Clientes

Definir a quien va dirigidas las salidas de este proceso.
Clientes /usuarios a los que se presta el servicio. Se
indicard brevemente las necesidades que se pretenden

cubrir.

Documentos y/o Registros Son documentos que presentan resultados obtenidos o
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proporcionan evidencia de actividades desempefiadas.

Se pueden referenciar en la ficha de proceso aquellos
documentos o registros vinculados al proceso. En
concreto, los registros permiten evidenciar la conformidad

del proceso y de los productos con los requisitos.

Aspectos legales

Se pueden referenciar en la ficha de proceso aspectos

y formatos legales que se deben cumplir.
Requisitos regulatorios que incluye la legislacién y normas
nacionales e internacionales aplicables al proceso.
* Reglamentos aplicables al proceso y a los sistemas
asociados al proceso.
* Resoluciones internas.
» Procedimientos del sistema y especificos del proceso.
* Registros. (Son las evidencias del funcionamiento del
proceso)
Descripcién Se trata de definir el proceso dando una idea general de

sus partes o propiedades.

Procedimientos asociados

Se relacionan todos aquellos procedimientos al proceso.

Indicadores del proceso

Son magnitudes utilizadas para medir o comparar los
resultados efectivamente obtenidos, en la ejecucion de un
proyecto, programa o actividad.

Son los indicadores que permiten hacer una medicion y
seguimiento de cOmo el proceso se orienta hacia el
cumplimiento de su mision u objeto. Estos indicadores van
a permitir conocer la evoluciébn y las tendencias del
proceso, asi como planificar los valores deseados para los

mismos.

Inspecciones

Se refieren a las inspecciones sistematicas que se hacen
en el ambito del proceso con fines de control del mismo.
Pueden ser inspecciones finales o inspecciones en el

propio proceso.

Es necesario cumplimentar todos los campos previstos en la ficha.
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Los diagramas de flujo de los procesos se confeccionaran en Microsoft Visio, utilizando los
simbolos de las formas para diagramas de flujo basicos, las cuales se pueden observar en la
tabla: 2.8.

Tabla 2.8: Conjunto de simbolos que se utilizaran en la elaboracion del diagrama de
procesos. Fuente: elaboracion propia.

Simbologia  Explicacién ‘

Actividad: Representa cualquier tarea, actividad o accion dentro del

proceso que lleve implicita una accion fisica o intelectual (excepto las de

inspeccién o almacenaje).

Decision: Representa cualquier punto de decisién, siempre tendra al
menos dos salidas. En las lineas de conexién que salen del rombo se
indican las respuestas a la pregunta, que dan lugar a los caminos

seguidos en funcion de estas respuestas.

C:) Inicio o finalizacién: Inicio o final del diagrama. se usan para indicar
entradas y salidas del proceso.

Procedimiento: Actividades descritas en un procedimiento.

Documentacién: Se usa con el objetivo de especificar los documentos

@ confeccionados, corregidos o consultados en cada etapa.

Datos: Sistema de datos que se deben tener en cuenta.

Referencia a otra pagina. Hace referencia a otra pagina, donde continta

en diagrama de flojo.

<j Datos Externos: Datos que provienen de agentes externos.
Q Referencia en pagina: Indica salto de un lugar del diagrama a otro. El
origen y destino de dicho salto se indica con este simbolo con la misma
letra en su interior. Se utilizan para evitar un exceso de flechas de

conexion.
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Bases de datos: Informacion almacenada electronicamente con respecto

al proceso, también pueden ser archivos fisicos.

Punto de almacenamiento: Se corresponde con una etapa del proceso
que sitha un producto, informaciébn o servicio en una zona de
conservacion (archivo, almacén o refrigerador) o posicién (cola) para

utilizarlo o proporcionar el servicio mas adelante

Revision o control. Actividad de control durante el proceso descrito.

Entrada de subproceso. Constituye una entrada al subproceso, que es la

salido del proceso anterior.

A €

Conector: Direccién de flujo del proceso. Muestra la direccion y sentido
del flujo del proceso y representa el progreso de los pasos en la

secuencia.

Esta simbologia se muestra a todos los integrantes del equipo.

Para construir los diagramas de flujo de los procesos seleccionados se seguirdn los

siguientes pasos.

» Establecer el alcance del proceso a describir. De esta manera quedard fijado el

comienzo y el final del diagrama. Frecuentemente el comienzo es la salida del

proceso previo y el final la entrada al proceso siguiente.

« Identificar y listar las principales actividades que estan incluidos en el proceso a

describir y su orden cronologico.

» Identificar y listar los puntos de decision.

+ Construir el diagrama respetando la secuencia cronoldgica y asignando los

correspondientes simbolos.

« Asignar un titulo al diagrama y verificar que esté completo y describa con exactitud el

proceso elegido.

Antes de comenzar la elaboracién de los diagramas de flujo de cada proceso, se pueden
mostrar varios diagramas de flujo de diferentes procesos, como ejemplo. Los diagramas de

flujo se elaboran de forma manual con la participacion de los miembros del equipo y

posteriormente se perfeccionan con la utilizacién de Microsoft Visio.
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Con el prop6sito de chequear la veracidad de la representacion del proceso, existen tres
preguntas importantes: ¢todas las actividades estan incluidas?, ¢existe alguna que no
pertenece a este proceso?, ¢todos los implicados estdn de acuerdo en que ese es el
proceso tal como es?

Una vez definido el mapa de procesos, las fichas de procesos y los diagramas de flujo, se
procede a la elaboracion de los procedimientos necesarios y explicativos de momentos
puntuales dentro de los diagramas de flujos. Los mismos son herramientas que detallan
cuidadosamente las actividades a realizar para contribuir al desarrollo exitoso del proceso.
Es importante destacar que, para los efectos de documentacioén del negocio privado, una vez
documentado los procesos se registran en un documento independiente el mapa de
procesos, las fichas de procesos, los diagramas de flujo y los procedimientos para formar
parte del "Manual de Procesos™ del negocio privado.

Fase lll: Mejora de procesos

La mejora continua de los procesos es una estrategia que permite a las organizaciones
generar valor de modo continuo, adaptandose a los cambios en el mercado y satisfaciendo
permanentemente las necesidades y expectativas cada vez mas exigentes de sus clientes.
Las mejoras en los procesos podran producirse de dos formas:

- de manera continua: La mejora continua de procesos optimiza los procesos
existentes, eliminando las operaciones que no aportan valor y reduciendo los errores
o defectos del proceso.

- mediante reingenieria de procesos: La reingenieria, por el contrario, se aplica en un
espacio de tiempo limitado y el objetivo es conseguir un cambio radical del proceso
sin respetar nada de lo existente.

Para la mejora de los procesos, la organizacion debera estimular al maximo la creatividad de
sus empleados y ademas deberd adaptar su estructura para aprovecharla al maximo.
Algunos de los requisitos para la mejora de procesos se describen a continuacion:

« Apoyo de la Direccion.

« Compromiso a largo plazo.

- Metodologia disciplinada y unificada.

- Debe haber siempre una persona responsable de cada proceso propietario.

+ Se deben desarrollar sistemas de evaluacion y retroalimentacion.

« Centrarse en los procesos y éstos en los clientes.
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I11.1 Seleccidn de los procesos a mejorar
La empresa tiene que definir los procesos concretos que mas le interesa mejorar, atendiendo
a problemas detectados o evidenciados. Una vez seleccionados, se deben priorizar por
orden de importancia. Los signos o alertas mas habituales que nos pueden indicar los
procesos mas idéneos para realizar sobre ellos acciones de mejora son:

- Tiempos de ejecuciéon o de respuesta elevados.

+ Reclamaciones o0 quejas de clientes.

« Problemas con proveedores.

« Procesos con costes excesivos.

+ Pérdida de mercados.

+ Descenso en la rentabilidad o de la productividad.

« Visualizacion de problemas, errores o areas de mejora en algin proceso o circuito al

realizar una representacion gréfica.

Un buen proyecto de mejora debe:

« Producir ahorros de costos de funcionamiento

» Mejorar la productividad

+ Reducir demoras

« Agilizar procedimientos de gestion

« Mejorar la calidad de los servicios
En cada empresa existen procesos que son claves y otros que poseen una importancia
menor en el negocio. Como primera aproximacion, los procesos operativos, que son los que
aportan valor al cliente, son los que deberian tener una importancia mayor, aunque no por
ello deben descartarse los procesos estratégicos y de apoyo.
La busqueda de las dificultades existentes en los procesos se realiza a partir de la aplicacién
de una encuesta al 100% de los trabajadores, que tiene por objetivo conocer las principales
deficiencias que limitan la gestion de los procesos. Para ello se enfatiza en cuestiones como
presencia de elementos como los despilfarros, inventarios excesivos, gasto elevado de
recursos, actividades innecesarias, minimizacion del tiempo por actividad y esperas, cuellos
de botella, insuficiente preparacion de los trabajadores para el desempefio de sus
actividades, descenso de la productividad, visualizacion de problemas, errores o areas de
mejora en algln proceso o circuito al realizar una representacion grafica, entre otros. Ver
anexo # 6.
Posteriormente a la tabulacion de los resultados de las encuestas se procede al trabajo con

el equipo de expertos, dénde se socializan los principales hallazgos del diagnéstico de los
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procesos y mediante tormenta de ideas se hacen las valoraciones esenciales de dichos
resultados. Finalmente, por medio del método del Coeficiente de Kendall, que permite
verificar la concordancia entre los juicios que expresara el grupo de expertos, con respecto a
las evaluaciones para seleccionar los procesos a mejorar. El algoritmo a seguir consiste en
solicitar a cada experto su criterio acerca del ordenamiento segun el grado de importancia de
cada uno de los procesos (orden de prioridad a los procesos, segun la escala de que el valor
1 es el proceso de mayor importancia y en la medida que aumenta el valor, menor es la
importancia; la puntuacién que otorgue el experto no puede ser repetida). Para ello, el equipo
debera reflexionar acerca de los principales elementos que inciden en la seleccién de los
procesos a mejorar. Estos resultados se recogen en la tabla 2.9

Tabla 2.9: Determinacion de los procesos relevantes. Fuente: elaboracién propia a partir de

criterio de expertos.

Expertos

2Ai | A A2 Seleccion

1 | Proceso 1 --
2 | Proceso 2 --
3 | Proceso 3 --
- -
4 -
<)l 6 --
0 g .
o] -
9 -
10| Proceso n -
22
Ai
Formulas
2 Ai=Z En
A=Z Ai -T
T=2Z Ai/k

w= 12 5 AA2 / (m"2(k"3-K))

Términos

k- NUmero de caracteristicas
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m- NUmero de expertos
w- Coeficiente de concordancia
Andlisis
Si w>=0,5- Hay concordancia en el
criterio de los expertos
Siw<0,5- No hay concordancia en el
criterio de los expertos
Los indicadores més importantes seran
los que cumplan que:
ZAI<T

111.2 Realizar propuestas de mejoras
En esta etapa es fundamental identificar las principales causas que posibilitan la
inestabilidad de los procesos seleccionados, y en funcion de estas proponer acciones
correctivas.
Para realizar las propuestas de mejora es importante la descripcién y analisis del disefio y
funcionamiento del proceso. Para ello, el primer paso para la mejora del proceso es
entenderlo, caracterizarlo, clasificarlo y recoger informacién sobre los aspectos clave en su
gestion. El equipo de trabajo se auxilia de la representacion grafica y de la ficha del proceso.
En la elaboracion del plan de mejora deben participar todas las personas de la organizacion
con el objetivo de incrementar progresivamente la calidad, la competitividad y la
productividad, aumentando el valor para el cliente y aumentando la eficiencia en el uso
racional de los recursos en el seno de un entorno cambiante.
Se recoge informacion asociada a errores o fallas que se cometen en el proceso, puntos de
control de la calidad, momentos de verdad, cuellos de botella en la produccién, normas,
tiempo del ciclo, costos, flujo informativo, etc.
En este paso juegan un papel muy importante los miembros del equipo y los ejecutantes de
los procesos, pues estos ultimos ejecutan en el dia a dia las actividades objeto de andlisis.
Debe quedar claro que se necesita la descripcién tal como sucede en la realidad.
La mejora se enfrenta bajo la premisa de buscar buenas practicas que puedan ser
transferidas, siempre que el caso lo precise. Por tanto, se manejan dos variantes:

+ Busqueda de posibilidades de mejora, a partir del andlisis de la fase anterior, entre

ellas: existencia de actividades que aportan poco o nulo valor, posibilidad de

reduccién del tiempo de ejecucidon de las actividades, prevencion de fallos y riesgos,
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posibilidad de elevacion de competencias laborales, alto consumo de recursos,
deficiencias en el disefio del sistema informativo, inestabilidad en el nivel de servicio.
- Estudio de posibles fuentes de buenas practicas a incorporar al proceso estudiado.

La referencia seleccionada puede ser un proceso interno, una organizacion similar, o
incluso otro tipo de organizacibn que ilustre procedimientos que pueden ser
transferido al proceso propio. La utilizaciéon del benchmarking permite la mejora en la
actuacion del proceso por medio de igualar o superar el desempefio.

Una accion de mejora es toda accién destinada a cambiar la forma en que se esta

desarrollando un proceso. Estas mejoras, se deben reflejar en una mejora de los indicadores

del proceso. Se puede mejorar un proceso mediante aportaciones creativas, imaginacion y

sentido critico. Dentro de esta categoria entran, por ejemplo:

simplificar y eliminar burocracia (simplificar el lenguaje, eliminar duplicidades.),

normalizar la forma de realizar las actividades,

mejorar la eficiencia en el uso de los recursos,

reducir el tiempo de ciclo,

a b wnh e

analisis del valor, y

6. alianzas (con proveedores).
Ademas, dentro de las posibles acciones para la mejora se pueden encontrar las siguientes:
desplazar actividades a otros procesos, disefiar un proceso paralelo, automatizar o
mecanizar el proceso, disminuir el nivel de contacto con el cliente, perfeccionar el sistema de
informacién con el cliente, reorganizar y disefiar las partes del diagrama que son afectadas,
mover o localizar los puntos de control de la calidad lo méas cerca posible de la ocurrencia del
error, eliminar la reelaboracién y los cuellos de botella.
La proyeccion de la mejora debe ir acompafnada del estudio del tiempo necesario para la
implementacién de las acciones de mejora, en dependencia de: la complejidad de las
acciones, los recursos necesarios y las condiciones para su ejecucion. (Ver tabla 2.10)
Tabla 2.10 Programa de mejora. Fuente: Medina Leon et al. (2006).

Accién Condiciones Tiempo de Responsable  Recursos Prioridad

para la implementacién necesarios

ejecucion
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I11.3 Evaluacion del nivel alcanzado

Se debe establecer una comparacion entre el nivel alcanzado luego de la aplicacién de las
acciones de mejora, y el estado inicial. La situacion en que la mejora ha sido efectiva es
aquella en que el nivel alcanzado es superior a la inicial. De lo contrario, si no se refleja el
efecto deseado, es preciso volver a analizar otras modificaciones al proceso.

Fase IV: Implementacion y control

Los cambios requieren transformaciones de los sistemas, de los equipos de trabajo e incluso
de otros procesos. Quizas sea necesario contratar a un nuevo trabajador, adquirir nuevas
herramientas o incluso organizar capacitaciones adicionales para los empleados. La
implementacién podria favorecer o perjudicar a su empresa.

IV.1 Implementacion de los procesos mejorados

Implantar las modificaciones propuestas puede resultar dificil, el equipo de trabajo puede
encontrar resistencia al cambio y por tanto debe tomar medidas para contrarrestar esa
posibilidad. El entrenamiento y la participacion de los que ejecutan el proceso es un
elemento fundamental (Nogueira, 2002).

En esta etapa es importante analizar el impacto de la mejora en la organizacién, por medio
de verificar la pertinencia de las mejoras proyectadas y aplicadas, en la solucién de las
deficiencias detectadas inicialmente.

En dependencia de los resultados obtenidos en la evaluacién de las mejoras se procede a
introducirlas definitivamente dentro de la gestion de los procesos mejorados y si no son
favorables las mejoras propuestas, se realiza un nuevo analisis para obtener otras acciones
gue solucionen la problemética existente en el proceso, todo como parte de la mejora
continua que caracteriza la gestién por procesos.

IV.2 Retroalimentacion y control

El monitoreo consiste en la vigilancia del proceso con la frecuencia establecida, y la
designacion de personas encargadas del control, sea el responsable del proceso, el propio
ejecutor del proceso u otro personal interno o externo a la organizacion.

En este paso se toman medidas reparadoras inmediatas a la deteccion de una desviacion
que pueda poner al proceso fuera de control. Se evalla el comportamiento del proceso, se
analizan las causas de las desviaciones, las acciones realizadas y asi conocer si las
medidas correctoras tomadas son efectivas o el proceso amerita otros analisis para su
perfeccionamiento; esto puede traer como consecuencia la activacion de las etapas

anteriores.
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Pocas cosas van a funcionar perfectamente desde el primer momento. Por lo que desde el
momento en que pone en marcha el nuevo plan es importante seguir de cerca las cosas para
ver si estan trabajando de acuerdo a las expectativas definidas. Monitorear el proceso es
necesario porque ayudara a solucionar los problemas que puedan surgir.
Se debe involucrar a las personas relacionadas con el nuevo plan para ver como esta
funcionando y saber si existe algun inconveniente o frustracion. Se pueden ir realizando
mejoras a través del camino para asegurar que el proceso sea eficiente y relevante.
El control se puede realizar a partir del monitoreo de los indicadores establecidos en las
fichas de procesos, asi como evaluando el comportamiento de indicadores de eficiencia que
se relacionan a continuacion.
2.2 Indicadores para evaluarla eficiencia en un negocio privado
Los indicadores de eficiencia tienen que ver con la actitud y la capacidad para llevar a cabo
un trabajo o una tarea con el minimo de recursos. Los indicadores de eficiencia estan
relacionados con las razones que indican los recursos invertidos en la consecucion de tareas
y/o trabajos. Ejemplo: tiempo fabricacién de un producto, razon de piezas / hora, rotacion de
inventarios.
Utilizando los indicadores de eficiencia del negocio privados e evalla su comportamiento en
el periodo objeto de andlisis. Las herramientas a utilizar para este paso son: evaluacion de
resultados a partir de la interrelacion de indicadores, analisis de datos historicos, andlisis de
documentos contables.
Propuesta de indicadores de eficiencia que se pueden utilizar en negocios privados:

1. Productividad promedio del trabajo.

2. Utilizacion de capacidad de produccion.

3. indice de calidad.

4. Uso racional de los recursos.

Productividad promedio del trabajo: es una medida econ6mica usada para determinar la

salud de la economia de un pais. Especificamente, describe la produccion que se genera por
trabajador cada hora. Cuanta mas alta sea la produccion por hora de trabajo, mas alto es el
nivel de productividad. Los incrementos de productividad son generalmente aceptados como
un signo de una economia en expansion. Los avances tecnol6gicos y el aumento de la
eficiencia de los trabajadores son las dos fuentes principales de mejoras en la productividad.

El término productividad, en consecuencia, es una apreciacion cualitativa que califica la
capacidad de una empresa para transformar los recursos que ésta consume en la

produccién de los bienes y servicios que ofrece al publico.
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Productividad es el empleo eficaz y eficiente de los recursos técnicos, materiales y humanos
en la produccion de bienes y servicios con calidad.
Productividad es todo aumento de volumen de produccién (output) que no se explica
mediante incrementos en los recursos de capital de trabajo.
La productividad no es una medida de la produccién ni de la cantidad que se ha fabricado.
Es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los recursos para cumplir los
resultados especificos deseados.
Aunque no son términos totalmente distintos, productividad no debe ser confundido con
produccién. Mientras que la produccion es una tarea de transformacién de recursos, la
productividad es una medida del rendimiento en el uso o aplicacion de los recursos. Elevar la
productividad no implica aumentar la produccibn en numeros absolutos, sino en una
proporcion mayor a los incrementos en los insumos utilizados para la generacién de esa
nueva produccion, lo cual se logra reduciendo el desperdicio de las materias primas, el
consumo excesivo de energia eléctrica, combustibles y l6gicamente horas— hombre. En otras
palabras, incrementando el valor agregado.
La productividad determina la produccion total de los trabajadores en un periodo de tiempo.
Esta puede expresarse en términos de valor monetario o en términos de unidades
producidas.
Determina el numero total de horas hombre que fueron dedicadas a la produccién dentro del
mismo periodo de tiempo.
Divide la produccién total por el nimero total de horas hombre. El resultado de la division
serd una expresion de productividad del trabajo. (Ver expresién 2.5)

P=Pt/Th..ccovvieiiiiririiaiininnn, Expresion 2.1

P: Productividad

Pt: Produccion total

Th:Total de horas trabajadas
Productividad=Produccion total /Total de horas trabajadas.
Los indices de productividad representan una herramienta de gran utilidad para monitorear la
productividad de la organizacion.

Utilizacién _de capacidad: es el cociente entre la produccion real (capacidad real) y la

capacidad de disefio. Con esto se sabe qué tanto se esta aprovechando la capacidad de
disefio de la compafiia. Cuando es calculada, ambas medidas deben contemplar el mismo
tiempo y las mismas unidades.

Uc=Cr/Cd ...ccooviiiiiiiiiiiiiiiiiiin, Expresién 2.2
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Uc: Utilizaciéon de la capacidad

Cr:Capacidad real

Cd: Capaciad de disefio
Utilizacion de la capacidad=Capacidad real/capacidad de disefio.
La capacidad de produccion determina factores como tiempos, unidades, recursos que seran
utilizados en la transformacion de materiales u objetos en un periodo de tiempo determinado,
teniendo en cuenta la demanda del mercado, la suficiencia y la disponibilidad de los recursos
fisicos e intangibles de la empresa.
La capacidad es definida como el volumen de produccion recibida, almacenada o producida
sobre una unidad de tiempo, siendo produccién el bien que produce la empresa, ya sea
intangible o no.
Una empresa puede planear su capacidad a largo, mediano o corto plazo con el fin de
garantizar una produccion enfocada a la estrategia de competitividad de la empresa,
modificando instalaciones, mano de obra y maquinaria.
La capacidad a largo plazo se enfoca en mas de un afio y es a nivel estructural. Esto implica
gue requiere gran inversién y que su importancia es estratégica. Planear adecuadamente la
capacidad a largo plazo es vital, pues junto a la inversibn que requiere, también es
determinante para demanda posterior.
La capacidad a mediano plazo se enfoca entre los 6 y 18 meses. Se toman decisiones con
respecto a la contrataciéon o despido del personal, adquisicién de herramientas, maquinas y
subcontratacion.
La capacidad a corto plazo se trabaja en forma diaria 0 semanal, por lo tanto, las acciones
realizadas son efectivas en horas con el fin de alinear la produccion planeada y la real. Se
asocian decisiones relacionadas con las horas extras, movimiento de personal y transporte
de producto.
Una capacidad excesiva con una baja demanda, tendr4 elevados costos en el
funcionamiento de la planta, mientras que una capacidad que no consigue igualar el nivel de
demanda, resulta insuficiente conllevando a la pérdida de competitividad.
Definidos los plazos, se debe tener en cuenta que planear la capacidad conlleva determinar
cuanto se puede producir a nivel constante sin fallas ni interrupciones y cuanto se logra
producir en condiciones reales.
Tipos de capacidad de produccién

+ Capacidad de disefio: es la maxima produccion tedrica que se puede alcanzar

bajo condiciones ideales. Alcanzar esta capacidad implicaria que las
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maguinas estuvieran constantemente en funcionamiento sobre el periodo de
trabajo y que la mano de obra labore con méxima eficiencia.

+ Capacidad efectiva: se considera que la mayoria de las empresas no operan a

su maxima capacidad. Lo hacen por las restricciones “tipicas”, entre las cuales
se puede encontrar el mantenimiento de la maquinaria, los errores en el
personal, los tiempos perdidos, etc. Con este andlisis, la capacidad efectiva se
considera como la produccion que se espera alcanzar en condiciones reales
de funcionamiento.

+ Capacidad real: es la produccion real conseguida en un periodo determinado.

Realmente el concepto de capacidad real es (til al ser utilizado en conjunto
con la capacidad de disefo y la capacidad efectiva con la finalidad de calcular
la utilizacion de capacidad.

indice de calidad: se expresa como una relacion entre las producciones con calidad y las

producciones totales. Mientras mayor sea este indicador, menor seran las producciones
defectuosas.

Podemos analizar el concepto de calidad asumido por diferentes autores.

El conjunto de caracteristicas de un producto que satisface las necesidades de los clientes y
en conciencia, hacen satisfactorio el producto (Juran, 1993).

Calidad es entregar a los clientes y a los compaferos de trabajo, productos o servicios sin
defectos y hacerlo a tiempo (Crosby, 1994).

Es un sistema eficaz para integrar los esfuerzos de mejora de la gestién de los distintos
grupos de la organizacion para proporcionar productos y servicios a niveles que permite la
satisfaccion del cliente (Feigenbaum, 1997).

Cuando los productos poseen defectos, no poseen la calidad requerida y no satisface las
expectativas de los clientes. Cuando los productos defectuosos son desechados también

afecta a la eficiencia de la organizacion.
IC = (i—i) *100%. e Expresion2.3

Pc: Producciones con calidad
Pt:Total de producciones
Ic:Indice de calidad
El porcentaje de piezas correctas frente al total de piezas producidas o lo que es lo mismo el

indice de calidad (rendimiento de calidad)

indice de calidad= (Producciones con calidad /Total de producciones) *100%

Utilizacidn adecuada de los recursos materiales.
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Para Reinaldo Da Silva, la eficiencia significa "operar de modo que los recursos sean
utilizados de forma mas adecuada". (Da Silva, 2002)

Por tanto, otro indicador de gran incidencia en la eficiencia es la disminucion de los recursos
materiales, sin disminuir la calidad de los productos elaborados. Haciendo un andlisis de las
normas y regulaciones existentes para la elaboracion de los productos que se elaboran en el
negocio, se puede comprobar si los recursos se estan utilizando adecuadamente.

Con la evaluacion de estos indicadores propuesto se obtiene la situacién actual que
presentan el negocio particular y vislumbra puntos de actuacion para introducir mejoras
organizacionales. (ver tabla 2.11)

Tabla 2.11: Resumen de indicadores de evaluaciébn de eficiencia para la presente
investigacion. Fuente: elaboracién propia.

Indicares Seleccionados Base de calculo

Productividad promedio del trabajo | P = Pt/Th

Utilizacion de capacidad Uc=Cr/Cd
indi li Pc
ndice de calidad Ic = (_) £ 100%
Pt
Uso adecuado de los recursos Analisis de los recursos utilizados en la

elaboracion del producto.

Desde un punto de vista metodolégico, la evaluacién de la eficiencia busca recopilar
informacion necesaria para emitir un criterio de la situacion actual del negocio privado objeto
de estudio. El sistema de indicadores propuestos para el analisis de la eficiencia son
elementos gque permiten validar la hipotesis de la investigacion.

2.3 Conclusiones parciales

1. El procedimiento para la gestibn por procesos consta de un diagnostico de la
organizacion, posteriormente se analizan y mejoran los procesos y finalmente se
implementa y control la gestion por procesos. Lo cual constituye un instrumento
metodoldgico Gtil para la mejora de la eficiencia de los negocios particulares.

2. El sistema de indicadores para evaluar la eficiencia del negocio particulares
concebido a partir de criterios de numerosos autores. Atendiendo a las caracteristicas
del negocio privado, se han definido indicadores sencillos y de facil aplicacion,
orientados fundamentalmente hacia el célculo de productividad, capacidad,

indicadores de calidad y de uso de recursos.
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CAPITULO Ill. IMPLEMENTACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION POR
PROCESOS EN LA FABRICA DE PISOS Y MUEBLES DE TERRAZO “BASALTO”

El presente capitulo tiene como objetivo implementar las etapas del procedimiento para
gestionar por procesos la fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”. En su
implementacién se aplican un conjunto de métodos y técnicas de investigacion que
posibilitan recopilar y tabular informaciéon necesaria para el desarrollo de la gestiéon por
procesos.

3.1 Implementacion del procedimiento para la gestién por procesos de la fabrica de
pisos y muebles de terrazo “Basalto”

En el presente epigrafe se procede a la implementacion del procedimiento para ello se
comienza con la constitucién del equipo de trabajo, pasando después por varias etapas que
permiten la familiarizacion con la situacién actual del objeto de estudio practico asociado a
los procesos, para identificar, clasificar, interrelacionar y elaborar la documentacion
necesaria para este tipo de actividad.

Posteriormente se realiza un diagndstico de los procesos, se seleccionan los procesos a
mejorar, se proponen acciones encaminadas al mejoramiento de los procesos
seleccionados; luego se evallian el nivel alcanzado por los procesos. Por ultimo, culmina la
propuesta con la implementacion, seguimiento y control para garantizar la mejora continua
de los bienes que produce la empresa.

El procedimiento en su conjunto permite la identificacion de las principales causas de
inestabilidad o variabilidad de los procesos, asi como la propuesta de soluciones o medidas
a realizar para solucionar estos problemas, y él analisis que conlleva si estas acciones
mejoraran o no los procesos, que deseen ser analizados y redisefiados en la fabrica de pisos
y muebles de terrazo “Basalto”.

Fase |: Diagndstico de la fabrica.

I.1 Formacién del equipo de trabajo

Se aplica el método de seleccion de expertos propuesto por Hurtado de Mendoza (2003)
obteniéndose los siguientes resultados. (ver tabla 3.1)

Tabla 3.1: Listado de posibles expertos. Fuente: elaboracién propia.

Expertos Coeficiente de competencia K Nivel
Carlos Miguel Alonso 1 Alto
Jorge Pérez Gémez 1 Alto
Marilyn Bernal Prado 1 Alto
Aida Leticia Valero 0.85 Alto
Yunier Gonzalez 0.80 Alto
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Gustavo Bello 0.75 Medio
Eliser Rodriguez 0.55 Medio
Reinaldo Beltran 0.55 medio
Lisander Arostica 0.45 Bajo
Gilber Camacho 0.45 Bajo

Quedando definido finalmente el grupo de expertos, por iniciadores del negocio y

trabajadores de mayor experiencia los cuales conocen a profundidad las caracteristicas de la

entidad, todas las actividades que se realizan en ella para la obtencién de los diferentes

productos que se elaboran, ademés experto externo con amplios conocimientos relacionados

con la gestién por procesos y dominio herramientas de trabajo en grupo. (ver tabla 3.2)

Tabla 3.2: Relacion de expertos del equipo de trabajo. Fuente: elaboracién propia.

No.

1

Nombre

Carlos Miguel

Afos de
experiencia
7

Observaciones

Fundador del negocio experiencia en
la administracién del negocio y en
todas las actividades tanto de gestion
como productiva.

Nivel

Universitario

Jorge Pérez

Fundador del negocio experiencia en
la administracién del negocio y en
todas las actividades tanto de gestion
como productiva.

Universitario

Aida L. Valero

Experiencia en las actividades de
gestion el negocio

Universitario

Yunier Gonzalez

(o]

Experiencia en todas las actividades

12

Eliser Rodriguez

»

Experiencia como fundidor de
baldosas

12

Gustavo Bello

Experiencia en fundicién de baldosas,
ademas posee conocimientos
relacionados con la calidad del
proceso productivo.

Universitario

Marilyn Bernal

Experto externo, esta persona debe
estar ampliamente formado en
procesos y dominar herramientas de
trabajo en grupo.

Universitario

Para la implementacién del procedimiento de gestion por procesos se define un cronograma

para el proyecto, el

mismo

establecimiento de fechas y responsables. (ver tabla 3.3)
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Tabla 3.3: Cronograma del proyecto. Fuente: elaboracién propia.

Actividad Fecha Responsable
Caracterizacion de la entidad objeto de septiembre 2016 Jefe de proyecto
estudio.
Familiarizacion del estado actual de la entidad noviembre 2016 Jefe de proyecto
en la gestion por procesos.
Identificacién de los procesos y de sus enero 2017 Jefe de proyecto
relaciones.
Documentacién de los procesos febrero-marzo 2017 Jefe de proyecto
Seleccion de los procesos a mejorar abril 2017 Jefe de proyecto
Realizar propuestas de mejora abril-Julio 2017 Jefe de proyecto
Evaluacién del nivel alcanzado septiembre 2017 Jefe de proyecto
Implementacion de los procesos mejorados noviembre 2017 Jefe de proyecto
Retroalimentacién control noviembre 2017 Jefe de proyecto

|.2 Caracterizacion de la fabrica

La fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”, es una organizacion que agrupa a varios
trabajadores con cuenta propia y sus trabajadores contratados, localizada en el municipio de
Cabaiguan, su objeto social es la elaboracion de baldosas, pasos de escaleras, apoyo de
ventanas, bancos, mesas, losas prefabricadas, ademas construccién de pisos in situ y
mantenimiento de pisos de instalaciones, tanto a cielo abierto como en interiores.

La caracterizacién de la fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto” se muestra en el
anexo # 7.

1.3 Familiarizacién con la situacion actual de la gestién por procesos en la fabrica

Para conocer la situacion actual de la gestion de la fabrica “Basalto” se realiz6 la entrevista
(citada anteriormente en el anexo # 5) a trabajadores del negocio con el objetivo de obtener
informacién sobre la situacién actual del trabajo con los procesos en la fabrica, identificar las
principales dificultades que tiene la gestion por procesos y conocer si a los trabajadores les
gustaria desarrollar la gestién por procesos en la fabrica “Basalto”. También se utilizd el
andlisis de documental para verificar los documentos existentes relacionados con la gestion
por procesos en la entidad. Por ultimo, se utilizé la lluvia de ideas entre los integrantes del
equipo, para conocer las principales dificultades sobre la gestién por procesos en la fabrica.
El analisis realizado arrojé los siguientes resultados.

En esta organizacién los procesos productivos (construccion de baldosas y muebles de
granito) y las actividades relacionadas con los pedidos y de ventas son identificadas por los
trabajadores. No siendo asi con los demas procesos. Se realizan actividades sueltas que no

se han relacionado a un proceso, ademas de existir procesos que no se han identificados.
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No existe una documentacion de los procesos, estos no tienen un responsable, no existen
indicadores formulados para evaluarlos, todo esto ocasiona que existan dificultades en la
organizacion relacionadas con:

Existe fluctuacion de los trabajadores contratados, en ocasiones por no hacer una correcta
seleccion y en otras por existir dificultades en la capacitacién y tiempo en que deben adquirir
los conocimientos y la practica necesaria para comenzar a realizar la actividad. No se
cuentan con herramientas para captar a los trabajadores, ni con una proforma de contrato
donde queden pactadas los aspectos a cumplir al formar parte del negocio.

La calidad de los productos que se confeccionan es adecuada y asi lo han confirmado las
pruebas de laboratorio realizadas, pero algunos clientes no estan plenamente satisfechos
con los plazos de entrega, ademas de desear un producto mas personalizado.

Los desperdicios liquidos y solido de la produccion no se reciclan adecuadamente, solo
porciones del lodo son utilizados por albafiles de la localidad en la actividad de betunar;
ocasionando un conflicto cuando las trampas de lodo se saturan.

No se cuenta con mercado mayorista para la adquisicion de materia prima para realizar la
produccioén, esta solo se puede adquirir en tiendas del MINCIN y en las tiendas recaudadoras
de divisa; en ocasiones no existe la materia prima en estos mercados minoristas del
municipio, entonces hay que adquirirla fue del municipio, lo cual genera mas gasto, este
proceso de adquisicién de materia primas es fundamentales de los procesos productivos y el
cumplimiento de plazos para la entra de los productos al cliente.

Se han presentado algunos problemas por existir dificultades en el conocimiento de la
legislacion que nos rige.

De forma general la comunicacion entre los trabajadores de la fabrica es vertical, desde el
trabajador titular hasta los trabajadores contratados, ya que la mayoria de los trabajadores
solo hacen lo que se le orienta y si se presenta alguna dificultad no saben cémo resolverla
provocando que algunos procesos sean lentos o que no se realicen algunas actividades.
También se aprecia que existe una falta de iniciativa por parte de los trabajadores que
prefieren un modelo mas autocratico, solo hacen lo que se les orienta. Se han dado algunos
pasos con relacidn a la publicidad, esta en proceso el registro de la marca y del slogan, se
han elaborado diferentes plegables para la divulgacién de la estrategia del negocio, los
productos que se elaboran, manuales de montajes de los muebles de granito, etc.

Aungue la direccién del negocio particular se preocupa por mantener las condiciones de

trabajo y garantizar los medios de proteccién personal, no existe y manual de seguridad y

64



salud del trabajo y por tanto no existe total conocimiento de los peligros, riegos y medidas de

prevencion a cumplir para la seguridad y salud del trabajo.

Se puede resumir las dificultades detectadas:
» No estan identificados todos los procesos.
» No estan relacionadas todas las actividades de cada proceso.
* No estan clasificados los procesos de la fabrica.
« No hay lideres de procesos nombrados formalmente.
* No existe la documentacion vinculada al enfoque basado en procesos.
o Mapa general de los procesos.
o Fichas de cada proceso.
o Diagramas de flujo de cada proceso.
o Procedimientos para realizar las diferentes actividades.
« No existe un mecanismo normalizado para las areas de trabajo que permita
determinar y/o fijar los requisitos de los clientes.
* No existen mecanismos formales para conocer el nivel de satisfaccion de los
clientes.
* No existe un manual de seguridad y salud en el trabajo.
» No estan concebidos los indicadores para la evaluacion del desempefio.
» Son insuficientes las actividades de capacitacion que se realizan para elevar el

desarrollo de capital humano.

Fase Il: Analisis de los procesos

1.1 Identificacién y clasificacion de los procesos

Para cumplir con el objetivo de esta etapa se utilizan como herramientas la tormenta de
ideas y el trabajo en equipo con los expertos seleccionados, con los que se realizaron varios
debates en los que al inicio primaron las diferencias de opiniones, se obtuvo como resultado
final una lista de los procesos, el nivel de detalle requerido dependidé pues de una continua
labor en aras de la identificacion y clasificacién de cada uno de estos, a continuacién se
mencionan todos los procesos de la fabrica y se declaran los subprocesos que responden a
los procesos que en la presente investigacidon fueron documentados, segln se muestra la
tabla 3.4.

Tabla 3.4: Relacion de procesos identificados en el negocio privado “Basalto”. Fuente:

elaboracion propia.
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Clasificacion Procesos
Estratégicos  Gestion Estratégica

Sub Procesos

Gestion de la Calidad

Gestion Juridico/ legal

Procesos Proceso productivode 1. Preparacion de materia prima.
operativos productos 2. Hormigonado de productos.
confeccionados en la 3. Pulido de los productos.
fabrica
Proceso productivo de 4. Hormigonado de pisos in situ.
pisos en instalaciones 5. Pulido de pisos in situ
fuera de la fabrica 6. Mantenimiento a pisos. (baldosas, marmoles,
granito in situ)
Procesos de  Gestion logistica
apoyo Gestion del capital 1. Planificacion, reclutamiento y captacion.
humano 2. Evaluacién del desempefio.
3. Capacitacion.
4. Seguridad y proteccion del trabajo.
5. Estimulacién.
Gestién comercial 1. Ventas directas.
2. Publicidad.
3. Promocion de ventas.
4. Relaciones publicas.

Gestion financiera

Gestion de
mantenimiento

1.2 Identificar las relaciones

Determinar las principales relaciones entre los procesos. Para esto realizé la creacion de una

matriz “nxn”, donde “n” es el numero de procesos. En la diagonal principal se colocan cruces,

al no considerar la relacion de un proceso con el mismo. Se les plantea a los miembros del

equipo que voten solo por 5 relaciones en una escala de 1 a 10, donde 10 representa la

relacién mas fuerte y 1 la mas débil. Pueden repetirse los valores. Se realiza una sesion de

Strabajo para obtener el consenso del equipo. (Ver tabla 3.5).

Tabla 3.5: Matriz que muestra las principales relaciones entre los procesos del negocio

privado. Fuente: elaboracion propia a partir de criterio de expertos.

Proceso

1 | Gestion Estratégica 10 |57 |74 |74 |0 46 | 3 26 |0

2 | Gestion de la Calidad 8 0 10 |10 | O 34,10 (129 |0

3 | Gestion Juridico/ legal 8 5.1 0 0 0 94 /86 |29 |43

4 Procesq productivo de ,pro'ductos 0 86 | 0 10 151 10 '8 0 0
confeccionados en la fabrica
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5| instaiaciones uera de a ibrca | © | 89/0 (86| 9 |10 8 0 54
6 | Gestion logistica 31 |0 0 8 8 0 3 94 |29
7 | Gestion del capital humano 0 86 178686 |0 0 46 | 6
8 | Gestion Comercial 8.6 |2 0 29 |29 |34 |23 4 0
9 | Gestion Financiera 8 46 |0 29129 23 |8 5.7 8
10 | Gestion de Mantenimiento 0 5110 86|86 69 |0 0 7.7

A partir de la matriz anterior se determinaron las relaciones existentes entre los procesos,
estas reflejan que las relaciones fundamentales se centran en los procesos operativos, por
las conexiones establecidas entre estos y con otros procesos como Gestion del capital
humano, Gestion de la calidad. Con la puntuacién definitiva de las interrelaciones entre los
procesos segun los criterios de los expertos, se construye el mapa de procesos de la
organizacion, el cual debe resultar aprobado por el grupo expertos.

Al desarrollar la representacion grafica de los procesos a través del mapa se lograra visualizar
sus jerarquias y relaciones, facilitando una mejor comprensién del funcionamiento de todo el
sistema.

11.3. Documentacién de los procesos

Las fichas de procesos, los diagramas de flujo y los procedimientos explicativos de
actividades especificas de cada proceso son las herramientas escogidos para cumplir los
objetivos de este aspecto.

Se documentan inicialmente los procesos operativos, posteriormente se analizaran los de
apoyo v luego los estratégicos. Debido al tiempo con que se cuenta para llevar a cabo la
investigacion, la amplia gama y complejidad de procesos existente en la fabrica, solo es
posible documentar los procesos operativos: proceso productivo de productos
confeccionados en la fabrica, proceso productivo de pisos en instalaciones fuera de la
fabrica y dos de los procesos de apoyo: gestién de capital humano y gestion comercial; la
direccion del negocio sera la encargada de continuar realizando esta tarea.

En el mapa de procesos se representa graficamente todos los procesos identificados en el
negocio y las relaciones mas fuertes entre ellos, que fueron determinadas por los expertos.

(ver figura 3.1)
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Figura 3.1: Mapa de procesos de la fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”. Fuente: elaboracion propia.
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Procesos a documentar.

Procesos operativos: (ver figura 3.2)
« Proceso productivo de productos confeccionados en la fabrica de pisos y muebles de
terrazo “Basalto”
- Proceso productivo de pisos en instalaciones fuera de la fabrica de pisos y muebles

de terrazo “Basalto”.

Figura 3.2: Procesos operativos a documentar. Fuente: elaboracion propia.

Proceso productivo de
productos
confeccionados en la
fabrica

Procesos
Operativos

Proceso productivo de
pisos en instalaciones
fuera de la fabrica

Procesos de apoyo a documentar.
1. Gestién comercial. (ver figura 3.3)

2. Gestion del capital humano. (ver figura 3.4)

Gestion de Comercial
[ ]
| | | ]
Ventas . Promocion de Relaciones

Figura 3.3: Proceso Gestion de Compras. Fuente: elaboracion propia.

Gestion del Capital

Humano

L
I 1
Planificacion, 0
reclutamiento y| Ea/ séléz?sloenﬁgel Capacitacion.
captacion. peno.

Figura 3.4: Proceso Gestion de Capital humano. Fuente: elaboracién propia.

. 1

Seguridad y

salud en el Estimulacion
trabajo.
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Los procesos se documentaron realizando las fichas de los subprocesos que componen
cada proceso, en las mismas se desarrollaron todos los campos previstos: nombre del
proceso, fecha de realizacion, tipo de proceso, responsable o propietario, mision u objetivo,
aplicacién informatica, alcance del proceso inicio/fin, entradas, suministradores, salidas,
destinatarios/clientes, documentos y/o registros, aspectos legales y formatos, descripcion,
procedimientos asociados, indicadores del proceso, variables de control e inspecciones.

Se elaboraron los diagramas de flujo de los subprocesos que los necesitaban para una mejor
comprension e integracion del proceso e interpretacion de las actividades en su conjunto. Se
desarrollaron procedimientos para explicar los detalles para la realizacién de diferentes
actividades. Una lista de la documentacion elaborada se muestra en la tabla 3.6, ademas en
el anexo # 8 se compila toda la documentacién de los procesos objetos de estudio en la

presente investigacion.
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Tabla 3.6: Relacidn de materiales elaborados para documentar los procesos. Fuente: elaboracion propia.

Proceso
Proceso
productivo de
productos
confeccionados
en la fabrica.

| Subproceso

Subproceso preparacion de
materia prima.

Documentacion

Diagrama de flujo: Subproceso preparaciéon de materia prima.

Ficha del subproceso:

Preparacion de materia prima.

Procedimientos:

O

O O O O O O O

O

Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:

Partir piedra.

Moler la piedra.

Tamizar piedra

Procedimiento cuidado y conservacion del molino.
Mezcla para la capa huella.

Mezcla para la capa base.

Mezcla para muebles de granito.

Mantenimiento y conservacion al molino.
Mantenimiento y conservacion a la concretera.

Subproceso hormigonado
de la produccion.

Diagrama de flujo: Subproceso hormigonado de la produccion.
Ficha del subproceso: Subproceso hormigonado de la produccién.
Procedimientos:

e}

O
O

O O O O o

o O

Procedimiento: Desmoldar huecos internos en la pieza y encofrado
externo.

Procedimiento: Confeccion de las mallas de acero.
Procedimiento: Elaboracion de encofrados.
Procedimiento: Pintar los moldes o encofrados
desmoldeador

Procedimiento: Hormigonado de piezas.

Procedimiento: Fraguado de piezas por tiempo tipo |, para desmoldar
huecos de la pieza y encofrado.

Procedimiento: Fraguado de piezas por tiempo tipo Il, para pulir.
Procedimiento: Desmolde las baldosas del plato.

Procedimiento: Hormigonar baldosas.

Procedimiento: Fraguado de baldosas por tiempo (tipo ), para
desmoldar cuadro.

Procedimiento: Desmolde cuadro de las baldosas.

Procedimiento: Fraguado de baldosas por tiempo (tipo Il), para
desmoldar plato.

Procedimiento: Fraguado de baldosas en agua.

Procedimiento: Fraguado de baldosas por tiempo (tipo Ill), para pasar

con liquido
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al pulido.
o Procedimiento: Cuidado y conservacion del vibrador.

Subproceso pulido de la
produccién.

Diagrama de flujo: Subproceso pulido de la produccién.
Ficha del subproceso: Subproceso pulido de la produccion.
Procedimientos:

o Procedimiento de Desbaste de baldosas con disco de diamante

o Procedimiento de Desbaste de baldosas con lija 50

o Procedimiento de mezcla para tape (baldosas y piezas de
muebles).
Procedimiento de tape de baldosas
Procedimiento de fraguado de tape de baldosas y de piezas.
Procedimiento pulido normal de baldosas
Procedimiento pulido con brillo de baldosas
Procedimiento de desbaste de las caras de las piezas con
diamante.
Procedimiento de desbaste de las caras de piezas con lija 50.
Procedimiento de tape de piezas.
Procedimiento pulido normal de las caras de la pieza.
Procedimiento pulido con brillo de las caras de la pieza.
Procedimiento desbaste de los bordes con diamante.
Procedimiento desbaste de los bordes con lijas.
Procedimiento de pulido normal de bordes.
Procedimiento de pulido con brillo de bordes.
Procedimiento para picar rodapiés.
Procedimiento para el mantenimiento a maquinas de desbaste y
pulido.

O O O O O

O 0O O O OO0 OO0 0 O0

Proceso
productivo de
pisos en
instalaciones
fuera de la
fabrica.

Subproceso hormigonado
de pisos in situ.

Diagrama de flujo: Subproceso hormigonado de pisos in situ.
Ficha del subproceso: Subproceso hormigonado de pisos in situ.
Procedimientos:

o Procedimiento: Nivelacion de piso.

o Procedimiento: Saneado de las paredes para la colocacion de
rodapiés
Procedimiento: Compactacion del suelo.
Procedimiento: Elaboracién de mallas de acero para pisos.
Procedimiento: Elaboracion y colocacion de las maestras
Procedimiento: Elaboracion de mezcla para hormigonado de

O O O O
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O O O O O O O

O

prepiso.

Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:

Hormigonado de prepiso.
Fraguado y curado de prepiso.
Trazado de cintillos.

Elaboracién de mezcla para colocacion de cintillos.

Colocacién de cintillos.
Elaboracién de mezcla para piso
Hormigonado de piso.

Fraguado y curado de piso.

Subproceso pulido de pisos
in situ.

L]

Diagrama de flujo: Subproceso pulido de pisos in situ.
Ficha del subproceso: Subproceso pulido de pisos in situ.
Procedimientos:

O

O O O O O O O

O

Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:

Desbaste con disco de diamante del piso in situ.
Desbaste con lijas (30, 50 y 100) del piso in situ.
Limpieza del piso in situ.

Elaborar mezcla para tape.

Tape del piso in situ.

Fraguado de tape de piso in situ.

Pulido de piso in situ.

Colocacion rodapiés.

Brillado y terminacién del piso in situ.

Subproceso Mantenimiento
a pisos in situ.

Diagrama de flujo: Subproceso Mantenimiento a pisos in situ.
Ficha del subproceso: Subproceso Mantenimiento a pisos in situ.
Procedimientos:

O

O O O OO OO OO0 O0oOO0o

Procedimiento:
Procedimiento:

Limpieza el piso con acido.
Demolicion de pafios en mal estado.

Proceso de hormigonado de piso de los pafios demolidos.

Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:

Elaboracién de mezcla para tape de grietas.
Preparacion de pegamento para tape de grietas.
Tape grietas de piso in situ.

Fraguado de tape de grietas de piso in situ.
Desbaste con lijas del piso in situ.

Limpieza del piso in situ.

Procedimiento:
Procedimiento:
Procedimiento:

Elaborar mezcla para tape.
Tape del piso in situ.
Fraguado de tape de piso in situ.
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o Procedimiento: Pulido de piso in situ.
o Procedimiento: Brillado y terminacion del piso in situ

Gestion
Comercial.

Subproceso Ventas
directas.

Diagrama de flujo: Subproceso Ventas directas.
Ficha del subproceso: Subproceso Ventas directas.
Procedimientos:
o Procedimiento: Atencion al cliente.
o Procedimiento: Firma de contrato con trabajador por cuenta propia
titular.
o Procedimiento: Firma de contrato con EMPROVA.
o Procedimiento: Despacho del producto.
o Procedimiento: Entrega del producto

Publicidad

Tarjeta de presentacion.
Registro del logotipo y el lema comercial.
Manual de identidad visual
Plegable con la explicacion de la colocacion de los bancos.
Plegable con la explicacién del montaje de mesas redondas y ovaladas.
Plegable con la relacion de productos que se elaboran en la fabrica.
Catalogo de productos.
Sito web.
Aplicaciones el manual de identidad visual.

o Papeleria.

o Puldver con logotipo.

o Jarras con logotipo.

o Llaveros.

o Gorras con logotipo.

Promociéon de ventas

Productos a bajos precios, con el objetivo de realizar una ayuda al territorio:
bancos de paseo de Cabaiguan. Pisos para subsidios.

Productos sin ganancia monetaria para una ayuda producto de catastrofes:
Cocinas y lavaderos para casas devastadas por el ciclon, en el municipio de
Yaguajay.

Presentes a determinados clientes potenciales.

Relaciones publicas

Participacion en eventos de Comunicacion Social a nivel provincial y nacional.
Participacion en la Primera Bienal de Disefio.

Participacion en eventos cientificos: Yayabo Ciencia 2017

Participacion en ferias.

Gestion de

Subproceso Planificacion,

Diagrama de flujo: Planificacion, reclutamiento y captacion.
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Capital
Humano.

reclutamiento y captacion.

Procedimientos.
o Procedimiento: Planificacién de los recursos humanos.
o Procedimiento: Reclutamiento.
o Procedimiento: Captacion
Otros documentos.
o Guia de entrevista para puesto de trabajo.
o Preforma de contrato para trabajadores contratados por TCP
titulares.

Subproceso Evaluacion del
desempeiio.

Diagrama de flujo: Evaluacion del desempefio.
Otros documentos:
o Perfiles de los puestos de trabajo

Subproceso Capacitacion.

Diagrama de flujo: subproceso capacitacion.

Otros documentos:
o Folleto guia para la elaboracion de baldosas de terrazo.
o Folleto guia para la elaboracién de muebles de granito.
o Folleto guia para la elaboracién de pisos in situ.
o Software didactico.

Subproceso Seguridad y
Salud del trabajo.

Otros documentos:
o Manual de seguridad y salud del trabajo.
o Manual de instruccidn sobre maquinas y herramientas
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Fase lll: Mejora de procesos

I1l.1 Seleccion de los procesos a mejorar

Los procesos de mejora empresarial no son opcionales, sino imprescindibles para la
supervivencia de una empresa 0 negocio. En esta etapa se prevé detectar las reservas de
mejoramiento de los procesos que en la presente investigacidon estan documentados e
implementados. Para este propésito se aplicé la encuesta referenciada anteriormente en el
anexo # 6, con el objetivo de identificar los procesos que se deben mejorar en el negocio
para facilitar el funcionamiento de la gestién por procesos, la misma fue aplicada al 100% de
los trabajadores (21 trabajadores incluyendo los duefios). Los principales resultados
obtenidos a partir de la tabulacién de las encuestas se focalizaron en problematicas como:

El 23% de los trabajadores plantean que a veces tienen dificultades en la realizacién de
algunas actividades, por motivos de falta de experiencia en el trabajo constructivo e
insuficientes materiales de consulta y apoyo para el perfeccionamiento de las funciones
laborales. En especifico, el 14 % de trabajadores del proceso de hormigonado de la
produccién plantean que se afecta su jornada de trabajo por carencia de piedra molida, lo
cual limita el cumplimiento de la norma establecida, ademas de ser muy alta para solo 3
trabajadores. Dichos trabajadores consideran que la actividad de elaboracién de la mezcla
les atenta contra el tiempo de hormigonado, lo cual constituye una causa del incumplimiento
de las normas de trabajo. El 95% de los trabajadores se sienten identificados con el negocio
y manifiestan orgullo de trabajar en la fabrica, el trabajo en equipo es excelente y el sentido
de pertenencia es alto, lo cual los convierte en trabajadores promotores de la imagen
corporativa del negocio. El 80% de los trabajadores consideran que el control se realiza solo
al final de cada subproceso, lo que genera deficiencias en los procesos productivos que en
ocasiones afecta la productividad. EI 90% de los trabajadores no reconocen la evaluacion del
desempefio como forma de elevar su nivel de competencia, motivado por la informalidad con
la que se realiza. El 93% de los encuestados refieren que los clientes de manera general
manifiestan satisfaccion con la calidad del producto y la atencién al cliente, no obstante,
reconocen que existen insatisfacciones por incumplimiento de los plazos de entrega y
contradicciones en el sistema de informacién con el cliente en cuento a fechas de entrega,
caracteristicas de la produccion, entre otros elementos necesarios a esclarecer en el
contacto inicial con el mismo.

Posteriormente a la tabulacion de las encuestas, se procede a la socializacion de los
resultados con el grupo de expertos, con el objetivo de clarificar la incidencia de las

dificultades antes mencionadas en los diferentes procesos y subprocesos identificados en la
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fabrica. Una vez realizada esta tormenta de ideas se procede a la aplicacién del Método de

Kendall para la definicion de los procesos que se deben someter a la mejora, obteniéndose

los resultados que se muestran en la tabla 3.7.

Tabla 3.7: Resultados del método de Kendall. Fuente: elaboracion propia a partir de criterio

de expertos.

EXxpertos
E1‘E2‘E3‘E4‘E5‘E6‘E7 Seleccion
1 [ Gestion Estratégica. 7! 5/ 6| 6| 5| 8| 6 43 -
2 | Gestion Calidad. 5/ 4| 5| 5| 7| 9| 4 39 -
3 [ Gestion Juridico/ Legal. 10! 10/ 9| 10! 10! 10! 10 69 -
Proceso productivo de
productos
4 :
confeccionados en la
fabrica. 1] 1| 2] 1| 2] 1| 2 10| Seleccionado
(%)) .
2 Proceso productivo de
<@l 5 | pisos en instalaciones
£ fuera de la fabrica. 2| 4| 3] 2| 3] 2| 5 21| Seleccionado
6 | Gestion Comercial. 4| 3| 4| 4| 1| 4| 3 23| Seleccionado
7 Gestion del Capital
Humano. 3] 2| 1| 3| 4| 3| 1 17| Seleccionado
8 | Gestion Logistica. 8| 7 8| 6| 5| 9 45 -
9 | Gestion Financiera. 6l 8| 71 7! 8 7! 7 50 -
10 Gestion de
Mantenimiento. 9/ 9| 8| 9| 9| 6| 8 58 -

W= 0.72, por tanto, Hay Concordancia.

Los resultados alcanzados en el andlisis realizado afirman que existe concordancia entre los

expertos. Estos resultados también se pueden apreciar en el gréafico 3.1.
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Método de Kendall

60
50 |
W
30
20 -
10 |

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Procesos

Grafico 3.1: Muestra la concordancia entre los expertos.
Siendo seleccionado los procesos:

1. Proceso productivo de productos confeccionados en la fabrica.

2. Proceso productivo de pisos en instalaciones fuera de la fabrica.

3. Gestion del capital humano.

4. Gestion comercial.
Ill.2 Realizar propuestas de mejoras
Las acciones de mejora definidas fueron seleccionadas entre un grupo de alternativas
posibles, a partir de la identificaciéon de aquellas soluciones con un grado de implicaciéon de
actores externos y con grado de cumplimiento alejado de las posibilidades actuales de la
organizacion. El equipo decidié incidir en aquellos aspectos que gradualmente se mejoren
basicamente con los esfuerzos y recursos internos, a partir de la gestion a nivel del negocio.
Para la confeccién del programa de mejora, se analizaron las condiciones necesarias en la
ejecucion de las soluciones, sus plazos de tiempos y recursos necesarios para otorgarle un
grado de prioridad. Con el consenso del equipo se aprobaron las acciones de mejora

propuestas en la tabla 3.8.
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Tabla 3.8: Acciones de mejoras en la fabrica. Fuente elaboracién propia.

Recursos necesarios

Prioridad

Condiciones para la Tiempo de Responsable
ejecucion implementacion

contrato para contratar
fuerza de trabajo bajo la
actividad de trabajador

proforma de contrato
donde esté explicito las
capsulas relacionadas con

Goémez

Trabajo”
Decreto No. 326 “Reglamento
del Codigo de Trabajo”

Eliminar cuello de botella | Necesidad de contratar un | abril de 2017 Carlos Capital humano: 1 trabajador | Alta

gue se produce al carecer | trabajador a tiempo Miguel Medios de proteccion:

de pierda molida para completo que garantice Alonso guantes, careta, faja,

abastecer la elaboracién suficiente piedra molida nasobuco.

de mezcla, lo que incide

en el hormigonado de la

produccion.

Crear dos puestos de Necesidad de contratar abril de 2017 Carlos Capital humano: 2 Alta

trabajo (fundidor de dos trabajadores a tiempo Miguel trabajadores.

baldosas y ayudante) para | completo realicen también Alonso Medios de proteccion:

aumentar la productividad | la actividad de fundir guantes, careta, faja, delantal,

y disminuir los tiempos de | baldosas. nasobuco.

espera. Maquinas y herramientas de
trabajo: Vibrador, carretillas de
albafiileria,  carretilas  de
cargas, palas, guatacas,
recipientes para verter la
mezcla (cubito y vaso),
brochas, espatulas, escobas,
cubos para desechos.

Trasladar la actividad de Necesidad de contratar un | abril de 2017 Carlos Capital humano: 1 trabajador | Alta

elaborar la mezcla que se | trabajador y mover la Miguel Medios de proteccion:

encontraba en el actividad para el Alonso guantes, careta, faja,

subproceso de subproceso de nasobuco.

hormigonado de la preparacion de materias

produccion hacia el primas.

subproceso de

preparacion de materias

primas.

Elaborar proforma de Elaboracién de una mayo de 2017 Jorge Pérez | Ley No. 116 “Cddigo de Media
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contratado.

las obligaciones, deberes
y derechos del empleador
y el trabajador contratado.

Hojas, impresora.

Perfeccionar la evaluacion | Elaboracion de los perfiles | mayo de 2017 Jorge Pérez | Hojas, impresora. Alta

del desempefio a partir del | de competencia para Gbmez

mejoramiento de la todos los puestos de

documentacion del trabajo.

proceso de capital

humano.

Disefiar un proceso Elaboracién de la junio de 2017 Carlos Capital humano: 3 Alta

paralelo en el proceso documentacion para Miguel trabajadores.

productivo que responda | implementar un nuevo Alonso Medios de proteccion:

a la produccion de pisos proceso (ficha, diagrama) Guantes, faja, delantal,

en instalaciones fuera de | Adquisicion de los caretas, nasobuco.

la fAbrica recursos necesarios para Insumos: puntilla para

la implementacion de este concreto disco de diamante,
proceso lijas (30, 50, 100, 200, 300,

400, 600, 800, 1000, 1500,
2000, 3000), piedra de sales.
Herramientas: concretera,
carretillas, palas, reglas,
matrtillo, cubos, nivel, cincel,
espatula, escuadra, cordel o
nylon, metro, cuchara
cuadrada de 3 tipos (grande,
mediana y chica), manguera
plastica transparente, escoba,
plana de masillero. maquina
de pulir de orillas y magquina
de pulir de centro, maquinas
de mano, recipiente para
elaborar mezcla de tape,
haraganes, escobas.

Localizar puntos de Creacion de un puesto de | junio de 2017 Carlos Capital humano: 1 trabajador | Alta

control dentro del proceso | trabajo para un técnico de Miguel Compendio de normas

productivo dentro de la calidad. Alonso cubanas NC y regulaciones
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fabrica para evitar el
control solo al final del
proceso.

Acercar el control a la
posible ocurrencia del
error.

Definir los indicadores de
control para cada punto
establecido.

constructivas RC relacionadas
con la elaboracion de
baldosas de terrazo, muebles
de hormigon y pisos in situ.

Perfeccionar el sistema de
atencion al cliente a través
de creacion de talonarios
de solicitud del producto y
condiciones de uso.

Elaboracion un
comprobante de solicitud
de productos que
esclarezca datos
generales, descripcion del
producto, fechas,
cantidades, etc.

Elaborar plegables y otros
documentos que informen
al cliente sobre el uso,
cuidado y formas de
montaje del producto. Asi
como factura y modelo de
transportacion.

Julio de 2017

Jorge Pérez
Gomez

Hojas, impresora

Media

Perfeccionar el
subproceso de
capacitacion a partir de la
elaboracion de
documentos como
materiales de apoyo.

Disefio de manual de
salud y seguridad en el
trabajo.

Folletos que explican los
procedimientos para el
desarrollo de actividades
del proceso productivo.
Elaboracién de software
didactico para capacitar
los trabajadores.

mayo de 2017

Jorge Pérez
GOmez

Ley No. 116 “Cédigo de
Trabajo”

Decreto No. 326 “Reglamento
del Codigo de Trabajo”
Manual de instrucciones de
las méquinas elaboradas en la
fabrica.

Compendio de normas
cubanas NC y regulaciones
constructivas RC relacionadas
con la elaboracion de
baldosas de terrazo, muebles
de hormigon y pisos in situ.
Memorias descriptivas de los
trabajos realizados.

Hojas, impresora, PC

Media

81




Desarrollar la imagen
corporativa del proceso de
gestién comercial.

Disefio del manual de
identidad corporativa.
Disefio de plegables
promocionales,
Elaboracion de una
pagina Web, llaveros,
uniforme para
trabajadores, etc.

abril de 2017

Carlos
Miguel
Alonso

Hojas, impresora, PC

Media
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111.3 Evaluacién del nivel alcanzado

Para la evaluacion del nivel alcanzado se realizaron mediciones a nivel de organizacion y

procesos en virtud de comprobar la eficacia de las propuestas de mejora y su impacto en los

resultados. Las mejoras contribuyeron a:

1.

Se eliminaron cuellos de botella en la actividad de moler piedra, lo que permite se
cubrir las necesidades de piedra molida para la produccién diaria y para la realizacion
de los pisos in situ, permitiendo terminar en un tiempo adecuado y sin agotamiento
fisico de los trabajadores.

Con la creacién de nuevos puestos de trabajo para la elaboraciéon de mezcla y el
hormigonado de la produccién de baldosas se logra aumentar la productividad diaria
y de esta forma incidir en la satisfacciéon de los clientes, ya que disminuyen los
tiempos de espera.

La elaboracién de una preforma de contrato donde se pacten de forma clara y precisa
las relaciones entre el trabajador titular y los trabajadores contratados permite una
mejor comunicacion entre ambos y el cumplimiento de la disciplina laboral.

Los perfiles de competencia de los puestos de trabajo, sirven como guia para la
evaluacion del desempefio, lograndose de esta forma que sea mas objetiva y formal.
Con el disefio en un nuevo proceso operativo (proceso productivo de pisos en
instalaciones fuera de la fabrica), se logré confeccionar las fichas de procesos, los
diagramas de flujo y los procedimientos relacionados con cada uno de los
subprocesos que integran este proceso, ademas de adquirir las maquinas y
herramientas necesarias para realizar dicha produccion.

La contratacion de un nuevo trabajador para que atienda la calidad de la produccién
permite localizar puntos de control de la calidad mas cerca de la posible ocurrencia
del error y de esta forma eliminar la reelaboracion y contribuir a la satisfaccién del
cliente.

Con la elaboracién del comprobante de solicitud, los documentos que informan al
cliente sobre la colocacién, uso y cuidado del producto, la factura y la carta de
transportacion se perfecciona el sistema de atencion del cliente.

La elaboracion de diferentes materiales de apoyo, (manuales de contenido que
contienen las especificaciones a tener en cuenta en la elaboracion de baldosas,
muebles y pisos de terrazo, software didactico, entre otros) se logra facilitar la

capacitacion de los trabajadores.
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9. Desarrollando la imagen del negocio se dan a conocer los productos que se
confeccionan en la fabrica, generando nuevos clientes y a su vez convirtiéndolos en
clientes repitentes - promotores.

Fase IV: Implementacion y control

IV.1 Implementacion de los procesos mejorados

En la etapa anterior se definieron las acciones de mejora y se evaluaron para conocer su
efectividad en el mejoramiento de los procesos, como ha quedado explicado anteriormente
todas las mejoras realizadas a los procesos seleccionados tienen un impacto positivo en la
organizacion, siendo pertinente implementarlas dentro de la gestion por procesos y de esta
forma solucionar las deficiencias detectadas.

IV.2 Retroalimentacion y control

Para el seguimiento de los procesos se establece el sistema de retroalimentacion y control,
gue recoge los indicadores a medir para monitorear el desempefio del proceso, en funcion
de su estabilidad y seguridad, los puntos de control donde se efectuaran las mediciones con
un enfoque preventivo y proactivo.

El seguimiento y control se realiza a partir de los indicadores definidos en cada una de las
fichas de procesos. Los principales resultados de los procesos productivos se pueden
visualizar en el andlisis de los indicadores de eficiencia que se desarrollan a continuacion.
3.2 Valoraciones de la eficiencia en la fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”
Para hacer una valoracion de la eficiencia se toma como referencia el andlisis de diferentes
indicadores en la produccion de baldosas en diferentes etapas.

Productividad es la capacidad para dar mas (mas resultados, mas producido, mas dinero,
mas beneficios, etc.) sin tener que aumentar los recursos implicados. Se expresa como
una medida para conocer qué tan bien un pais, industria o unidad de negocios utiliza los
recursos.

La productividad tiene que tener un punto de comparacion, que puede ser:

« Através del tiempo: comparandose en diferentes periodos de tiempo.

- Através de otro: comparandose con la competencia o con los datos del sector al que
pertenece.

¢, Cémo medir la productividad en la fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”?
Se puede medir la productividad de la fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”
dividiendo el nimero de baldosas fabricadas diariamente por el numero total de horas

trabajadas durante el dia por cada uno de los trabajadores que intervienen en la elaboracion
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de las baldosas. Este analisis se realizdé para diferentes periodos de tiempo. Para este
célculo se necesitan variables, las mismos se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 3.9: Resumen de variables de la fabrica “Basalto” durante los afios 2015, 2016 y 2017.

Fuente: elaboracion propia.

Cantidad de Cantidad de Total de horas Promedio de
baldosas diarias trabajadores trabajadas por el la jornada
total de laboral
trabajadores
2015 110 7 49 7
2016 200 8 49 6.12
2017 300 12 66 5.5

Los indicadores se suelen representar en gréaficos para observar su evolucion, ver gréfico
3.2.

En el andlisis realizado se pudo constatar
PRODUCTIVIDAD gque en el 2015 se producian 2.24
baldosas/horas-hombre, en el 2016 4.08
baldosas/horas-hombre y en el 2017 4.55
baldosas/horas-hombre, observandose un
incremento de la productividad de 1.82

veces del 2016 con respecto al afio 2015,

Afio 2015 Afio 2016 Afio 2017

esto se debe a que se comienza a

Grafico 3.2 Comportamiento de la | introducir la gestion por procesos en el
productividad en fabrica de pisos y muebles
de terrazo “Basalto”, durante los afos 2015,
2016 y 2017. Fuente: elaboracién propia.

negocio. Haciendo una comparacion del

afio 2017 con respecto al 2015, debido a

la mejora de procesos se observa el
incremento es mas significativo, siendo de 2.03veces mayor.

Otra forma de analizar este resultado es comparando el tempo promedio de elaboracién de
1 baldosa en estas tres etapas, lo cual se muestra en el anexo # 9.

Analizando la capacidad de produccion de baldosas en los afios 2016 y 2017 se recopild la

siguiente informacion. (ver tabla 3.10)
Tabla 3.10: Capacidad de produccién de la fabrica “Basalto” en los afos 2016 y 2017.
Fuente elaboracién propia.

Capacidad Afio 2016 Afio 2017 |
Capacidad de disefio 400 baldosas 400 baldosas \
Capacidad efectiva 300 baldosas 300 baldosas
 Capacidad real - 200 baldosas 300 baldosas
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Luego de analizar la capacidad de disefio, efectiva y real se calcula el indicador de utilizacion
de capacidad de produccion, obteniendo los siguientes resultados que se muestran en la
tabla 3.11.

Tabla 3.11: Resultados del indicador utilizacion de capacidad producciéon de la fabrica de

pisos y muebles de terrazo “Basalto”, durante los afios 2016 y 2017. Fuente: elaboracion

propia.
Indicadores Utilizacion de
capacidad
Afo 2016 50%
Ano 2017 75 %

Estos resultados se representan claramente en el gréafico 3.3.

Grafico 3.3. Indicador
de la utilizacion de
capacidad en la fabrica

“Basalto”, durante los
759% aflos 2016 y 2017.
Fuente: elaboracion

H Afio 2017

propia.

Utilizacion de la capacidad de produccion

Utilizacion de capacidad

H Afio 2016
50%

0% 20% 40% 60% 80%

El control de los indices es el primer dato a tener en cuenta cuando se decide emprender
estrategias para modificar la capacidad. No se considera bueno estar trabajando con una
utilizacion de la capacidad cercana al 100%, pero tener una utilizacién inferior al 70% es
sinbnimo de improductividad. En el afio 2016 la capacidad fue de 50% por lo que hubo
improductividad, mientras que el afio 2017 aumento al 75% de utilizacién de la capacidad.

El aumento de la capacidad real trae aparejado una disminucion el tiempo de espera de los
clientes por las baldosas, con una demanda igual los tiempos de espera disminuyen como se
muestra en la siguiente tabla. (ver tabla 3.12)

Tabla 3.12: Tiempo de espera por producto por parte de los clientes en los afios 2016 y

2017. Fuente elaboracioén propia.
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Afo Tiempo de espera (meses)
Afo 2016 3.3
Afio 2017 2.2

Minimizando la cantidad de baldosas defectuosas, aumenta la eficiencia, ya que se

desperdician menos recursos. Se analiz6 el comportamiento del indice de calidad el cual

arrojo los resultados que se muestran en el grafico 3.4.
El mayor indice de

calidad se ha logrado

Las producciones
Indicador de calidad 95.50%
defectuosas han

disminuido en

‘ 87.27% _
comparacién con el
2015y 2016. Fuente:
H Afio 2017 M A0 2016 B Afio 2015 elaboracion propia.

Gréfico 3.4. indice de calidad en la fabrica “Basalto”, durante los
afios 2015, 2016 y 2017. Fuente: elaboracion propia.

Otro indicador relevante en la eficiencia es la utilizacibon adecuada de los recursos

materiales. Se realiz6 un estudio profundo de las normas cubanas y regulaciones
constructivas, el cual constaté que el espesor de la capa huella de la baldosa bicapa debe
ser al menos de 8mm, en la entidad objeto de estudio las baldosas se confeccionaban con un
espesor de la capa huella de 22mm. Con el objetivo de minimizar los recursos materiales se
elaboraron diferentes baldosas con un molde al cual se le disminuyé 5mm de espesor, lo que
trajo consigo disminuir la cantidad de materia prima en la elaboracion del producto. El
volumen de hormigén disminuyé en 0.0008 m® en cada baldosa, lo cual significa en una
produccion diaria de 300 baldosas un ahorro de 0.24 m?® de aridos y 3.72 sacos de cemento;
ademas de la disminucion de trabajo que esto genera. Las baldosas confeccionadas fueron
expuestas a pruebas de calidad segun la Norma Cubana NC- 237: 2009Baldosas hidraulicas
de terrazo —Especificaciones, las cuales arrojaron resultados satisfactorios, que muestran

en el anexo # 10. Posteriormente se realizd una correccion total de todos los moles.
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3.3 Conclusiones parciales

1. Con la implementacion de la metodologia para la gestiébn por procesos se ha
desarrollado las diferentes herramientas existentes para documentar los procesos, lo
gue ha generado la posibilidad de disefiar el manual de procesos.

2. Los indicadores de eficiencia analizados en el negocio privado “Basalto” han
demostrado la incidencia positiva de la implementacién de la gestidn por procesos en
la productividad, capacidad productiva, calidad y en la utilizacibn adecuada de los
recursos.

CONCLUSIONES

1. El desarrollo del marco tetrico referencial denot6 la relevancia de la gestion por
procesos y el lugar que reserva a la mejora; las diferentes vias que utilizan para abordar
la gestiobn y mejora de procesos, y las herramientas que constituyen buenas practicas a
nivel mundial, representa un referente conceptual, teérico y practico significativo.

2. La investigacién propone un procedimiento orientado a la gestién por procesos, con sus
4 fases definidas. En esta nueva propuesta se integran algunos aspectos de los
procedimientos analizados, estructurdndose en un diagnéstico inicial del negocio
particular, posteriormente, se analizan los procesos y una vez puestos en practica se
llevan a cabo acciones de mejora a dichos procesos. Finalmente se implementan y
controlan las acciones de mejora y se evalla.

3. La implementacién del procedimiento logra identificar, clasificar e interrelacionar los
procesos operativos, estratégicos y de apoyo. Ademas, se documentan a través de
mapa de procesos, diagramas de flujos, fichas de proceso y procedimientos, todos los
que en su conjunto conforman el Manual de Procesos de la fabrica de pisos y muebles
de terrazo “Basalto”.

4. La eficiencia de la fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto” a partir de la
implementacion de la gestion por procesos ha aumentado, tomando en cuenta que el
andlisis de la productividad en las baldosas en el afio 2015fue de 2.24, sin embargo, en
el 2017 aumento a 4.55 baldosas por horas; este aumento de productividad ha permitido
la disminucién de los plazos de entrega de los productos a los clientes. EI mayor indice
de calidad fue alcanzado en el 2017 con un valor de 98.00%, afio en el que ademas

aumenté la utilizacion de la capacidad de produccién de la fabrica.
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RECOMENDACIONES
v' Continuar documentando los procesos de apoyo y estratégicos de la fabrica, a fin de

obtener la implementacion total de la gestion por procesos.
v' Continuar aplicando la mejora continua de la gestiéon por procesos a través del

seguimiento y control de los procesos de forma sistematica para insertar las mejoras

necesarias.
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ANEXOS
Anexo # 1. Elementos integrantes del concepto gestion por procesos definido por
diferentes autores.

(Amozarrain 1999) Gestiona toda la organizacién basandose en los Procesos.
Entiende estos como una secuencia de actividades
orientadas a generar un valor afiadido sobre una entrada
para conseguir un resultado, y una salida que a su vez

satisfaga los requerimientos del Cliente.

(Gonzalez 2002) Proporciona una manera mas realista y simple de ver y
dirigir la empresa, se diafanizan los flujos de trabajo y las
relaciones en la secuencia de clientes internos, se
evidencia el rol de cada quien, respecto al objetivo comun,
ayuda a clarificar para el personal y el cliente la obra
entera, los pasos y la transformacion de entradas en
salidas, viabilizando las percepciones y evaluaciones de
roles y actuaciones y el descubrimiento y soluciéon de

cualquier hecho que detenga o restrinja los flujos de accion.

(SESCAM 2002) Forma de organizacion diferente de la clasica organizacion
funcional, y en el que prima la visién del cliente sobre
las actividades de la organizacion.

Sobre su mejora se basa la de la propia organizacién.

(Rodriguez and Quifiones Plantean que la gestion basada en procesos no es un fin en
2004) si mismo, sino un medio para que la organizacion pueda
alcanzar eficaz y eficientemente sus objetivos. Por esto, los
procesos deben formar parte de un sistema que permita la
obtencion de resultados globales en la organizacién
orientados a la consecucion de sus objetivos, los cuales
podran estar vinculados a uno o varios grupos de interés en

la organizacion.

(Tejedor and Carmona La gestibn por proceso en una organizacion es una
2005) concepcion horizontal de esta, que se contrapone a la
concepcion tradicional funcional vertical. Para que una

organizacion pueda implementar correctamente la gestion




por proceso, la totalidad del grupo que la compone debe
invertir tiempo y esfuerzo en las areas: liderazgo,
participacion de los empleados, formacion. La gestidn por
proceso es la metodologia adecuada para la implantaciéon
de un sistema de mejora continua, que es la base sobre la

gque se sustenta un sistema integral de calidad.

(Rojas 2007)

Percibe la organizacién como un sistema interrelacionado
de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar
la satisfaccion del cliente. Supone una vision alternativa a la
tradicional caracterizada por estructuras organizativas de

corte jerarquico — funcional.

(Junginger 2007)

Es la forma de reaccionar con mas flexibilidad y rapidez a

cambios en las condiciones econémicas.

(Vigil and Valls 2007)

Gestionar integralmente cada una de las transacciones o
procesos que la organizacion realiza, no solo pensar en
como hacer mejor lo que estd haciendo (division del
trabajo), ¢sino Por qué? y Para quién? Lo hace; puesto
gue la satisfaccion del usuario, cliente interno o externo
viene determinado mas por el coherente desarrollo del
proceso en su conjunto que el de cada funcion individual o

actividad.

(Requesén and Fernandez
2009)

Se enmarca en la gestion de la calidad y el reordenamiento
de flujos como elementos esenciales de la gestion por

proceso. Supone reordenar los flujos de trabajo.

(Brocke and Rosemann
2010)

es la forma que tienen las empresas actuales de supervisar,
corregir 'y modificar el disefio de sus procesos
continuamente, para alcanzar ventajas competitivas y

satisfacer las necesidades de los clientes.

(Moreira 2013)

Considera que las organizaciones que cuenten con la
certificacion ISO 9000/94, y las que comiencen a implantar
la version 1SO9000: 2000, tendran que ajustar
necesariamente las técnicas de direccion introduciendo la

Gestion Por Proceso.

(Medina 2013)

La gestion por procesos es el modo de gestionar toda la




organizacion basandose en los procesos y percibe la

organizacién como un sistema interrelacionado.

(Alonso 2014)

Optimiza la satisfaccion del cliente, la aportacion de valor y

la capacidad de respuesta de una organizacion.

(Marrero,
al. 2014)

Dominguez et

Se conforma como una herramienta encaminada a
conseguir los objetivos de la Calidad Total, con vision
centrada en el paciente (trabajo para la salud), requiere de
la implicacién de las personas para provocar el cambio en
la organizacion, se

sustenta en la busqueda de las mejores practicas y de un

sistema de informacion integrado.

Fuente: Extraido de: Relevancia de la Gestion por Procesos en la Planificacion Estratégica y

la Mejora Continua, de los autores: Alberto Medina Ledn, Dianelys Nogueira Rivera y Arialys

Hernandez Narifio(Gonzalez 2002), adaptado por el autor.



Anexo # 2: Criterios para clasificar procesos.

Criterio Estratégicos Operativos De Apoyo

1 Permite definiry Inciden directamente en su Necesarios para el
desplegar las estrategias  satisfaccion o control y mejora de los
y objetivos de la insatisfaccion de los sistemas de gestion.
empresa. clientes.

2 Intervienen en la vision Intervienen en la mision de  Se relacionan con
de la empresa. la empresa. asegurar el

cumplimiento de

estandares.
3 Proporcionan las guias Consumen muchos No intervienen en la
de actuacion de la recursos. mision ni vision de la
empresa. empresa.
4 Relacionan la empresa La optimizacion de sus Proporcionan recursos a
con su entorno. procesos es clave para la los procesos operativos.
competitividad de la
empresa.
5 Involucran a personalde  Son valorados por los Generalmente sus
primera linea, o de la alta  clientes y accionistas. clientes son internos.

direccion.

Fuente: Alonso Torres, C. (2014). Guidelines to implement a process based management.
Publicado en la revista Ingenieria Industrial de la CUJAE Vol. XXXV/No. 2. La Habana. Cuba.



Anexo # 3. Resumen de varios procedimientos para la gestién de procesos.

Fuentes
Guia para la identificacion e
implantacién de los procesos,
Amozarrain (1999)

Etapas de los procedimientos
Formacién del equipo y planificacién del proyecto.
Identificacién de los procesos.

Priorizacion de los procesos.
Seleccionar los procesos claves.
Nombrar el responsable del proceso.
Constitucion del equipo de trabajo.
Delimitar el proceso y subprocesos.

Establecer los objetivos basicos del proceso.

Procedimiento especifico
propuesto para la Gestién por
Procesos, Nogueira Rivera
(2002)
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Formacién del equipo y planificacién del proyecto.
Listado de los procesos de la empresa.
Identificacion de los procesos relevantes.
Seleccion de los procesos claves.

Nombrar al responsable del proceso.

Constitucion del equipo de trabajo.

Definicion del proceso empresarial.

Confeccion del diagrama As- Is.

Analisis del valor afadido.

. Establecer indicadores.

. Implantacién, seguimiento y control.

Metodologia para la
institucionalizacién del enfoque
y gestién de procesos en una
organizacion, Gonzalez
Méndez (2002)

Enfoque y Gestidn de Procesos.
Determinacion del Plano de Analisis.
Confeccion y actualizacion de la Cartera de
Procesos.

Confeccion de la Ficha Técnica de cada Proceso.
Construccion y actualizacién de la Cartera de Temas
Claves (TECLA).

Seleccion de un TECLA de la Cartera de Temas
Claves.

Determinacion de los Procesos involucrados en la
solucion del TECLA

Confeccion y actualizacion de la Cartera de




Proyectos y Acciones de Reingenieria.

9. Seleccion del Proyecto o Accion de Reingenieria a
ejecutar.

10. Planeamiento y ejecuciéon del Proyecto o Accion de
Reingenieria seleccionado.

11. Evaluacion y retroalimentacion.

12. Pasar a otro Tema Clave.

La identificacién y secuencia de los procesos.
Procedimiento propuesto por 2. Ladescripcion de cada uno de los procesos.
Tejedor y Carmona (2005)

w

El seguimiento y la medicibn para conocer los
resultados que se obtienen.
4. La mejora de los procesos con base en el

seguimiento y la medicion realizados.

Procedimiento para el Seleccionar el equipo de trabajo para la mejora de los
mejoramiento de los procesos  procesos.

operacionales hoteleros, 1. Andlisis interno y externo.

Negrin Sosa (2008) Estudio general de los procesos.
Identificar objetivos del proceso a evaluar.

Definir factores claves a medir (indicadores).

2
3
4
5. Definir el patrébn de comparacion.
6. Comparacion de los patrones y el desempefio.
7. Evaluary seleccionar alternativas de mejora.
8. Establecer el plan de mejoras.

9. Ejecutar el plan de mejoras.

10. Supervisar y evaluar los resultados.

Diagndstico de la organizacion.

Procedimiento para la mejora y » Formacion del equipo y planificacién del proyecto.

gestion de procesos a partir del Caracterizacién y clasificacion.
andlisis del valor afiadido, « Determinacion de la casuistica hospitalaria.
Hernandez Narifio (2010) « Diagnostico del sistema de servicio.
Andlisis de los procesos.
» Identificacion de los procesos.
» Confeccién del mapa general.

« Seleccion de los procesos a mejorar.




Formacion del equipo de mejora.

Mejora de procesos.

Diagndstico del proceso.
Mejoramiento del proceso.

Evaluacion del nivel alcanzado.

Implantacion y control.

Implantacién del proceso mejorado.

Retroalimentacién y control.

Procedimiento propuesto por
Hernandez Oro, (2010) .

Andlisis del proceso

Formacién del equipo y planificacién del proyecto
Listado de los procesos de la empresa
Identificacion de los procesos relevantes
Identificacion de los procesos claves para la mejora

Nombrar al responsable del proceso

Disefio o redisefio del proceso

Constitucion del equipo de mejora de procesos
Definicion del proceso empresarial

Confeccion del diagrama del proceso

Analisis del valor afiadido

Establecer indicadores

Implementacién

Implementacién, seguimiento, control y mejora

Procedimiento propuesto por 1. Formacion del equipo de trabajo
Pérez Mendoza, (2014) 2. Diagnostico de la situacion actual

3. Identificacién de los procesos

4. Interrelacion de los procesos

5. Documentacion

6. Implementacion, seguimiento y control
Procedimiento para la gestion « Formacién del equipo de trabajo.
por procesos en la empresa « Familiarizacion con la situacion actual de la gestion
pesquera de Sancti Spiritus por procesos en el objeto de estudio.
“PESCASPIR”, propuesto por » Identificacion y clasificacién de los procesos.
Lisbet Pérez Noda. (2015) » Interrelacién de los procesos.

Documentacioén y disefio de los procesos.




Identificaciobn de causas de inestabilidad de los
procesos.
Comportamiento actual de la caracteristica
analizada

Realizar propuestas de mejoras.

Significacién de las mejoras.

Implementacion, seguimiento y control

Procedimiento para la
implementacién de la gestién
por procesos en la Cooperativa
no agropecuaria de
construccién, propuesto por
Martinez Chacén. (2016)

© N o O

Establecer los compromisos por la direccion.
Realizar el diagnostico sobre la aplicacion del
enfoque basado en procesos.

Capacitar a todos los implicados.

Disefiar el diagrama general de los procesos de la
cooperativa de construccion.

Disefiar el segundo nivel del proceso.
Implementar y medir los procesos.

Analizar los procesos.

Ejecutar accion correctiva y de mejora de los

procesos.

Fuente: Extraido de: Tesis en opcion al titulo académico de master en ingenieria industrial.
Mejoramiento de la calidad en el proceso productivo de productos acuicolas en la empresa

(PESCASPIR), de la autora: Ing. Lisbet Pérez Noda, adaptado por el autor.



Anexo # 4. Aspectos relacionados con la eficacia y la eficiencia.

Eficacia Eficiencia

enfoque interno.

enfogue externo.

Busca:

Hacer las cosas correctas

Permitir a la gente realizar mejor una
tarea o realizar tareas que antes no
podia realizar
Herramientas para
pensamiento humano
Aplicaciones que habiliten o faciliten
nuevos procesos de negocios
Mejorar el desempefio en los
procesos basicos del negocio, en
comparacion a los competidores

apoyar el

Busca:

Hacer las cosas correctamente
Utilizar los recursos disponibles para
producir resultados deseados de alta
calidad

Desplazamiento de costos a través
de uso de aplicaciones

Ahorrar dinero y/o tiempo delegando
tareas a la tecnologia

Incrementar el desempefio de una
tarea, desarrollando mas trabajo con
los mismos 0 menos recursos

Dependencia

« Seleccionar e implantar estrategias - Enfocarse al proceso de
que cambien la forma en que una transacciones operativas
compafiia compite
- Crear nuevas oportunidades de
negocios
« Crear nuevos productos, nuevos
servicios
- Dificultar la entrada de nuevas
empresas a la industria
« Mejorar la productividad de la
industria misma.
Medidas de eficacia Medidas de eficiencia
« Apariencia + Tiempo de proceso
+ Oportunidad * Recursos consumidos por
- Confiabilidad unidad
+ Uso * Numero de personas
« Servicio » Costo de valor agregado
» Duracion  Tiempo invertido en el valor
« Capacidad de respuesta agregado
- Adaptabilidad/ flexibilidad * Costo de Ila mala calidad/

desperdicios
» Tiempo de espera por unidad




Anexo # 5: Entrevista realizada a trabajadores y duefios del negocio privado.
Objetivos:
Obtener informacion sobre la situacion actual de la gestion por procesos en el negocio.
Identificar las principales dificultades que tiene la gestion por procesos.
Obtener informacion sobre la disposicion de los trabajadores a gestionar el negocio basados
en la filosofia de gestién por procesos.
Guia para la entrevista.
1. ¢Conoces los procesos empresariales que desarrollan en el negocio? ¢ Has visto el
mapa de procesos de la empresa?
2. ¢ A qué proceso pertenece la actividad que usted realiza en la fabrica? ¢ Quién es el
responsable de este proceso?
3. ¢Esta elaborada la ficha de proceso y el diagrama de flujo del proceso en el cual
trabajas?
4. ¢Conoces los indicadores que debes tener en cuenta para realizar tu trabajo con
calidad?
¢ Conoces el destino de los productos que realizas?
¢ Te gusta trabajar en equipo? ¢ Qué ventajas tiene para ti?
7. ¢Conoces los posibles riesgos y peligros en tu puesto de trabajo? ¢ Cumples con las
medidas de seguridad y salud del trabajo?
8. ¢Crees que con la implementacion de la gestién por procesos se obtendran mejores
resultados en el negocio?
9. Mencione algunas de las acciones positivas que se realizan en el negocio.

10. ¢ Qué dificultades existen en el negocio que te gustaria se solucionaran?



Anexo # 6: Encuesta sobre mejora de procesos.

Objetivo: Identificar los procesos que se deben mejorar en el negocio para facilitar el funcionamiento
de la gestion por procesos, para ello usted debe responder las siguientes preguntas que permitiran
determinar los problemas que inciden en el desarrollo de los procesos.

Guia de preguntas:

1.

10.

11.

12.

Conoce a plenitud la actividad que va a realizar

Sl NO A VECES
¢, Se afecta su jornada de trabajo por carencia de materia prima?
Sl NO A VECES

En su contenido de trabajo existen actividades que no son compatibles con la mayoria de sus
tareas

Sl NO

Si responde Sl diga cuales
Se encuentra ud familiarizado con la cultura organizacional arraigada en su negocio
Sl NO

Si responde NO diga las causas que lo provocan

Considera ud que tiene exceso de la norma de trabajo diaria que debe cumplir

Sl NO AVECES

Siente rigor en el sistema de control y evaluacion del desempefio de su trabajo

Sl NO AVECES

Considera son excesivos 0 escasos los puntos de control en el proceso productivo
Excesivos ___  Escasos _____ Comente su respuesta

Ha tenido o conoce alguna experiencia negativa relacionada con la insatisfaccién de los
clientes del negocio
Sl NO A VECES Comente su respuesta

Ud se siente identificado con la identidad de su negocio y siente orgullo de ser trabajador del
mismo

Sl NO AVECES

Se manifiestan buenas relaciones interpersonales entre trabajadores y duefios del negocio

Sl NO AVECES

Se realizan acciones de capacitacion en el negocio soportadas con materiales did4cticos y de
apoyo para su mejor comprension

Sl NO A VECES
Se cumplen los tiempos de entrega convenidos con los clientes
Sl NO A VECES

Si responde No o A VECES diga las causas del incumplimiento




Anexo # 7: Caracterizacion de la fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”.

Breve resena historica de la fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”

La fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto” surge en el afio 2011, con solo 2
trabajadores y la ayuda de familiares y amigos. Inicialmente se ofertaban baldosas de un
solo color, pero al transcurso de un afilo aproximadamente ya se manejaban una mejor
variedad en la oferta, que contribuyé al aumento de la demanda. Esto conllevé la inclusion
de otros trabajadores contratados para dar cumplimiento a los compromisos. En el 2013 en
el poblado se inicié el proyecto de restauracion del Paseo Camilo Cienfuegos vy el jefe de
proyecto, asi como la Direccion de Comunales propuso la confeccion de 80 bancos de
granito para la reanimacion del espacio. Esta obra constituyé un reto para los trabajadores
de BASALTO y fue asi que se comenzaron a elaborar los primeros muebles de granito y a
partir de ese momento la incipiente fabrica recibi6 numerosas solicitudes de bancos y se
comenzO6 a incursionar ademas en la confecciobn de mesas, tapas de bovedas, apoyo de
ventanas, etc.

La diversidad y calidad de las ofertas trajo consigo el aumento de la demanda y la necesidad
de expandir las labores para responder con puntualidad al cumplimiento de los contratos.
Posteriormente fue gestionado el arrendamiento de unas naves ociosas que tenia la entidad
de Acopio y en acuerdo con la Direccién Provincial, en marzo de 2015, se obtuvo dicho
inmueble a través del contrato estipulado. Finalmente, el 13 de enero de 2016 se inauguro el
nuevo local.

Hoy, BASALTO tiene 7 afios de experiencia, cuenta aproximadamente con 21 trabajadores,
los que laboran en la elaboracion de baldosas y disimiles muebles de granito.

Objeto social

La fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”, es una organizacion que agrupa a varios
trabajadores con cuenta propia y sus trabajadores contratados, localizada en el municipio de
Cabaiguan, su objeto social es la produccién y venta de materiales para la construccion
(baldosas, pasos de escaleras, apoyo de ventanas, bancos, mesas, losas prefabricadas,
etc.), siempre teniendo en cuenta que se satisfagan las exigencias de los clientes en cuanto
a calidad, precio y plazos de entrega del trabajo terminado, el que podra ser pagado en la
moneda que ambas partes determinen (CUP o CUC) en el contrato pactado; ademas
construcciéon de pisos in situ y mantenimiento de pisos de instalaciones, tanto a cielo abierto
como interiores.

Principales productos:




Los servicios y productos generados en esta organizacién se caracterizan por tener un

elevado nivel de calidad, demostrado por la satisfaccion del cliente y avalados por ensayos

de calidad realizados.

Existen dos lineas de produccion en la fabrica de pisos y muebles de terrazo:

1. Pisos: Baldosas de terrazo, pisos in situ, mantenimiento a pisos in situ y pisos de
marmol, logotipos in situ.
2. Muebles de granito: mesas, bancos, batientes de ventana, mesetas para cocinas,

lavaderos, pasos de escaleras, tapas para bdvedas, logotipos.

Misién
La fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto” produce baldosas para pisos,
pisos in situ y muebles de granito para satisfacer las necesidades de los clientes
(personas naturales y juridicas) a lo largo de todo el pais, con calidad, competitividad
y personalizando las solicitudes. Para ello cuenta con trabajadores consagrados y
con alto sentido de pertenencia.

Vision
Posicionarnos como lider en el mercado de baldosas, pisos in situ y muebles de
granito, soportados en normas de calidad, diversificando mercados y productos con
mayores niveles de personalizacion acorde a los gustos y necesidades de los
clientes. Aspirando dia a dia a obtener la excelencia en el trabajo, ser una empresa
en continua evolucion, que trascienda y genere valores sélidos y resultados de
caracter ético y sostenible, basados en la mejora continua de nuestros procesos.

Destinatario de los productos (Clientes):

Los clientes de la fabrica se encuentran en casi todo el territorio nacional y estos integrados
por: clientes particulares, cooperativas no agropecuarias, empresas estatales e instituciones
religiosas.

Expectativas de los clientes:

« Atencién correcta. Amabilidad, brindar la informacion necesaria y de la forma
adecuada.

» Productos con calidad. Cumplimiento del plazo de entrega,

» Cumplimiento de los precios pactados,

» Oferta de nuevos productos,

* Productos personalizados.

Objetivos para alcanzar los resultados deseados v la estrategia de la organizacion




10.
11.

12.
13.
14,
15.

16.
17.

Lograr el cumplimiento del plan produccién y venta de materiales para la construccion
(baldosas, pasos de escaleras, apoyo de ventanas, bancos, mesas, losas prefabricadas,
etc.), de acuerdo con los pedidos de los diferentes clientes.

Lograr que el 95 % de nuestros clientes estén satisfechos con los servicios y productos
entregados.

Incrementar la cuota de fidelidad de los clientes actuales y atraer nuevos clientes

Elevar el desarrollo del Capital Humano mediante el cumplimiento de las acciones de
capacitacion planificadas de acuerdo las necesidades especificas de los trabajadores
Lograr una eficacia del 90% en el Proceso de Reclutamiento y Seleccion

Obtener un 96 % de los trabajadores evaluados satisfactoriamente en la evaluacion del
desempaiio.

Garantizar buenas condiciones de trabajo para los trabajadores.

Logar que el 90 % de los trabajadores estén motivados, garantizando asi la menor
fluctuacion posible de trabajadores en sus puestos de trabajo.

Utilizar tecnologia de punta en la elaboracion de los productos, para elevar la calidad de
los mismos.

Adquirir materias primas con calidad y en plazo necesario para la produccion.

Alcanzar la recertificacion del Sistema de Gestion de la Calidad, en los productos ya
certificados y logar la certificacion en los que se no se han evaluados.

Introducir nuevos productos.

Disminuir el impacto negativo al medio ambiente.

Cumplir con el 95 % de las medidas de seguridad para minimizar los riesgos.

Reducir gastos generales, maximizar la eficiencia en el costo de la produccion y
aumentar las utilidades del negocio.

Desarrollar el manual de imagen corporativa.

Cumplir con la legislacion vigente

Recursos necesarios para el funcionamiento eficaz de la organizacion, tales como:

Recursos humanos:

« Direccion de la fabrica.
« Administrador.
» Controlador de calidad.

*  Obreros.

Infraestructura:




La fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto” objeto de estudio posee una buena
infraestructura.

Areas de la fabrica: Oficina, parqueo de bicicletas, pantry, bafio, pafiol, almacenes de
materia prima, almacén de cemento, almacén de polvo piedra, almacén de piedra molida,
almacén de macada (cielo abierto). Areas de produccion, area de picar piedra (cielo abierto,
area del molino, area de elaboracién de mezcla, area de fundicién de baldosas area de
fraguado para desmoldar, area de fraguado por agua, area de fraguado por tiempo, area de
desbaste de losas con diamante, area de desbaste de losas con lijas, area de tapado, area
de pulido, area de preparaciéon de mallas de acero, area de fundicion de muebles, area de
fraguado de muebles, area de desbaste y pulido de muebles, area de tapado de muebles,
area de pulido de muebles, area de picar rodapié, area de produccion terminada, area de
desechos sélidos, area de trampa de lodo.

Materias primas: cemento P-350, cemento Blanco, polvo piedra, macada de caliza y
marmoles.

Insumos: Liquido acelerador de fraguado, lijas para desbaste y pulir, tacos de diamante para
desbaste, liquido des moldeador, medios de proteccién, material de oficina, material de
limpieza.

Maquinas: Molino de piedra, concreteras, vibradores, maquina de desbaste de losas,
maquina de pulir losas, maquina de pulir muebles, maquina de pulir bordes, maquina de

picar rodapié, equipo de soldar.
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Hormigonado de piso:
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Estructura de la fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”.



Anexo # 8: Compilacion de la documentacién obtenida para fundamentar los procesos
desarrollados en la Fabrica de pisos y muebles de terrazo “Basalto”.
Por la magnitud de la documentacién contenida en dicho anexo fue necesario encuadernar
de manera independiente el mismo.
Anexo # 8-A
indice:
* Manual de identidad visual y aplicaciones.
* Plegable sobre aspectos relacionados con la fabrica.
* Plegable con muestra de los productos.
* Plegable con explicacion del montaje de las mesas redondas y su mantenimiento.
* Plegable con explicacion del montaje de las mesas ovaladas y su mantenimiento.
* Plegable con explicacién del montaje de los bancos de 6 plazas.
+ Catélogo de productos.
Anexo # 8-B
indice:
* Manual del sistema de seguridad y salud en el trabajo.
* Folleto guia para la elaboracién de baldosas de terrazo.
* Folleto guia para la elaboracién de muebles de terrazo.
* Folleto guia para la elaboracién de pisos in situ de terrazo.
+ Manual de instrucciones de maquinas y herramientas elaboradas para el trabajo en la

fabrica.

Anexo # 8-C
indice:

* Manual de Procesos de la fabrica de piso y muebles de terrazo Basalto.

Anexo # 8-D
indice:

» Perfiles de los puestos de trabajo.



Anexo # 9: Representacion grafica del tiempo promedio para elaborar una baldosa.

Tiempo medio minutos/baldosa
2015

m Picar y moler piedra

26.73 min en
elaborar 1

= Hacer mezcla y fundir baldosas
baldosa m Desbaste
m Tapade

® Pulir baldosas

Tiempo medio minutos/baldosas
2016

H Picar piedra y picar la piedra

14.70 min - ® Hacer mezcla

ele}gorar 1 Fundir baldosas

inbaldosa

Tapade, 1.20min ® Desbaste
Tapade

Fundir baldosas ,

4.80min m Pulir baldosas

Tiempo medio minutos/baldosas
2017

® Picar piedra y picar la piedra

13.20 min en ® Hacer mezcla

elaborar 1 Fundir baldosas
1 flosa = Desbaste
Tapade, 1.60min
Tapade

Fundir baldosas ,
4.00min u Pulir baldosas



Anexo # 10: Resultados de las pruebas de calidad segun la Norma Cubana NC- 237:
2009.

RESULTADO DE ENSAYO
EMPRESA MARTERIALES DE LA CONSTRUCCION
RC 14 PNO G-07-01
LABORATORIO PROVINCIAL SANCTI SPIRITUS
Producto: Baldosa de piedra negra y blanca con cemento gris

BBl
Fabrica “Basalto”
TABLA COMPARATIVA SEGUN NORMA 237:2009
Baldosa de terrazo bicapa de 400mmx400m, con espesor 20mm.
Ensayos UM Promedio Tolerancia Segun NC 237:2009
real de los permisible Norma Toleranci
productos a
Longitud mm 400 Entre +0.3% +1.2
398.8y
401.2
Ancho mm 400 Entre +0.3% +1.2
398.8y
401.2
Espesor mm 20 Entre 18y | +2mm (para un +2
22 espesor <
40mm
Espesor capa huella | mm 15 Nunca menor
de 8
Masa kg 8.2
Absorcién % 5.42 Nunca mayor de
8%
Planicidad cara vista | mm 0 +0.3% de la +1.6
longitud de la
diagonal
Rectitud de los mm 0.2 +1.2 +0.3% de la +1.2
bordes cara vista longitud del
borde
Rectangularidad mm 0 +1.2 +0.3% de la +1.2
longitud entre
borde
perpendiculares
Resistencia al mm 20 Uso normal <26
desgaste por MAD Uso intensivo <23
Uso industrial <20
Resistencia flexion MPA 6.54 Uso normal >2.8
Uso intensivo >3.2
Uso industrial >4.0
OBSERVACIONES: Clasificado por NC 237:2009 como Producto Conforme.
Elaborado por: Especialista Principal del Laboratorio Provincial del EMCOS: Ingeniero:
José Otafio Rogen.




RESULTADO DE ENSAYO

EMPRESA MARTERIALES DE LA CONSTRUCCION

Producto: Baldosa tradicional, piedra blanca y cemento gris

RC 14 PNO G-07-01

LABORATORIO PROVINCIAL SANCTI SPIRITUS

|

PRl

Fabrica “Basalto”

TABLA COMPARATIVA SEGUN NORMA 237:2009
Baldosa de terrazo bicapa de 400mmx400m, con espesor 21mm.

Ensayos UM | Promedio | Tolerancia Segun NC 237:2009
real de los | permisible Norma Tolerancia
productos

Longitud mm 400 Entre 398.8 +0.3% +1.2
y 401.2
Ancho mm 400 Entre 398.8 +0.3% 1.2
y 401.2
Espesor mm 21 Entre 19y +2mm (para un 2
23 espesor < 40mm
Espesor capa huella mm 15 Nunca menor de
8
Masa kg 8.1
Absorcién % 6.96 Nunca mayor de
8%
Planicidad cara vista mm 0 +0.3% de la +1.6
longitud de la
diagonal
Rectitud de los mm 0.1 1.2 +0.3% de la 1.2
bordes cara vista longitud del borde
Rectangularidad mm 0.1 +1.2 +0.3% de la +1.2
longitud entre
borde
perpendiculares

Resistencia al mm 20 Uso normal <26
desgaste por MAD Uso intensivo <23

Uso industrial <20
Resistencia flexion MPA 6.25 Uso normal >2.8

Uso intensivo >3.2

Uso industrial >4.0

OBSERVACIONES: Clasificado por NC 237: 2009 como Producto Conforme.

Elaborado por: Especialista Principal del Laboratorio Provincial del EMCOS: Ingeniero: José

Otafio Rogen.




RESULTADO DE ENSAYO
EMPRESA MARTERIALES DE LA CONSTRUCCION

RC 14 PNO G-07-01

LABORATORIO PROVINCIAL SANCTI SPIRITUS
Producto: Baldosa de marmol rojo con cemento gris

|

027

Fabrica “Basalto”
TABLA COMPARATIVA SEGUN NORMA 237:2009
Baldosa de terrazo bicapa de 400mmx400m, con espesor 22mm.

Ensayos UM | Promedio | Tolerancia Segun NC 237:2009
real de los permisible Norma Tolerancia
productos

Longitud mm 400 Entre 398.8 +0.3% +1.2
y 401.2
Ancho mm 400 Entre 398.8 +0.3% 1.2
y 401.2
Espesor mm 21 Entre 19y +2mm (para un 2
23 espesor < 40mm
Espesor capa huella mm 15 Nunca menor de
8
Masa kg 8.2
Absorcién % 5.37 Nunca mayor de
8%
Planicidad cara vista mm 0 +0.3% de la +1.6
longitud de la
diagonal
Rectitud de los mm 0 +1.2 +0.3% de la +1.2
bordes cara vista longitud del borde
Rectangularidad mm 0.1 +1.2 +0.3% de la +1.2
longitud entre
borde
perpendiculares

Resistencia al mm 21 Uso normal <26
desgaste por MAD Uso intensivo <23

Uso industrial <20
Resistencia flexion MPA 7.65 Uso normal >2.8

Uso intensivo >3.2

Uso industrial >4.0

OBSERVACIONES: Clasificado por NC 237: 2009 como Producto Conforme.
Elaborado por: Especialista Principal del Laboratorio Provincial del EMCOS: Ingeniero: José

Otafio Rogen.




RESULTADO DE ENSAYO
EMPRESA MARTERIALES DE LA CONSTRUCCION

RC 14 PNO G-07-01

LABORATORIO PROVINCIAL SANCTI SPIRITUS
Producto: Baldosa de piedra negra y blanca con cemento blanco y pigmento amatrillo

|

027

Fabrica “Basalto”
TABLA COMPARATIVA SEGUN NORMA 237:2009
Baldosa de terrazo bicapa de 400mmx400m, con espesor 22mm.

Ensayos UM | Promedio | Tolerancia Segun NC 237:2009
real de los permisible Norma Tolerancia
productos

Longitud mm 400 Entre 398.8 +0.3% +1.2
y 401.2
Ancho mm 400 Entre 398.8 +0.3% +1.2
y 401.2
Espesor mm 21 Entre 19y +2mm (para un 2
23 espesor < 40mm
Espesor capa huella mm 14 Nunca menor de
8
Masa kg 8.0
Absorcién % 5.97 Nunca mayor de
8%
Planicidad caravista | mm 0 +0.3% de la +1.6
longitud de la
diagonal
Rectitud de los mm 0 +1.2 +0.3% de la +1.2
bordes cara vista longitud del borde
Rectangularidad mm 0.2 +1.2 +0.3% de la +1.2
longitud entre
borde
perpendiculares

Resistencia al mm 21 Uso normal <26
desgaste por MAD Uso intensivo <23

Uso industrial <20
Resistencia flexion MPA 5.39 Uso normal >2.8

Uso intensivo >3.2

Uso industrial >4.0

OBSERVACIONES: Clasificado por NC 237:2009 como Producto Conforme.
Elaborado por: Especialista Principal del Laboratorio Provincial del EMCOS: Ingeniero: José

Otafio Rogen.




RESULTADO DE ENSAYO
EMPRESA MARTERIALES DE LA CONSTRUCCION

RC 14 PNO G-07-01
LABORATORIO PROVINCIAL SANCTI SPIRITUS
Producto: Baldosa de marmol crema con cemento blanco

|

20D

Fabrica “Basalto”
TABLA COMPARATIVA SEGUN NORMA 237:2009
Baldosa de terrazo bicapa de 400mmx400m, con espesor 22mm.

Ensayos UM | Promedio | Tolerancia Segun NC 237:2009
realde | permisible Norma Tolerancia
los
productos
Longitud mm 400 Entre 398.8 +0.3% +1.2
y 401.2
Ancho mm 400 Entre 398.8 +0.3% 1.2
y 401.2
Espesor mm 21 Entre 19y +2mm (para un 2
23 espesor < 40mm
Espesor capa huella | mm 15 Nunca menor de >8
8
Masa kg 8.1
Absorcién % 6.87 Nunca mayor de
8%
Planicidad cara mm 0 + 0.3% de la 1.6
vista longitud de la
diagonal
Rectitud de los mm 0 1.2 +0.3% de la 1.2
bordes cara vista longitud del borde
Rectangularidad mm 0 +1.2 +0.3% de la +1.2
longitud entre
bordes
perpendiculares

Resistencia al mm 22 Uso normal <26
desgaste por MAD Uso intensivo <23

Uso industrial <20
Resistencia flexién MPA 5.39 Uso normal >2.8

Uso intensivo >3.2

OBSERVACIONES: Clasificado por NC 237:2009 como Producto Conforme.
Elaborado por: Especialista Principal del Laboratorio Provincial del EMCOS

. _Ingeniero:

José Otafio Rogen.




