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Resumen

La gestion de la calidad es tan importante para la organizacion como el cumplimiento de sus
metas. La deteccion temprana de los problemas que afectan el correcto desempefio de la
misma es clave para las organizaciones, es por ello que la presente investigacion tiene como
objetivo general: aplicar un procedimiento para la evaluacion, andlisis y diagndstico de la
Empresa Comercializadora y de Servicios de Productos Universales de Matanzas a partir del
sistema de indicadores que evalian el desempefio de la misma. En el desarrollo de la
investigacion se utilizan como métodos tedricos: induccién-deduccion, historico-l6gico y
analisis-sintesis y como métodos empiricos: andlisis documental, dinamica de indicadores,
observacion directa, diagrama causa efecto, método Kendall, diagrama Paretto, entre las
fundamentales. Para el procesamiento de la informacion se utilizan el software Excel, Vicio,
SPSS y VOSviwver; ademas del gestor bibliografico EndNote 20. Entre los principales
resultados obtenidos en la investigacion se pueden citar: la orientacion de la gestion de la
empresa a partir del analisis de la dindmica de los principales indicadores, se determiné a la
disminucién de la productividad como el principal problema dentro de la organizacion y se
definieron las causas y sub-causas que provocaban el mismo. Se determinaron las partidas de
costos por mermas y deterioro, gastos por pérdidas y reclamaciones aceptadas como las
principales reservas de eficiencia. Se propone ademas un plan de acciones como contribucion
a la mejora de los procesos del sistema productivo para elevar la calidad de gestién de la

empresa.

Palabras claves: calidad; costos; diagndstico de la calidad; mejora.
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Summary

Quality management is as important to the organization as the achievement of its goals. The
early detection of the problems that affect the correct performance of the same is key for the
organizations, that is why the present investigation has as a general objective: to apply a
procedure for the evaluation, analysis and diagnosis of the Marketing and Services Company.
Universal Products of Matanzas based on the system of indicators that evaluate its
performance. In the development of the research, theoretical methods are used: induction-
deduction, historical-logical and analysis-synthesis and as empirical methods: documentary
analysis, indicator dynamics, direct observation, cause-effect diagram, Kendall method, Paretto
diagram, among others. fundamental. For the processing of the information, the software
Excel, Vice, SPSS and VOSviwver are used; in addition to the EndNote 20 bibliographic
manager. Among the main results obtained in the research, the following can be mentioned:
the orientation of the company's management based on the analysis of the dynamics of the
main indicators, the decrease in productivity was determined as the main problem within the
organization and the causes and sub-causes that provoked it were defined. The items of costs
for losses and deterioration, expenses for losses and accepted claims were determined as the
main efficiency reserves. An action plan is also proposed as a contribution to the improvement

of the processes of the productive system to raise the quality of management of the company.

Keywords: quality; cost; organizational diagnosis; improve.
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Introduccidén

En el mundo empresarial actual, caracterizado por un entorno cambiante y procesos cada vez
mas complejos, la capacidad de adaptacion juega un rol clave en la carrera hacia el éxito de
las empresas. En este sentido, resulta determinante conocer el funcionamiento interno de las

organizaciones, y su respuesta frente al dinamismo del medio externo.

En los ultimos afios se ha manifestado una tendencia mundial, por parte de los clientes y
consumidores, a ser mas exigentes con los requisitos y estandares de calidad. A ello se ha
sumado una creciente toma de conciencia, por parte de los directivos, de que, para obtener
buenos resultados econdmicos, es necesario mejorar continuamente la calidad de los
productos y servicios en aras de garantizar el funcionamiento eficaz de la organizacién
(Salgado Cepero et al., 2020).

El concepto de calidad ha evolucionado bastante desde sus origenes lo que le ha permitido
aumentar y refinar sus objetivos a fin de conseguir un direccionamiento hacia la satisfaccion
de necesidades y expectativas del cliente, cualidad que pueden alcanzar las organizaciones
(Cantillo Padron & Rivero Gonzalez, 2019).

La calidad comprende un recurso estratégico sumamente valorado por las organizaciones. Es
claramente visible que en un mercado tan competitivo y el entorno empresarial en el que se
desenvuelven las empresas modernas, las obliga a asumir mayores retos y sobresalir ante la
competencia mediante la creacion de imagen institucional, marcas, patentes y politicas
direccionadas a la produccion cero defectos, desarrollo de estrategias que persiguen la
creacion de ventajas competitivas e implementacion de procesos que deben ser sistémicos,
con una estrategia cimentada en modelos y sistemas de gestion empresarial enfocados en la

mejora continua (Navarro Silva et al., 2018).

Los enfoques y puntos de vista de la gestion de la calidad que han emitido diferentes autores
son diversos, pero todos coinciden de manera unanime en el principio de que la calidad implica
mas que el sencillo cumplimiento de ciertas especificaciones y requerimientos que exige una
normativa. Este término comprende la implantacion de un conjunto de acciones planificadas y
sistematicas que son necesarias para proporcionar la confianza adecuada al consumidor de

gue un producto o servicio cumple los requisitos de calidad (Sanchez Lopez, 2022).

La conceptualizacion de la gestion de calidad conlleva grandes implicaciones para el bienestar

de las empresas. Los mercados cada vez mas globalizados, el comercio internacional y la
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competitividad de las industrias del medio, han obligado a las organizaciones a plantearse el
desafio de producir bienes o servicios que cumplan e inclusive superen las expectativas de
sus publicos para lo que la calidad se convierte en un elemento determinante y una condicion

necesaria para cumplir con este reto (Diaz Mufioz & Salazar Duque, 2021).

A medida que avanza el mundo, las teorias, modelos y sistemas que evolucionan desde
diferentes ambitos se generan esquemas de desarrollo mas enfocados en la sustentabilidad y
sostenibilidad. En ese sentido, hay dos aspectos que perduran y son transversales; el primer
elemento es que el cambio es ineludible y hace parte de la cotidianidad y el segundo es que,
por muy alto que se alcancen o se perfeccionen los niveles de calidad, siempre es posible
descubrir oportunidades de mejora. Si estas premisas se aplican a las empresas, es posible
gue puedan sobrevivir a las distintas fuerzas que van y vienen en el continuo devenir del tiempo
y mantenerse. Apropiar el concepto de que es posible mejorar, independientemente de los
niveles de calidad alcanzados, simboliza el camino seguido por todas aquellas personas y

organizaciones que siempre han buscado la excelencia.

Las empresas tienen el reto de transformar su gestion en busca no solo de una mayor
rentabilidad patrimonial, sino de calidad en la satisfaccion de sus clientes. Al considerar que
operan en un entorno que se transforma aceleradamente y deben estar preparadas para
enfrentarse a los cambios, sin que se afecte la calidad de sus productos o servicios, insertar

lineamientos de calidad se hace oportuno (Hernandez Palma et al., 2018).

Tras la creciente necesidad de las empresas en funciéon de una sostenibilidad competitiva y
lograr su crecimiento, se hace indispensable el uso de herramientas innovadoras,
convirtiéndose en la actualidad, la gestibn de calidad en una herramienta gerencial
prometedora; para lo que es importante analizar el crecimiento econdémico de dichas
organizaciones, desde las aportaciones cientificas que estas herramientas aportan, tanto
desde el orden cualitativo como cuantitativo (Ormaza Cevallos & Guerrero-Baena, 2021).

Dirigir y operar una organizacion con éxito requiere gestionarla de una manera sistematica y
visible. El éxito deberia ser el resultado de implementar y mantener un sistema de gestidén que
sea diseflado para mejorar continuamente la eficacia y eficiencia del desempefio de la

organizacion mediante la consideracion de las partes interesadas (Arrastia Valdés et al., 2019).

El mundo empresarial de hoy en dia esta no solo en la busqueda de mejora de sus procesos
sino en la renovacion, incluso, de sus planes de negocios para garantizar rentabilidad en el
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plazo planeado y permanencia en el mercado. Todas las decisiones importantes son tomadas
en el proceso de planeacidn estratégica, por lo que se requiere de una vision sistematica de la

empresa y su entorno en favor de la competitividad y productividad (Diaz Mufioz et al., 2021).

En este sentido, el diagndstico organizacional es un estudio especializado que requiere toda
organizacion y se encarga basicamente de evaluar la situacion estratégica actual de la
empresa, sus debilidades reflejadas en problemas; asi como, sus potencialidades y su alcance,
incluyendo su crecimiento. La intencion principal de un diagnéstico organizacional es proveer
al interesado una vision panoramica de la empresa en busqueda de generar eficiencia a través
de cambios sustanciales. Se dice que las organizaciones, con todas sus implicaciones, forman

parte del resultado de la busqueda que ha encauzado el hombre racional a la prosperidad.

Un diagndstico organizacional elaborado sistematicamente, que aborde todos sus
componentes, se convierte en estrategia fundamental para el logro de los objetivos
empresariales, evita improvisaciones y asegura la rentabilidad, posicionamiento vy

competitividad de la empresa (Bravo Rojas et al., 2019).

Cuba no se encuentra ajena a toda esta situacion, la empresa estatal cubana esta inmensa en
un gran esfuerzo para transformarse y mejorar sustancialmente los resultados a través de la
modificaciébn de comportamientos y capacidades. Estas medidas tienen como coloféon el
Proceso de Perfeccionamiento Empresarial, el mismo tiene como objetivo central, incrementar
al maximo la eficiencia y competitividad de la empresa estatal cubana, sobre la base de
otorgarle las facultades, y establecer las politicas, principios y procedimientos, que propendan
al desarrollo de la iniciativa, la creatividad y la responsabilidad de todos los jefes y trabajadores.

Para garantizar con efectividad las transformaciones de la empresa estatal, como eslabén
basico de la economia, se requiere del disefio e implementacidén de un sistema institucional
coherente, integral, creible y donde se establezcan las reglas del juego claras entre los
intereses de la propiedad social y la gestion empresarial (del Castillo Sanchez, 2018).

La presente investigacion se desarrolla en la Empresa Comercializadora y de Servicios de
Productos Universales de Matanzas la cual trabaja en aras de mantener Decreto Ley 53
implementado en marzo de este mismo afo, con dicho fin a dado pasos de avance, pero aun
persisten un gran numero de dificultades que le impiden conocer su situacion actual y en

consecuencia implementar acciones de mejora que la ayuden a una eficaz gestion.



Entre las dificultades detectadas se encuentran que los registros de quejas y reclamaciones,
a este nivel, son deficientes: no estan siempre disponibles para los clientes (lugar, tipo de
registro) y dificultan el andlisis y la gestién de las quejas. No cuentan con un método de
evaluacion y andlisis eficiente que brinde la impresién que tienen sobre ellos los clientes, que
les permita conocer su satisfaccion y tomar decisiones. A estas deficiencias se les puede
afadir la falta de estandares de procesos y las dificultades para planificar la calidad; la gestion
de la satisfaccion del cliente resulta casi imposible. La necesaria retroalimentacion para la
gestion de fallas es lenta, las acciones las centran en los efectos y no en las causas que lo
provocan, lo que les proporciona incertidumbre y afecta de manera significativa la toma de

decisiones.

En resumen, estos elementos corroboran la falta de un enfoque integral en la evaluacion,
analisis y diagnosis de la calidad, lo que constituye la situacién problémica que presenta hoy
la empresa objeto de estudio.

De acuerdo a lo expresado anteriormente se define como problema cientifico de la
investigacion:

La no existencia de un procedimiento que permita diagnosticar las dificultades que presenta la
Empresa Comercializadora y de Servicios de Productos Universales de Matanzas, impiden

una gestion efectiva de sus servicios, asi como la implementacion de un programa de mejora.

Para dar respuesta al problema cientifico planteado se traza el objetivo general siguiente:
Aplicar un procedimiento para la evaluacién, andlisis y diagnéstico de la Empresa
Comercializadora y de Servicios de Productos Universales de Matanzas.

Objetivos especificos:

1. Sistematizar los elementos teoricos que fundamenten el estado del arte y de la practica.

2. Describir los pasos y herramientas para la evaluacién de la eficacia y eficiencia a partir del
analisis de la variacion de los principales indicadores que gestiona la empresa.

3. Aplicar el procedimiento para el diagnéstico de la calidad de la gestion a partir de la
dindmica de los indicadores y de las partidas de costos que gestiona la organizacion.

4. Realizar una propuesta de un plan de mejora que facilite la gestion de la organizacion.

Para el logro de los objetivos planteados se utilizan diversos métodos y técnicas de
investigacion que constituyen una combinacion entre lo tradicional y lo novedoso, entre ellos

se encuentran los métodos tedricos de induccidon-deduccion, historico-légico y andlisis-sintesis
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y los métodos empiricos como: andlisis documental, dinamica de indicadores, observacion
directa, diagrama causa efecto, método de los expertos, diagrama Paretto. Se emplea ademas

el gestor bibliografico EndNote 20, el software VOSviwver y el SPSS.
La investigacion se desarrolla y estructura en tres capitulos:

Capitulo I: Revision bibliografica y fundamentacién teorica. En este capitulo se analizan los
aspectos teoricos que fundamentan el estado del arte y de la practica de la presente
investigacion, entre los cuales se encuentran: los conceptos de calidad, calidad de los
servicios y de gestion de la calidad, de este ultimo se explican ademds los principios y
procesos que los sustentan; el proceso de mejora, sus modalidades y actividades basicas; asi
como la mejora de proceso y los tipos existentes; los macro — indicadores basicos a gestionar
en una organizacion; los costos asociados a la calidad, y por ultimo, el analisis, evaluacion y

diagndstico y la importancia que estos presentan para las empresas.

Capitulo Il: Caracterizacion del objeto de estudio y propuesta de la Metodologia para la
investigacion. En el mismo se describe a la Empresa Comercializadora y de Servicios de
Productos Universales de Matanzas, sus objetos sociales, mision, visién, su estructura
organizativa y las actividades secundarias, eventuales y de apoyo que se realizan dentro de la
organizacion. Sus principales clientes, proveedores y competidores; asi como la composicion
de su fuerza laboral. Se mencionan diferentes metodologias existentes para desarrollar el
diagndstico y mejora de proceso. Se realiza un analisis del estado de la practica y se profundiza
en las dificultades que afectan la Empresa Comercializadora y de Servicios de Productos
Universales de Matanzas. Por ultimo, se describe el procedimiento utilizado en la investigacion,

con todos sus pasos y herramientas.

Capitulo lll: Resultados de la investigacidon. En el capitulo final se muestran los resultados

de la aplicacion del procedimiento y los analisis realizados.

Finalmente se exponen las Conclusiones y Recomendaciones derivadas de la investigacion

realizada, asi como la Bibliografia referenciada y consultada, ademas de los Anexos.

Fueron consultadas para la realizacion de la presente investigacion un total de 87 bibliografias.
De las cuales el 65.52% corresponden a los ultimos 5 afios; un 12.64% son en idioma
extranjero; el 26.44% son libros; un 8.05% corresponden a tesis y por ultimo un 64.36% de

articulos cientificos.



Capitulo I: Marco teérico referencial

En este capitulo se analizan los elementos tedricos que sustentan el estado del arte y de la
practica, entre los que se pueden citar: los conceptos de calidad, calidad de los servicios,
gestién de la calidad, sus principios y procesos; mejora de la calidad, sus modalidades; la
mejora de procesos Y los tipos existentes; los macro - indicadores basicos a gestionar en una
organizacion; asi como los costos asociados a la calidad y los conceptos de analisis,

evaluacion, diagnostico y su importancia para la gestion de la calidad.

En la figura 1.1. se muestra el mapa bibliométrico creado en el software VOSviewer, en base
a la co-ocurrencia de palabras claves, en este se muestra las palabras claves que mas resalta

la bibliografia empleada.

Al realizar un andlisis de este mapa bibliométrico se pudo observar que los términos que mas
se destacaron fueron los de calidad, calidad del servicio, mejora continua, satisfaccion del
cliente y diagnostico organizacional, lo que demuestra que la gran mayoria de estudios e
investigaciones dentro del campo de la Gestion de la Calidad que se revisaron estan

encaminados a este tema.

microempresas
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o
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contgolide calidad

E e
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Figura 1.1. Mapa bibliométrico.

Fuente: software VOSviewer.



1.1. Definiciones de calidad

Al hablar de calidad se alude fundamentalmente a dos concepciones o enfoques de analisis,
una establecida por la escuela nordica, también llamada tradicion europea, y otro enfoque que
resalta los postulados de la escuela norteamericana, denominada como tradicion

norteamericana

El primer modelo formulado por Grénroos (1984), precisa las dimensiones de la calidad en
términos globales como consistencia funcional y calidad técnica, relaciona calidad con imagen
corporativa y plantea que la calidad que los clientes perciben es la resultante de la integracion,
en términos tangibles o técnicos y la calidad funcional, es decir, cOmo se entrega; con base en

estos dos elementos entonces es posible medir la calidad percibida (Amaya Pingo et al., 2020).

Por otro lado, el modelo norteamericano, definido por Parasuraman et al. (1988), ha servido
de guia para innumerables investigaciones, se sustenta en la evaluacién de las percepciones
y expectativas de manera separadas, el mismo considera dimensiones especificas, o
caracteristicas que van desde la fiabilidad, responsabilidad, empatia, aseguramiento y
tangibilidad. Dentro de esta resulta la concepcion americana, la mas reconocida y asumida,
por su gran desarrollo y divulgacion, la cual realza la interaccion social entre cliente y

empleados (Pazmifio Chica et al., 2021)

En el transcurso del tiempo el término calidad ha sido definido de diferentes maneras por los
diferentes autores. A continuacion, en la Tabla 1.1 se resumen los principales conceptos

emitidos hasta la actualidad.

Tabla 1.1. Definiciones de calidad.

Autor/Anio Definicidon

Feigenbaum Composicion total de las caracteristicas de los productos y servicios
(1971) de marketing, ingenieria, fabricacion y mantenimiento, a través de
los cuales los productos y los servicios cumpliran las expectativas

de los clientes.

Ishikawa Es todo lo que alguien hace a lo largo de un proceso para garantizar
(1988) gue un cliente, fuera o dentro de la organizacion obtenga

exactamente aquello que desea en términos de caracteristicas




intrinsecas, costos y atencion que arrojard indefectiblemente
satisfaccion para el consumidor. Es desarrollar, disefar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas

econdmico, Util y satisfactorio para el consumidor.

Deming Grado predecible de uniformidad y fiabilidad a un bajo costo y que
(1989) se ajuste a las necesidades del mercado.

Horovitz Es el grado de excelencia que la empresa ha escogido alcanzar
(1990) para satisfacer a su mejor clientela, representa al mismo tiempo, la

medida en que se logra dicha calidad.

Juran and

Conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las

Gryna (1993) necesidades de los clientes y, en consecuencia, hacen satisfactorio
el producto.

Crosby Hacerlo bien a la primera vez y conseguir cero defectos.

(1995)

Equipo Conjunto de aspectos y caracteristicas de un producto y servicio que

Vértice guardan relacién con su capacidad para satisfacer las necesidades

(2008) expresadas o latentes de los clientes.

Schroeder Es el hecho de satisfacer o superar las peticiones del cliente ahora

(2011) y en el futuro.

Robles Incluye la orientacion hacia el éxito o la excelencia, el desarrollo de

Acosta et al. productos atractivos y de bajo costo que satisfagan al cliente, el

(2016) compromiso con la innovacién y la mejora continua, el cumplimiento

de normas, el valor de las capacidades, el compromiso del personal,
la planeacion y conformacién de comités, el desarrollo de politicas,
medidas de control, estructuras, filosofias, valores, creencias, el
enfoque estratégico, las acciones correctivas, el desarrollo de
sistemas a prueba de errores, la deteccion de fallas y su valoracion

en términos econdmicos.




Felix (2017)  Prerrequisito critico y determinante de la competitividad para

establecer y mantener relaciones satisfactorias con los clientes.

Peird (2020) Es una propiedad que tiene una cosa u objeto, y que define su valor,

asi como la satisfaccion que provoca en un sujeto.

(Haro Calidad significa llegar a un estandar mas alto en lugar de estar
Arévalo et satisfecho con lo mediano.
al., 2020)

(Canossa La calidad se puede definir como el conjunto de caracteristicas,
Montes de servicio, proceso, organizacion -o incluso persona- que se basan en
Oca, 2021) la capacidad para satisfacer las necesidades y expectativas del

cliente.

Fuente: elaboracién propia.

Todas estas definiciones se refieren a elementos comunes en cuanto a que la calidad es un
medio fundamental para mejorar los beneficios de las empresas y asegurar su competitividad,

mediante la mejora continua y la satisfaccion del cliente.

1.1.1. Calidad de los servicios

A nivel mundial, las organizaciones cada dia se enfrentan a nuevos retos como el ofrecer
mejores servicios para la satisfaccion de los clientes. Es por ello que una empresa exitosa sera
aqguella que ofrezca el mejor servicio y adopte criterio de calidad, ademas de seguir de cerca

lo que se hace en otras organizaciones (Bento et al., 2019).

Pizzo (2013), define que: “es el habito practicado por una organizacion para interpretar las
necesidades de sus clientes y ofrecerles un servicio accesible, agil, flexible, seguro y confiable,

aun bajo situaciones imprevistas o ante errores, para que el cliente se sienta comprendido”.

Mesia Torres and Costa Angulo (2018), concibe la calidad del servicio como la conformidad

del servicio con las especificaciones y expectativas del usuario o cliente.

Minch and Paredes (2018), plantean que la calidad de servicio es el proceso mediante el cual
se logra la perfeccién en la satisfaccion absoluta e integral de las necesidades y deseos del

cliente, mediante la prestacion de un valor agregado y una atencion de excelencia.



Por otra parte Mejias Acosta et al. (2018), afirma que la calidad del servicio es un concepto
multidimensional porque los clientes evalian una variedad de dimensiones; se basa en la
satisfaccion de los requisitos del cliente y confia en la capacidad de la organizacion para

determinarlos y luego cumplirlos.

Gil Lépez (2020), afirma que “La calidad del servicio, es el cumplimiento de la satisfaccion y
necesidades que cada uno pueda tener, por ello la calidad es necesaria para obtener un grado
de satisfaccion lo mas elevado posible que sea duradero y alcance los mas altos estandares

posibles”.

En este sentido, se puede definir la calidad de servicio como la capacidad que tiene una
organizacion de satisfacer al cliente en términos de sus necesidades y expectativas con un

producto o servicio que haya requerido a la organizacion.

En la actualidad no basta con ofrecer productos o servicios que tengan calidad, sino que se
deben adoptar las medidas de planificacion, organizacion y control necesarias para dirigir los
esfuerzos de una organizacion en aras de lograr resultados superiores en su desempefio. Esto

se logra mediante la gestion de la calidad, tema que se abordara en el siguiente epigrafe.

1.2. Gestién de la Calidad

El enfoque de gestién de la calidad surge en la década de los afios 80 del siglo pasado y se
caracteriza porque la responsabilidad recae en todas las personas de la organizacién con la
alta direccion como lider. Este nuevo concepto se fundamenta en las actividades coordinadas
para dirigir y controlar una organizacion en relaciéon con la calidad orientadas a la satisfaccion

del cliente (Ledn Ramentol et al., 2018).

Las diversas funciones de una empresa (ventas, estudio de mercado, produccion, compras,
administracion contable, personal, disefio y calidad), ejecutan sus tareas especificas mediante
sistemas de gestion que siempre estan intimamente relacionados entre si y que deberian
trabajar de modo coordinado a fin de evitar errores, desperdicios, demoras; en sintesis, pérdida
de rentabilidad y de imagen. Es por ello que resulta de especial importancia que la Direccion
de una empresa establezca una politica estratégica de lo que quiere lograr y cémo a fin de que
las diversas funciones establezcan sus metas particulares y sus modos operativos de gestion
en busca de combinar sus procesos para que el resultado comercial sea eficaz y sea eficiente
(Aleu et al., 2018).
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De acuerdo con Hernandez Palma et al. (2018) la gestion de la calidad a través del tiempo ha
sido estudiada por diversos autores que la definen como una herramienta fundamental para
optimizar los procesos de planeaciéon y mejoramiento de la calidad en una organizacion
empresarial. La conceptualizacion de la Gestion de Calidad se hace significativa en época
actuales de retos empresariales, su importancia se evidencia a continuacién a partir de la

definicion de diferentes autores.

Segun Ledn Ramentol et al. (2020), es un proceso de aseguramiento y mejoramiento continuo,
donde todas las areas de la entidad educativa participan activamente en el desarrollo de
productos y servicios, que satisfagan las necesidades de los usuarios y la sociedad, y logren

con ello mayor calidad, pertinencia e impacto, con eficiencia, eficacia y efectividad.

La Norma ISO 9000 (2015), expresa que son las actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacién con respecto al grado en el que un conjunto de caracteristicas

inherentes de un objeto cumple con los requisitos

La gestidn de la calidad es considerada una filosofia de trabajo y no una estructura definida en
la organizacion sino como una forma de trabajo interiorizada en cada persona que da servicio
a un cliente no importa si es interno o externo (Zavala Choez & Monserrate Vélez-Moreira,
2020).

1.2.1. Principios del modelo de Gestidon de la Calidad
El modelo de Gestion de la Calidad se basa en siete principios los cuales son establecidos en
la norma ISO 9001:2015 (Puche et al., 2021).

1. Enfoque al cliente: Los sistemas de gestion de calidad tienen como objetivo macro llevar
la mejor experiencia al cliente, sea por medio de un producto o servicio (Ledbn Ramentol et
al., 2019). Tener clientes satisfechos es clave para que una organizacién sea sostenible y
prospera; por lo que se hace necesario entender sus necesidades actuales y futuras,
cumplir con sus requisitos y esforzarse por exceder sus expectativas (Norma 1SO 9000,
2015).

2. Liderazgo: Este principio esta dirigido a gerentes, jefes, mandos medios y todo aquel
personal que ejerza una funcion de responsabilidad y tenga personal bajo su cargo, para
gue mantenga en comunicacion y logre trabajo en equipo, compromiso y fomente la mejora

continua entre las personas que se encuentren bajo su cargo (Puche et al., 2021).
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Compromiso de las personas: El promover equipos comprometidos con las metas del
sistema brindara a la organizacion la capacidad de superar barreras de comunicacion,
identificar de forma oportuna los problemas a resolver, mejorar la participacion en las
actividades de mejora, aprovechar la iniciativa y creatividad de sus miembros y generar
procesos de acciones correctivas de manera eficiente y oportuna (Verdugo Lozano, 2020).

Enfoque basado en proceso: La gestion por procesos, es uno de los conceptos modernos
de direccionamiento, que ha resultado como apoyo a la necesidad que tienen las
organizaciones de encaminar sus esfuerzos en la construccion de una nueva estructura
administrativa (Hernandez Palma et al., 2018). La gestién por procesos facilita a la
organizacion tener una vision mas alld de sus limites funcionales y le muestra la
interrelacion de todos los procesos como un sistema que contribuye, de forma conjunta, a

satisfacer las necesidades de sus clientes (Cueva Guzman, 2021).

Mejora: El éxito siempre involucra la busqueda de mejora constante a nivel de una
organizacion. El desarrollo de nuevas tecnologias y el ritmo acelerado al que avanzan los
mercados actuales ocasionan cierto nivel de incertidumbre en las organizaciones. Por lo
gue es conveniente que las compaiiias realicen una revision y analisis de los factores que
afectan directa o indirectamente sus procesos con el fin de crear planes de mejoras (Monroy
Orjuela, 2020).

Toma de decisiones basada en la evidencia: El uso de evidencia, resultante de la
observacion de los hechos y la recopilacion de datos, es esencial para que las decisiones
de mejora no se basen en opiniones sin fundamentos; sino en certezas a partir de un
analisis completo que haya valorado oportunidades y riesgos (Hernandez Mendoza &
Duana Avila, 2020).

Gestion de las relaciones: La organizacién es interdependiente de sus clientes y
proveedores, por lo que una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de
todos para crear valor. La ventaja para la organizacion es que fomenta la creacién de valor
afadido, provoca un entendimiento claro de las necesidades y expectativas del cliente y
consigue una reduccion de tiempos, costes y recursos junto a un aumento de la rentabilidad

en los resultados (Sirvent Asensi et al., 2019).
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Estos principios son el pilar de un sistema de gestion de la calidad y pueden ser utilizados para
guiar a las organizaciones a mejorar su desempefio y a cumplir con cualquier norma

certificable.

1.2.2. Procesos de la Gestién de la Calidad
Segun la Norma 1SO 9000 (2015), la gestion de la calidad se realiza mediante tres procesos

de gestion: planificacion, control y mejora.

e Planificacion de la calidad: esta enfocada al establecimiento de los objetivos de la calidad
y a la especificacion de los procesos operativos necesarios y de los recursos relacionados
para cumplir los objetivos de la calidad. El establecimiento de los planes de calidad puede

ser parte de la planificacién de la calidad.

e Control de la calidad: parte de la gestion de la calidad orientada al cumplimiento de los

requisitos.

e Mejora de la calidad: parte de la gestion de la calidad orientada a aumentar la capacidad

de cumplir los requisitos.

1.3. Mejora de la calidad

En la actualidad, el modelo de globalizacién de las actividades ha modificado el concepto de
desarrollo y ha introducido nuevos desafios en los factores tradicionales de produccion y
cambio social, con el objetivo de insertarse en lo global de manera competitiva. Con el fin de
adaptarse y ser exitosas en este entorno; es un elemento clave en la busqueda de la
competitividad a largo plazo la alineacion de las operaciones con las prioridades estratégicas,
a través de la gestion o administracion de sus procesos. En este sentido, las organizaciones
gue se centran en la mejora de sus procesos cuentan con una estrategia integral global
enfocada a la innovacion continua para dar respuesta a dichas condiciones (Ramirez Pérez et
al., 2021).

Es importante pensar y buscar constantemente distintas técnicas que ayuden a la mejora de
los productos, servicios y procesos internos. La técnica de mejora consiste basicamente en
optimizar tiempos y reducir costos, a través de la mejora de procesos y evaluacion de ellos
(Pulido Rojano et al., 2020).

A continuacion, se enumeran algunas razones las cuales demuestran la importancia de contar

con un plan de mejora en la organizacion:
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1. Mejora las ofertas: Hacer un autoanalisis ayuda a mejorar la calidad de los productos y las
experiencias del servicio; también a entender mejor las necesidades de los consumidores
y encontrar opciones que permitan crear estrategias de fidelizacion. Esto permite mejorar
la reputacion de la organizacion y atraer mas clientes.

2. Optimizar los procesos: Mejorar los procesos dentro de la organizacion a través de la
identificacion de aquellas partes en donde los procedimientos se vean afectados permite
optimizar los procesos y reducir costos de operacion.

3. Mejora la comunicacion interna: Es una herramienta fundamental para el funcionamiento
de la empresa. Es la forma en la que se dan a conocer a los trabajadores los cambios
internos y cudles son los objetivos. El talento humano con que cuenta la empresa es una
parte fundamental del crecimiento; y mas que nadie debe estar claros de los objetivos que
se desean alcanzar para trabajar alineados con ellos. Para esto, es importante que la
comunicacion sea eficiente.

4. Mejora el desempefio laboral y la productividad: El objetivo de estos planes de mejora es
optimizar el dia a dia dentro de la empresa y, por ende, mejorar las tareas y tiempos de
entrega; y crear asi procesos de trabajo mas claros y eficientes, para evitar el retrabajo y

el agotamiento.

1.3.1. Modalidades de mejoramiento

El mejoramiento de la calidad esta basado en el cambio Zaidan Prayuda (2020), describe dos
tipos de cambio: gradual y abrupto. El cambio gradual resulta de pequefias mejoras al status
guo mediante esfuerzos continuos que incluyen a todo mundo. El cambio abrupto proviene de

la innovacién una mejora drastica al estado actual.

Mejora continua (Kaisen): La mejora continua segun la Norma ISO 9000 (2015), supone
disponer de un enfoque coherente de la globalidad de la organizacion, formar a los recursos
humanos en cuanto a los métodos y herramientas de mejora continua, promocionar
internamente una cultura basada en la calidad con objetivos definidos para orientar estas

acciones y hacer su seguimiento, asi como el reconocimiento de las mejoras.

Reingenieria (Kayro): es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales

como costos, calidad, servicio y rapidez (Sujova et al., 2019).
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A continuacion, en la tabla 1.2 se realiza una comparacién entre lolas dos modalidades de

mejoras mencionadas.

Tabla 1.2. Comparaciéon de las modalidades de mejora.

CRITERIOS | Mejora continua Reingenieria

Efectos A largo plazo y larga duracion, sin | Corto plazo, pero
dramatismo dramaticos

Pasos Pequefos Grandes

Itinerario 0
sistematicida
d

Continuo e incremental

Intermitente, no incremental

Cambio

Gradual y constante

Abrupto y volatil

Participacion

Todos

Unos pocos

Enfoque Colectivismo, esfuerzo de grupo y | Fuerte individualismo y a
enfoque de sistema especialistas

Modo Mantenimiento y mejoramiento de | Demoler y  reconstruir
la tecnologia existente mediante nueva tecnologia

Fuente Conocimiento  convencional vy | Invenciones tecnoldgicas

colectivo y estado del arte

Requerimient

Requiere de poca inversion, pero

Requiere de gran inversion,

os practicos |de grandes esfuerzos para|y de pequefios esfuerzos
mantenerlos para mantenerlos
Orientacion Personas, a los detalles, | Tecnologia, a llenar grandes

del esfuerzo

orientacion funcional y transversal

vacios y a las funciones

(especialistas)

Criterios de

evaluacion

Procesos y esfuerzos para mejorar

resultados

Resultados para las

utilidades
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Ventaja Trabaja bien en economias de | Se adapta mejor en
lento crecimiento economias de rapido
crecimiento
Informacién | Abierta, compartida con amplia | Cerrada, patentada,
retroalimentacion retroalimentacion limitada

Fuente: elaboracién propia.

Mejora continua

En la actualidad, para alcanzar una posicion competitiva en el mercado, las empresas
apremian cambios organizacionales, apoyados en una cultura de mejora continua. En este
sentido, el Kaizen involucra la participacion de todos los actores del proceso pues la practica
consiste en establecer un estandar, mantenerlo y, mejorarlo. Es asi que varios autores
coinciden en tres nociones basicas del Kaizen: a) es continuo, b) es incremental; y, c) es
participativo. Esto sugiere que el concepto de Kaizen comprende un proceso de actividades
gue se implementa continuamente y que asegura una constante busqueda de la innovacion

(Alvarado Ramirez & Pumisacho Alvaro, 2017).

Deming (1989): refiere que la administracion de la calidad total requiere de un proceso
constante que serd llamado mejoramiento continuo, donde la perfeccién nunca se logra, pero

siempre se busca.

Harrintong (1993): mejorar un proceso significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo, eficiente
y adaptable; qué cambiar y cdmo cambiar depende del enfoque especifico del empresario y

del proceso.

Carrion and Carmelo (2018): la mejora continua se define como el proceso planificado,

organizado y sistematico de cambio continuado.

Zaldumbide (2019): el mejoramiento continuo es una conversién en el mecanismo viable y
accesible en el que las empresas de los paises en vias de desarrollo cierren la brecha

tecnoldgica que mantienen con respecto al mundo desarrollado.

Rujano Silva et al. (2020): la mejora continua radica en una serie de cambios minimos que son
incrementales en los procesos productivos y se ven reflejados en el progreso de los

indicadores de rendimiento, lo que permite mantener y optimizar la competitividad.
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Socconini (2021): define el mejoramiento continuo como un esfuerzo para aplicar mejoras en

cada area de la organizacion y a lo que se entrega a clientes.

La mejora continua es un proceso basado en el trabajo en equipo y orientado a la accion, que
promulga que el camino de mejora hacia la perfeccion es propiedad y debe ser conducido por
todos los individuos de la organizacién (Acosta Torres, 2021).

El mejoramiento continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia de la
calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas a lo largo del

tiempo

La mejora continua debe ser uno de los pilares basicos de una empresa, una obligacion y un
objetivo. La busqueda y el afan para mejorar es la Unica manera de conseguir alcanzar la
maxima calidad y la excelencia. Es el primer paso para alcanzar la calidad total. Desde la
tecnologia hasta el capital humano, hasta el paso por todos los procesos y procedimientos que
tienen lugar en el sistema. De esta forma, la mejora continua involucra a toda la empresa en
la busqueda de la calidad total y, permite incluso que los trabajadores se involucren

personalmente en esta mejora.
Reingenieria

La globalizacién genera cambios en las organizaciones en especial en el consumo, la
produccion y las relaciones laborales. Ello, dado que el mercado permanece en constante
evolucion lo que hace que las compariias tomen decisiones como la integracion de empresas,
procesos, cargos, funciones para lograr ser mas competitivos; lograr adaptarse a las
condiciones impuestas por el entorno y encontrar los enfoques adecuados para la optimizacion

de sus recursos (Alvarez Silva et al., 2020).

La reingenieria proviene de la conjuncién de dos palabras por un lado “Ingenieria”, la cual tiene
distintos significados: 1) profesiébn y trabajo que lleva acabo un ingeniero; 2) es el
perfeccionamiento y la utilizacion de la técnica industrial 3) es el conjunto de los estudios que
permiten determinar las orientaciones mas deseables, la mejor concepcion, las condiciones
Optimas de rentabilidad y los materiales y procedimientos mas adecuados para la realizacion
de un trabajo determinado 4) es la aplicacion de la técnica, fundada en principio de caracter
cientifico, para dominar o encauzar las fuerzas de la naturaleza y por ultimo 5) es el conjunto
de conocimientos y de técnicas que permiten aplicar el saber cientifico a la utilizaciéon de la

materia y de las fuentes de energia, mediante invenciones o construcciones Uutiles para el
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hombre (Morris & Brandon, 1994). Y por otro lado la palabra “re” que indica el replanteamiento
de procesos, su correccion y mejora. Reingenieria entonces es, la revision de esos procesos,
a fin de hacerlos mucho mas efectivos, es hacer mas con menos recursos (Peppard &
Rowland, 1998).

A Michael Hammer se le atribuye la creacion del término reingenieria y la define como el
cambio fundamental para llegar a la base de los problemas de la organizacidon; un cambio
radical que debe ocurrir para poder obtener resultados espectaculares que la reingenieria
promueve por medio del estudio de los nuevos procesos que haran de la organizacidbn mas
productiva, se pasa de una etapa de especializacion a una de generalizacion, en la cual el

servicio puede ser realizado por una sola persona (Sirvent Asensi et al., 2019).

La reingenieria es una de las metodologias que se empezaron a utilizar en la gestién por
procesos, tras la progresiva importancia que adquirio la organizacion por procesos en el marco

de la gestion de la calidad (Pérez Canto & Urefia LOpez, 2016).

Segln Alvarez Silva et al. (2020), la reingenieria de procesos es una alternativa de
actualizacion y mejoramiento de la produccion, que busca adaptarse a un entorno cambiante,
lo cual puede generar una renovacion en un proceso de fabricacién, reduccién de tiempos y

mayor calidad en el producto final.

La importancia de la reingenieria radica en que rompe con el esquema tradicional de gestionar
el proceso administrativo y se dirige mas hacia las estrategias que permiten el alcance de los

objetivos y el logro de las metas dentro de la organizacién (Nolasco Bonilla, 2022).

1.4. Mejora de procesos

El sistema de gestion de la calidad se compone de procesos interrelacionados. La comprension
de la forma en que este sistema logra resultados, incluyendo las salidas planificadas de todos
Sus procesos, la utilizacion de los recursos, la implementacion de los controles necesarios y la
gestion de las interacciones entre todos los procesos del sistema, le permite a la organizacion
optimizar su desempefio. Por tanto, para que una organizacion funcione de manera eficaz,
tiene que determinar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Un conjunto de
actividades que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de
entrada se transformen en resultados y que generen valor para el cliente, se puede considerar

como un proceso (Jaya Escobar et al., 2018).
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Mediante la mejora de procesos se espera gue el proceso se torne mas eficiente, se optimice,
es decir: exista una reduccién en el uso de recursos, realice su proceso en menos tiempo de
ciclo, cumpla su mision con menos actividades o tareas, utilice menos insumos, cuente con
menos personas que las que actualmente estan inmiscuidas en la actividad o tareas, todo este
conglomerado de necesidades conlleva a un ahorro en los costos operativos de la
organizacion, la cual queda finalmente en condiciones de automatizar al proceso (Vega de la
Cruz & Marrero Delgado, 2020).

Los procesos cambian como lo hacen todo en el mundo, nada permanece estatico y todo es
perfectible, mas aun en el ambiente organizacional, en el que las normas, leyes, regulaciones,
entorno, tecnologias y necesidades del cliente obligan a que este proceso o ciclo de cambio

sea mas evidente y tenga una connotacion especial (Zaldumbide, 2019).
Por lo que se puede afirmar que dos caracteristicas esenciales de todo proceso son:

1) Variabilidad del proceso: Cada vez que se repite el proceso hay ligeras variaciones en la
secuencia de actividades realizadas que, generan variabilidad en los resultados del mismo
expresados a través de mediciones concretas. La variabilidad repercute en el destinatario
del proceso, quien puede quedar mas o menos satisfecho con lo que recibe del proceso.
El control de la variacién solo puede darse en sus causas, principalmente en el control de

su causa raiz (Valls Figueroa et al., 2018).

Un concepto fundamental necesario para el estudio y mejoramiento de procesos introducido

por Shewhart es que la variacion en la salida de un proceso se debe a dos tipos de causas:

Causas comunes: es una variacion natural o esperada en un proceso son dificiles de
identificar y eliminar al ser inherentes al mismo, no obstante, representan a largo plazo la mayor

oportunidad de mejora.

Causas especiales: es una variacion no esperada que se deriva de ocurrencias poco
comunes. Es importante identificar y tratar de eliminar la variacion por causas especiales. Los
puntos fuera de control en una grafica de control indican la presencia de una variacién por

causas especiales (Valls Figueroa et al., 2018).

En la tabla 1.3. se realiza una comparacion entre estos dos tipos de causas antes

mencionadas.
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Tabla 1.3. Caracterizacién de causas que provocan la variabilidad de los procesos.

Caracteristicas | Causas comunes Causas especiales

Ocurrencia Frecuente No frecuente

Andlisis Datos Abundantes Datos limitados
Causas complejas Causas simples
Causas comunes Causas especiales

Correccion Amplia gama de medidas Correccion localizada
Accién Gerencial Accién individual

Fuente: Elaboracion propia.

Un proceso sin control de las variables, o sin control de la gestidén de las mismas, suele ser un
proceso que no solo no cumple con las exigencias de calidad necesarias, sino que acaba por
tener un coste considerablemente mayor del necesario. La gran variabilidad de los procesos
se traduce en mayores inversiones en servicio y mantenimiento de la maquinaria, asi como en
mayores costes en las inspecciones. También puede provocar el desperdicio de materiales y
del producto final, e incluso el impacto medioambiental. Todo esto también afecta a la calidad

y crea un efecto dominé en otras areas relacionadas.

2) Repetitividad del proceso como clave para su mejora: LoS procesos se crean para
producir un resultado y repetir ese resultado. Esta caracteristica de repetitividad permite
trabajar sobre el proceso y mejorarlo. Es precisamente la variabilidad del proceso la
promotora de este trabajo a través de sigma, parametro estadistico de dispersion que
expresa la variabilidad de un conjunto de valores respecto a su valor medio, de modo que
cuanto menos sea sigma, menor sera el numero de defectos (Valls Figueroa et al., 2018)

El analisis sistematico para la mejora de procesos es una parte importante de las tareas de
gestion que debe llevar adelante cualquier organizacién para ser exitosa. El ciclo Plan-Do-
Check-Act (PDCA), también conocido como ciclo Deming o Shewhart es una de las
herramientas de leen manufacturing que fue desarrollada alrededor de la década de los 30°.
Algunos autores reconocen al estadistico estadounidense Walter Shewhart como el autor
original de la herramienta (Moen & Norman, 2009); (Silva et al., 2017). Sin embargo, fue William

Edward Deming quien populariz6 este método que actualmente es conocido como ciclo
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Deming. Si bien en sus comienzo se utilizé principalmente como herramienta de control de la
calidad de productos (Silva et al., 2017), actualmente es ampliamente utilizado en humerosos
procesos organizacionales (Sangpikul, 2017). Particularmente en estos ultimos tiempos se ha
caracterizado por ser una herramienta de mucha utilidad en los procesos de mejora continua
(Jaguasiak-Kocik, 2017).

Las partes principales del ciclo PDCA segun Realyvasquez Vargas et al. (2018) son

e Plan (planificar): En esta se analiza la situacion actual del proceso a través de la

recopilacion de datos. Asimismo, se identifican los problemas que hacen que no se logre
los resultados esperados y se proponen las posibles soluciones. Consiste en formular un
plan sobre como proceder. Es la fase més influyente y define una secuencia légica de
actividades.

e Do (hacer): Se realizan los cambios para implantar la mejora propuesta. Generalmente
conviene realizar una prueba piloto para analizar el funcionamiento antes de realizar los
cambios a gran escala.

e Check (verificar): Se analizan los resultados de las acciones implementadas en el paso

anterior. Los datos de control son recopilados y analizados, y se comparan con los
requisitos esperados inicialmente, para saber si se han cumplido y en su caso, evaluar si
se ha producido la mejora esperada. Esto se realiza con el monitoreo de la implementacion
y evaluacion del plan de ejecucion y se documentan las conclusiones.

e Act (actuar): A partir de los resultados conseguidos en la fase anterior se procede a
recopilar lo aprendido y a tomar decisiones hacia el futuro que podran ser: desarrollar
métodos para estandarizar las mejoras -en el caso de que se hayan logrado los objetivos-,
repetir la prueba para obtener nuevos datos y volver a intentar la mejora -en el caso de que
los datos son insuficientes o las circunstancias han cambiado-, o abandonar el proyecto e
iniciar uno nuevo desde la primera etapa -en el caso de que las acciones implementadas
lograron resultados deficientes para las mejoras esperadas- esta vez se cuenta ya con un

mayor conocimiento del problema dado el estudio realizado ya.

1.4.1. Tipos de mejoras del proceso
e Mejoras estructurales: Es la mejora del proceso en base a aportaciones creativas e
imaginacion. Dentro de esta categoria se encuentran: la redefinicion de destinatarios, la

redefiniciébn de expectativas, la redefinicién de los resultados generados por el proceso, la
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redefinicién de los intervinientes, la redefinicién de la secuencia de actividades. Este tipo
de mejora es fundamentalmente conceptual; es decir, se realiza sobre la base de los
elementos que estructuran el proceso, los cuales son: salida y flujo de salida, actividades
del proceso y sus secuencias, destinatarios del proceso; clientes externos u otro proceso,
prestatarios del proceso; clientes internos, recursos del proceso, indicadores del proceso.
Entre las herramientas y técnicas que se emplean para este tipo de mejoras se encuentran
las Nuevas Herramientas para la gestion de la calidad, las encuestas a clientes, la
reingenieria, el andlisis del valor, el QFD y otras (Valls Figueroa et al., 2018).

e Mejoras en el funcionamiento: Es posible mejorar la forma en que funciona un proceso
con el fin de obtener una mayor eficacia o eficiencia. Para este tipo de mejora resultan de
gran utilidad las herramientas clasicas de resolucion de problemas, los sistemas de
sugerencias, el disefio de experimentos y otras basadas en datos (Valls Figueroa et al.,
2018).

1.5. Macro - indicadores béasicos a gestionar en la organizacion

Los indicadores de gestion representan una medida de la condicién de un proceso o evento
en un momento determinado, y pueden proporcionar un panorama de la situacion de este que
es como la expresion cuantitativa del comportamiento de desempefio de toda una organizacion
0 una de sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, puede
estar sefialar una desviacién sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas

segun sea el caso (Parraga Franco et al., 2021).

Los indicadores pretenden simplificar la descripcidén y explicacion de un sistema, proceso o
situacion. Permiten evaluar de manera sencilla y fiable, los aspectos complejos de un proceso
organizacional. Constituyen asi, elementos esenciales, puntos de referencia, y forman parte
integrante de las actividades de seguimiento y evaluacioén (Garcia Guiliany et al., 2019).

Segun Stepien and Barné (2019)

e La eficacia implica alcanzar los objetivos trazados por la empresa al cumplir un plan
estratégico y un plazo establecido.

e Ser eficiente consiste en usar de manera correcta los medios posibles para lograr un fin.
En este sentido, el fin se suele entender como un resultado maximo, para lo cual se deben
tener muy claros los recursos a utilizar. Asi, a menos recursos empleados para lograr un

fin, mas eficiencia.
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e La efectividad es la suma (o sinergia) de la eficacia y la eficiencia.
Segun Fuentes Vega et al. (2021)

e Eficacia: es la capacidad de emplear los recursos, métodos y procedimientos apropiados
gue posibiliten cumplir con los planes en cantidad, tiempo y con la calidad adecuada,
evaluada a traveés de la satisfaccion del cliente.

e Eficiencia: es la capacidad del proceso para lograr un resultado, donde se emplean
racionalmente los recursos econdmicos, financieros, materiales y humanos, se hace
énfasis en los costos totales y operativos, y en los tiempos del proceso, y con esto contribuir
a incrementar la rentabilidad de la entidad.

e Efectividad: es la categoria que integra la eficiencia y la eficacia de un servicio, pero

considera un punto de equilibrio entre ambos indicadores.

Una vez se realiza el analisis de estos conceptos se puede afirmar que la gestion efectiva de
una organizacion es alcanzada al dar respuesta de forma eficaz a las demandas y expectativas
de los clientes y al ser eficiente en todo momento; para asi lograr y mantener la calidad de
dicha entidad.

1.6. Costos de calidad

El control de los costos es una politica muy importante en cualquier actividad organizacional,
ya que facilita la determinacion real de un servicio, proceso o producto. La contabilidad de
gestién es la encargada de su calculo como indicador econémico, el cual se lleva a cabo
mediante la aplicacion de sistemas que estan en funcion de los tipos de actividad que se

desarrollan en las entidades.

Los costos de calidad forman parte del costo de produccion y estan presentes en los resultados
de la organizacién. Sin embargo, generalmente, no se cuantifican por separado, lo que impide
su adecuado control y analisis y dificulta las posibles medidas correctivas y el proceso de toma

de decisiones.

Diversos autores consideran como muy importante la identificacion de los costos asociados a
la calidad. Juran (2005), propone, entre los aspectos necesarios llevar a cabo su evaluacion,
el costo de baja calidad, o sea, aquellos gastos en los que no se hubiera incurrido si la calidad

fuera perfecta (Zambrano Zambrano et al., 2018).
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Los costos de calidad se pueden identificar en base a las actividades vinculadas con la calidad,
asi como también aquellas vinculadas con el control. Segun Hansen and Mowen (2007) las
actividades relacionadas con el control son las que se originan en una empresa para prevenir
la existencia de la calidad deficiente. Es decir, son las que corresponden a las labores de
prevencion y evaluacion, estas actividades desencadenan en costos de control, de acuerdo

con el grado en que se busca proteger que no se incurran en costos de no calidad.

En cambio, las actividades relacionadas con fallas se originan en las empresas por la
existencia de calidad deficiente. En el caso que la empresa logre detectar las fallas antes de
gue llegue a los clientes se clasifican como actividades por fallas internas, en el caso que no
se logre detectar y los productos lleguen hasta los clientes se clasifican como actividades por

fallas externas (Rojas Davila, 2022)

1.7. Evaluacion, andlisis y diagnostico.

Son circunstancias realmente complejas las que se plantean ante los directivos y trabajadores
de una empresa, para obtener el rendimiento que la sociedad espera de cada una de ellas en
cuanto a resultados y beneficios econdmicos — financieros; pero también en relacion con otros
tipos de aportes relacionados con la formacién de los trabajadores, la innovacion para la
creacion de nuevos productos y procesos, entre otros; por lo que la evaluacién organizacional

se transforma en insumo dindmico y de retroalimentacion para las decisiones gerenciales.

La tarea de evaluar es compleja, ademas, porgue va mas alla de la aplicacion mecéanica de
técnicas o metodologias para analizar y valorar acciones, programas, proyectos u
organizaciones; para impulsar el desarrollo humano, econémico o social. Cada organizacion
es considerada como un sistema que se gestiona por procesos, en los cuales se realizan
determinadas operaciones para agregar valor a los insumos iniciales. La evaluacion permite
medir el nivel de integracién de la empresa como sistema, sirve para clarificar los objetivos y
fines organizacionales, ya sea que éstos estén enfocados a la productividad, la eficiencia, la
eficacia, la efectividad, la supervivencia, la competitividad o el crecimiento de cualquier tipo de
organizacién. Este proceso de evaluacion consta de dos actividades fundamentales: la

medicion y la comparacion, el mismo se realiza a través de indicadores (Espinosa Moré, 2013).

El anélisis econdmico — financiero, también conocido como analisis de estados financieros,
analisis de balances o andlisis contable, es un conjunto de técnicas para diagnosticar la

situacion de la empresa, detectar reservas y tomar decisiones adecuadas. Su utilidad esta en
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funcién del objetivo que se defina en el estudio y de la posicion de quien lo realiza: desde una
perspectiva interna, la direccion de la empresa puede tomar decisiones que corrijan los puntos
débiles que puedan amenazar el futuro, asi como potenciar los puntos fuertes para alcanzar
los objetivos; desde una perspectiva externa, resultan de utilidad para las personas y
organizaciones interesadas en conocer la situacion y evolucion previsible de la empresa
(Campos Cruz et al., 2021).

Las organizaciones, particularmente las empresariales, necesitan competitividad econémicayy,
por eso, tienen que cambiar y perfeccionarse al adelantarse al futuro de forma proactiva. No
se trata de buscar y reafirmar lo conocido, sino de poner luz a lo que se desconoce 0 no se
comporta como lo esperado. Aqui esta la razén de ser del diagnostico (Gonzalez Merifio et al.,
2021).

Segun Milgrom and Roberts (1993): la descripcion que hizo Henry Ford de la organizacion era
equivocada. El estudio de la organizacién no trata de la colocacion de los frutos en el arbol de
la autoridad, sino de como se coordina y motiva a la gente para que las cosas se lleven a cabo.
[...]la organizacion y la estrategia empresarial pueden ser tan importantes como la tecnologia,

los costos o la demanda, en la determinacion del éxito de una empresa.

En este sentido, la empresa necesita estar sistematicamente actualizada en cuanto a los
problemas que pueden afectarla y realizar su monitoreo permanente. Por ello, la via para
mantener a la empresa actualizada sobre sus necesidades de cambio para la mejora resulta

el diagnostico organizacional (Gonzélez Merifio et al., 2021).

Segun Juran and Gryna (1993): “Cuando existe algun problema, el punto de partida siempre
es el mismo, el sintoma, la evidencia de que algo anda mal. Lo que la organizacion quiere es
el remedio, una soluciébn que permita solventar el fallo evidenciado por el sintoma. Sin
embargo, normalmente no se puede conseguir el remedio hasta que primero no se descubra

la causa. A este camino se le llamara recorrido de diagndstico, el cual es de vital importancia.”

“El diagndstico es el informe detallado acerca de la situacion actual de la organizacion, ya sea
a nivel general o de area o de proceso especifico, fundamentado en técnicas cualitativas y

cuantitativas, asi como en metodologias de analisis” (Mliinch & Paredes, 2018).

Por ende, se puede entender por diagnéstico que es un proceso donde se analizan y evaltan
las organizaciones mediante el uso de métodos y técnicas de investigacion organizacional y a

través del cual se logra identificar problemas y necesidades con las que cuenta la organizacion.
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1.7.1. Importancia del diagndstico empresarial.

El diagndstico es una actividad vivencial que permite plantear soluciones a situaciones
problematicas, sometiéndose auto — analisis que conduce a un plan de accién. El objetivo
principal del diagnostico radica en cuantificar el estado natural de la organizacion con los
estandares que debe manejar la empresa, identificar de una manera rapida, precisa y concisa
las areas potenciales de desarrollo. Por lo que el diagnéstico organizacional es importante para
el desarrollo de la organizacion de esta forma su aplicacién en forma correcta permite a la
empresa crecer en todos sus aspectos, reducir las fallas con las que cuenta y desarrollar
nuevos procesos optimizados para ofrecer un servicio de calidad (Montafio Guzman et al.,
2021).

Conclusiones parciales del capitulo

1. Se realiza la sistematizacion de los elementos tedricos que sirven de base para la
comprension del diagndstico de la calidad y su relacion con los elementos que conforman
el sistema productivo.

2. Se define la gestién de la calidad como aquel proceso que permite la mejora de la
organizacion a partir de actividades enfocadas en la evaluacién de la eficiencia y la

eficacia.

26



Capitulo II: Caracterizacion del objeto de estudio y metodologia de la investigacion

En el presente capitulo se caracteriza a la Empresa Comercializadora y de Servicios de
Productos Universales de Matanzas, sus objetos sociales, mision, visidn, su estructura
organizativa y las actividades secundarias, eventuales y de apoyo que se realizan dentro de la
organizacion. Sus principales clientes, proveedores y competidores; asi como la composicion
de su fuerza laboral. Se mencionan diferentes metodologias existentes para desarrollar el
diagnodstico y mejora de proceso. Se realiza un analisis del estado de la practica y se profundiza
en las dificultades que afectan a la Empresa Comercializadora y de Servicios de Productos
Universales de Matanzas. Por ultimo, se describe el procedimiento utilizado en la investigacion,

con todos sus pasos y herramientas.

2.1. Caracterizacion de la empresa objeto de estudio
La Empresa Comercializadora y de Servicios de Productos Universales de Matanzas se
encuentra ubicada en la Calle 147 esquina 176, Reparto Iglesias, Matanzas.

Tiene como objetos sociales:

1.Comercializar productos industriales, equipos tecnoldgicos y electrodomésticos.

2.Brindar servicios logisticos.

Misién

Comercializar bienes de consumo e intermedios y la prestacién de servicios con alta calidad
para satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros clientes. Donde el papel de la

Direccion de la Empresa y su colectivo de trabajadores son decisivos en el proceso de prestar

servicios con mas eficacia, eficiencia y calidad a nuestros clientes.

Vision

Ser una empresa que avanza en el Proceso Empresarial perfeccionado, que cuenta con la
asimilacion de tecnologias de avanzada, calificacion de trabajadores y cuadros con alta calidad

en el proceso de comercializacion de bienes de consumo e intermedios, la prestacion de

servicio que unido a eficaces estrategias permite alcanzar el liderazgo en el mercado interno.
Estructura organizativa

La estructura organizativa de la empresa se muestra en el Anexo No. 1.
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Mapa de proceso de la organizacién

En la figura 2.1. se muestra el mapa de procesos de la organizacion en el cual estan
identificados cada uno de los procesos estratégicos, operacionales (claves) y de apoyo que

desarrolla la empresa.

MAPA DE PROCESOS.

EMPRESA COMERCIALIZADORA Y DE SERVICIOS DE PRODUCTOS UNIVERSALES
MATANZAS

PROCESOS ESTRATEGICOS

CONTABILIDAD Y FINANZAS, GESTION DEL CAPITAL HUMANO,
GESTION DE LA CALIDAD

PROCESOS OPERACIONALES

aa—r
T ——1

IMPORTACIONES

REQUISITOS SATISFACCION
DEL CLIENTEY | i | ALMACENAMIENTO i | DEL CLENTE Y

OTRAS PARTES | i PRODUCCIONES | OTRAS  PARTES
INTERESADAS : NACIONALFS INTERESADAS

»  DISTRIBUCION —*

: i i H
i PROCESOS DE APOYO

LOGISTICA

X

¥ r r '|' ¥
FISCALIZACION T CONTROL
PROCESO DE MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

Figura 2.1. Mapa de procesos de la organizacion.

Fuente: documentacién de la empresa.
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Actividades que se realizan en la empresa

Actividades Secundarias:

+« Comercializacion de Productos Ociosos y de lento Movimiento

% Comercializacién de Productos Procedentes del abandono y decomiso aduanal.
% Comercializacion de productos procedentes del decomiso policial.

+« Comercializacion de Productos del programa PAE.

+ Comercializacion de Recursos con destino a Materias Primas.

Actividades Eventuales:

% Ofrecer servicios de almacenaje al INRE, para los productos de la nhomenclatura de la

reserva.

+«+ Brindar servicios de Comedor y Cafeteria.

X/
°

Brindar servicios de transportacion a trabajadores, y a otras personas juridicas dentro del
itinerario establecido por la empresa, siempre en coordinacion con la Direccion provincial

de Transporte.

+« Brindar servicios de transportacion de los productos que comercializa dentro del sistema

del comercio interior.

Actividades de Apoyo:

«+ Brindar servicios de recreacidén con gastronomia asociada a sus trabajadores
+« Brindar servicios de arrendamiento de almacenes, equipos y camaras frias.
% Brindar servicios de parqueo y taller

% Brindar servicios de alquiler de espacios y locales de la empresa a personas juridicas y

naturales.

K/
L X4

Brindar servicios de alquiler de carro cisterna a personas juridicas.
Principales clientes, proveedores y competidores

Principales Clientes: Empresa de Comercio y Gastronomia (8 municipios), Trabajadores por

Cuenta Propia, Mipymes, Otros sectores estatales.
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Principales Proveedores: Provari Matanzas, Bellotex, Geominera occidente, Empresa

Suchel Jovel, Gran Comercial, BOA,

Principales competidores: Empresas del Grupo Gardis (DEMO, GABA, ADECOR,
TRASGARDIS).

Caracterizaciéon de la fuerza de trabajo

La empresa cuenta con una plantilla aprobada de 220 trabajadores y plantilla cubierta de 190
trabajadores para un 86.3% de completamiento, integrada por 12 cuadros (2 directivos, 10
ejecutivos) ,60 técnicos, 4 administrativos, 91 servicios y 23 operarios como se muestra a
continuacion en la tabla 2.1.

Tabla 2.1. Caracterizacion de la fuerza de trabajo de la empresa.

Categoria Ocupacional Plantilla cubierta
Plantilla
Plantilla Cubierta CD CE T A S O
Aprobada Abril A|C|A | C]|A C |A|C| A C|A | C
220 190 2(2]10|10|67 | 60 |4 |4 |97 |91 |40 | 23

Fuente: elaboracion propia.

2.2. Andlisis de metodologias, guias y procedimientos para el diagnéstico y mejora de

los procesos.

En este epigrafe se analizan varias metodologias para el analisis, diagndéstico y la mejora de
los procesos, propuestas ya utilizadas por diferentes autores cubanos y foraneos, con el
objetivo de valorar la factibilidad en la aplicacion de las mismas en las condiciones reales del

objeto de estudio.
A continuacion, se muestran los aspectos y pasos que siguen dichas propuestas.

Amozarrain (1999)

1. Identificacion de los procesos internos de la organizacion.

2. Formacion del equipo y planificacion del proyecto. Formar equipo de trabajo
Interdisciplinario. Planificar las reuniones.

3. Identificacién de los procesos de la empresa.

4. Priorizacion de los procesos. Seleccionar los procesos claves.

5. Nombrar al responsable del proceso.
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6. Implantacion de los procesos.

7. Disefo o redisefio del proceso. Constitucion del equipo de trabajo, delimitar el proceso y
subproceso. Establecer los objetivos basicos del proceso, identificar y resolver los
problemas. Establecer indicadores.

8. Implantar el proceso.

Nogueira Rivera (2002)

Andlisis del proceso.

Formacioén de equipos y planificacion del proyecto.
Listado de los procesos de la empresa.
Identificacion de los procesos relevantes.
Seleccion de los procesos claves.

Nombrar al responsable del proceso.

Disefio del proceso.

Constitucion del equipo de trabajo.

© © N o o~ wDdhdPE

Definiciéon del proceso empresarial.
10. Confeccién del diagrama As/s.
11.Analisis del valor afiadido.
12.Establecer indicadores.
13.Implantacion del proceso.

14.Implantacién, seguimiento y control.
Plasencia Betancourt (2013)

. Familiarizacién e involucramiento.

. Andlisis de la necesidad de desarrollar el diagndstico en la organizacion.
. Seleccién del grupo de expertos.

. Solicitud y aprobacion de los recursos necesarios.

. Caracterizacion de la organizacion.

. Clasificacion del sistema.

. Andlisis de la situacion econdmica-financiera.

. Impacto al medio ambiente.
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. Medicién y andlisis.

10. Caracterizacién de la organizacion como sistema y sus procesos.
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11. Analisis y(0) elaboracién del mapa de proceso de la organizacion.
12. Analisis de los procesos de la organizacion.

13. Analisis de los resultados del diagnéstico y elaboracion del informe.
Valls Figueroa et al. (2018)

. Identificar los procesos que se llevan a cabo en la organizacion.

. Clasificar los procesos en fundamentales, especificos y unitarios.

. Determinar su secuencia e interaccion mediante la descripcién del proceso.
. Representar los procesos para que sea entendido por cualquier persona.

. Definir los responsables de cada proceso.

. Definir cuales son los clientes/destinatarios de los procesos.

. Determinar las necesidades de los clientes/destinatarios de los procesos.

0o N o 0o~ WN

. Traducir las necesidades de los clientes/destinatarios en caracteristicas de producto y
proceso.

9. Definir en qué lugar o momento del proceso se produce la caracteristica.

10. Establecer un sistema que permita monitorear y dar seguimiento a las caracteristicas.

11.Implantacién del sistema, ajuste de posibles variaciones y correcciéon de desviaciones.

12.Mejora continua de los procesos por el ciclo PDCA y anlisis de la variabilidad.

Cantero Cora et al. (2021)

Constitucion y capacitacion del grupo de trabajo.
Aseguramiento de las condiciones de partida.
Caracterizacion de la organizacion.

Analisis de los procesos.

Diagnostico de la documentacion de los procesos.
Seleccién de los procesos a disefiar.

Confeccion del mapa de procesos general.

Elaboracion de las fichas de procesos.

© © N o o s~ 0w PP

Realizacion del despliegue de los procesos.

10. Elaboracién del flujograma general de los procesos.
11.Calendarizacion.

12.Confeccién del manual de los procesos.

13.Mejora
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Los procedimientos para el andlisis, evaluacion, diagndstico y mejora de procesos citados
anteriormente tienen aspectos en comun ya que abordan: la identificacion y clasificacion de
los procesos, andlisis de sus actividades, la creacion de equipos de trabajo, etc. Sin embargo,
se insiste mas en las mejoras estructurales de algunos de los elementos que conforman los
procesos que en las mejoras funcionales, en las que existen grandes reservas de eficacia y
eficiencia, debido a que dichas mejoras se basan en el analisis de la variabilidad de los
procesos. Ademas, muestran qué hacer, pero no el como hacerlo, son muy generales y no

especifican en todos los casos las herramientas y los métodos a utilizar.

2.3. Metodologia de Investigacion a desarrollar en la Empresa

Al tener en cuenta las dificultades antes mencionadas que presenta la Empresa
Comercializadora y de Servicios de Productos Universales de Matanzas, el analisis realizado
de los diferentes procedimientos y las caracteristicas propias de la organizacion en cuestion
se selecciona el procedimiento elaborado por Valls Figueroa et al. (2018) para la evaluacion,
analisis y diagnostico de gestion de la organizacién; el cual se modifica en la presente
investigacion y se propone a continuacion en el disefio del procedimiento a aplicar en la figura
2.2.
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CREACION DEL GRUPO DE MEJORA

CAPACITACION PARA LA MEJORA :

IDENTIFICAR Y CLASIFICAR LOS PRINCIPALES INDICADORES QUE
GESTIONA LA ORGANIZACION

DEFINIR LA ORIENTACION DE LA GESTION DE LA ORGANIZACION

EVALUAR LOS RESULTADOS DE LA GESTION DE LA EFICACIA DE

LA ORGANIZACION EN EL PERIODO ANALIZADO :

ANALISIS CAUSAL DE LAS RESERVAS DE EFICACIA
DETERMINACION DE LOS COSTOS ASOCIADOS A LA CALIDAD

DETERMINACION DEL COSTO TOTAL DE CALIDAD

-

—
S

\YATATAYAYAYATA

J

N T T T T

Figura 2.2. Disefio del procedimiento propuesto.

Fuente: elaboracion propia.

Paso No. 1. Creacion del grupo de mejora.

Se creard un grupo para la evaluacién y andlisis de la eficacia y la eficiencia de la gestion,
presidido por la direccidbn e integrado por los jefes y especialistas de los distintos
departamentos. Este grupo evaluara los posibles indicadores a utilizar, determinara el monto

de los costos de calidad y en funcion de esto establecera la direccion del programa de mejora
Paso No. 2. Capacitacion para la mejora.

Se debe desarrollar un programa concreto y eminentemente practico en la organizacion, que

abargue todos los niveles, referente a la determinacién y gestion de la calidad.

Las tematicas a impartir entre otras deben ser:

34



e Gestion de la calidad y sus principios.

e Mejora de la calidad. Modalidades y actividades.

e Mejora de procesos.

e Calidad y productividad. Indicadores de eficacia y eficiencia.
e Costos asociados a la calidad.

e Evaluacioén, analisis y diagndstico de la calidad.

El proceso de capacitacion y su programa debe comenzar a nivel estratégico o de la alta
gerencia, nivel que requiere la totalidad de las tematicas propuestas y mayor tiempo de

capacitacion.

A nivel operativo o de proceso, la capacitacion debe ser mas practica y concreta y mostrar las
herramientas para la mejora de los procesos y describiéndolos para identificar las posibles

partidas de costos.

Esta capacitacion se realiza con profesores de la Universidad del colectivo de Gestion de la
Calidad. Es importante tener como referencia las 1SO 9000, para lograr una clasificacion lo

més homogénea posible.
Paso No. 3. Identificar y clasificar los indicadores fundamentales que gestiona la
organizacion.

Esto se realizara a partir de los indicadores fundamentales establecidos por la empresa para
evaluar su gestion, la clasificacion de los mismos se realizard de acuerdo a su naturaleza en:
eficiencia, eficacia o efectividad; ademas en funcion de su alcance en: indicadores de resultado

o de proceso, de la siguiente manera como lo muestra la tabla 2.2.

Tabla 2.2. Formato para la clasificacién de los indicadores.

Indicadores | Eficacia Eficiencia Efectividad | Resultado | Proceso

Fuente: elaboracion propia.

Paso No. 4. Definir la orientacion de la gestion de la organizaciéon en funcién de la

relacion porcentual de los indicadores fundamentales que se gestionan.

Se determina sobre la base la relacion porcentual de las categorias de los indicadores
identificados, del total, y se define el enfoque prioritario de su gestiébn hacia la eficacia,

eficiencia o efectividad y clasificar la misma en reactivo o proactivo, en dependencia de la

35



proporcién de indicadores de proceso y de resultados en la organizacidon mediante el formato

gue se muestra en la tabla 2.3.

Tabla 2.3. Formato para definir la orientacién de la gestion de la organizacion en funcién de los

indicadores.

Indicadores | Eficacia Eficiencia Efectividad | Resultado | Proceso

Total

Fuente: elaboracién propia.

Orientacion =Naturaleza de los indicadores / Total de indicadores.
Reactiva o pre activa = Alcance de los indicadores / Total de indicadores.

Paso No. 5. Evaluar los resultados de la gestion de la eficacia de la organizacion en el

periodo analizado.

5.1. A partir de los indicadores técnicos de eficacia utilizados en la organizacion, se establece
una valoracion entre lo planificado y el porcentaje de cumplimiento como se muestra en la tabla
2.4,

Tabla 2.4. Formato para evaluar los resultados de la gestidén de eficacia de la organizacion en el periodo
analizado.

Indicadores Plan | Real | %
técnicos -1 2021 | 2021 cumplimiento
productivos

Fuente: elaboracién propia.

Si son varios los indicadores incumplidos se aplicara el Método de expertos o Coeficiente
de Kendall que consiste en la recopilacién o recogida de informacion ponderada de un grupo
de expertos de cuales serian las causas que afectan la calidad. El método unifica el criterio de
varios especialistas con conocimiento de la tematica, de manera que cada integrante del panel
haya ponderado segun el orden de importancia, que cada cual entienda a criterio propio. En la
seleccién del experto se tendra en cuenta la experiencia, el nivel de informacién que pueda

aportar y el nivel técnico que tenga. Este método posee un procedimiento matematico y
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estadistico que permite validar la fiabilidad del criterio de los expertos mediante el coeficiente
Kendall (W).

Los expertos deben ser 7 0 mas, para lo cual se deben entregar los elementos seleccionados
acorde con su nivel de incidencia en la satisfaccion de los clientes, para que los expertos los
prioricen. Luego hacer un resumen con el resultado de cada uno de los expertos y calcular las

expresiones que aparecen en la Tabla.

El procedimiento a seqguir es el siguiente:

Doénde:

m — NUumero de expertos.

Y aij — Suma de las puntuaciones otorgadas por los expertos al item i.

K — Numero de items a valorar.

T — factor de comparacion.

A= Yaij-T

La tabla 2.5. muestra una forma mas facil de recoger los datos y desarrollar el Método Kendall

Tabla 2.5. Método Kendall.

Expertos
ftems 1 2 3 4 5 M Y aij A A?
1
2
K

Fuente: elaboracion propia.

Para comprobar si existe concordancia entre el panel de especialistas se empleara el
Coeficiente de Kendall (W) a partir de la férmula siguiente:
12Y A2
=———7——2>0,5
m?(k3 — k)
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Si se cumple, hay concordancia y el estudio es valido.

Si W < 0.5 se repite el estudio, pero esto no indica que los expertos no sean expertos,
solamente que hubo dificultades en la explicacion y preparacion del método, de haber un
numero de expertos m = 7 y el estudio no ser valido, entonces se pueden eliminar los que mas

variacion introducen en el estudio, pero respetar siempre m = 7.

Nota: En caso de que algun experto considere que dos o mas items tienen el mismo nivel de
importancia, se otorgara la misma puntuacion a estos, pero posteriormente se debera variar el
orden de la ponderacion y suprimir aquellos que fueron marcados con igual puntuacion.
Es necesario destacar que para lograr la eficiencia en la aplicacion de este método
es imprescindible la seleccidon correcta de los expertos. Esta debe ser lo mas
aleatoria posible y debe asegurarse que los mismos sean capaces de medir las
caracteristicas con gran exactitud, por su capacidad de andlisis y pensamiento légico, espiritu
colectivista y autocritico.

5.2. Evaluacién de los resultados del nivel de satisfaccion de los clientes (externos e

internos) y de otros indicadores relacionados con los mismos.

Los niveles de satisfaccion del cliente tanto interno como externo se determinara mediante el

formato que se muestra en la tabla 2.6.

Tabla 2.6. Formato para determinar los niveles de satisfaccion de los clientes externos e internos.

Indicador Real 2021

% de satisfaccion del cliente externo.

No de quejas

Reclamaciones

% de satisfaccion del cliente interno

Ausentismo

Fluctuacion

Fuente: elaboracion propia.

Fluctuacion= (Cantidad de altas y bajas en el periodo/Promedio de empleados) x100.
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Ausentismo= () dias de ausencia de toda la dotacion activa del periodo) / (3 dias en el periodo)
x 100.

Paso No. 6. Analisis causal de las reservas de eficacia.

Las reservas de eficacia que se analizarn serdn las que resulten de la aplicacion del Método
Kendall; para ello se utiliza un diagrama causa — efecto donde se muestren claramente las

causas y sub-causas de los indicadores que se incumplen.

Diagrama Causa- Efecto: Es la representacion de varios elementos (causas) de un sistema
gue pueden contribuir a un problema (efecto). Fue desarrollado en 1943 por el profesor Kaoru
Ishikawa en Tokio. Es una herramienta efectiva para estudiar procesos y situaciones, y para
desarrollar un plan de recoleccion de datos, es utilizado para identificar las posibles causas de
un problema especifico, su naturaleza grafica permite que los grupos organicen grandes
cantidades de informacion sobre el problema y asi aumentar la posibilidad de identificar las
causas principales.

Pasos para su utilizacion:
1) Identificar el problema (Efecto).

2) Determinacion de la primera gran expansion en la cual se sitian de 4 a 6 eventos causales,

seleccionados a partir del método de los expertos y utilizar el coeficiente Kendall.

3) Determinacion de la primera pequefia expansion para buscar las causas de los eventos

causales, mediante la tormenta de ideas.

4) Determinacién de la segunda pequefia expansion que son las sub causas de los eventos

causales, mediante la utilizacién del diagrama de afinidad; si fuera necesario.

El antes mencionado diagrama se construira a partir de una tormenta de ideas realizada con
los trabajadores de la empresa que tengan mayor conocimiento acerca del tema que se

aborda.

Tormenta de ideas: La tormenta de ideas es una técnica para la generacion de ideas
propiamente. Un grupo de personas expone sus ideas a medida que estas surgen, de manera
gue cada uno tiene la oportunidad de perfeccionar las ideas de los otros. Esta herramienta fue
creada en el afio 1941 por Alex Sobornes. Se debe utilizar si existe la necesidad de: liberar la

creatividad de los equipos, generar un numero extenso de ideas, involucrar a todos en el
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proceso e identificar las oportunidades a mejorar, es decir, se utiliza en las fases de identificar

y definir proyectos de mejora, en diagndésticos y soluciones de la causa.
Tiene 3 modalidades:
Rueda libre: los miembros participan de forma espontanea cuando ellos quieren.

Todos contra todos: el facilitador otorga turnos para hablar por lo que todos los miembros

estan obligados a participar.

Tira de papel: los criterios se dan de forma andnima los participantes piensan las ideas, pero
las registran en silencio en un papel, cada participante pone su hoja sobre la mesa y la cambia
por otra hoja de papel dandosele la posibilidad de agregar nuevas ideas, este proceso permite
a los participantes construir sobre las ideas de otros y evita los conflictos o intimidaciones por

parte de los miembros dominantes.
Paso No. 7. Determinacién de los costos totales asociados a la calidad.
7.1. Identificacion de las diferentes partidas de costo.

Para la identificacion de las partidas de costo y su clasificacion dentro de los costos totales se

seguira el algoritmo que se muestra en la figura 2.3.
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¢ Esta este costo
relacionado con la Si COSTO DE
prevencion de lamala p——» PREVENCION

calidad de los
servicios?

f o

¢ Esta este costo
relacionado con la
evaluacion de la S
conformidad de los COSTO DE
servicios con los EVALUACION
estandares de calidad y
los requisitos de
comportamiento?

No
¢ Esta este costo , ¢ Detectado ,
relacionado con un S antes del S| % COSTO POR
producto o servicio no suministro " FALLO
conforme? de servicio? INTERNO
No
\ 4
No
¢Detectado Si COSTOPOR
después del
No es un suministro » FALLO
costo de la de servicio? EXTERNO
Calidad

Figura 2.3. Algoritmo para identificar la partida de costos.
Fuente: elaboracion propia.

7.2. Definir los métodos para la determinacion de cada partida de costos identificada.

Hay diversas maneras que permiten a las organizaciones recopilar y medir los costos de

calidad, a continuacion, se presenta un resumen de los métodos mas generalizados para la
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cuantificacion de los Costos de Calidad. Esto se efectuara mediante la determinacién o

estimacion segun proceda en cada caso:

Determinacion: cuantificacion de las partidas a través de informacion que se posee en la
organizacion.

Estimacidn: se estiman los costos a partir de la utilizacién de valores aleatorios obtenidos
a partir del comportamiento de estos en determinados periodos o por el uso de

herramientas estadisticas.

Existen algunas técnicas para calcular el costo de la no calidad o el precio del incumplimiento.

Entre las mas importantes estan:

Partidas contables: esta técnica utiliza la lista de cuentas o el liboro mayor de contabilidad
de la empresa, la division o el departamento, para localizar las cuentas que representan el
costo de hacer las cosas mal. Por ejemplo: en el caso de un banco, serian costos por
créditos incobrables, en otro tipo de empresas, serian los pagos por incapacidades
derivadas de accidentes de trabajo.

Precio por persona: esta técnica se utiliza basicamente para calcular el costo de tener
puestos cuya Unica actividad esta en funcion de corregir o enmendar lo defectuoso. Tal es
el caso de: administradores o personal que atiende las quejas y reclamaciones, puestos
destinados a efectuar reprocesos, entre otros.

Mano de obra asignada: comprende el calculo de las horas-hombre y otros gastos que
implica una tarea especificamente dirigida a la deteccion y/o correccion de defectos u
errores, por ejemplo: a) el costo del tiempo empleado para rastrear errores, b) el costo del
tiempo empleado para encontrar un defecto o una falla, y c) el costo del tiempo empleado
en explicar a un proveedor los problemas encontrados en el material suministrado. Si se
utiliza esta técnica para calcular el costo por mano de obra, es importante considerar todas
las erogaciones, incluyendo prestaciones y otros gastos generales relacionados con el
empleo de dicho personal.

Precio por defecto: esta técnica es particularmente util si existen multiples incidentes. El
precio por defecto implica tomar el costo promedio de un incumplimiento y después
multiplicarlo por el numero de incumplimientos. Un ejemplo del precio por defecto seria

determinar el costo promedio que implica la captura de informacion de pedidos de un cliente
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y después multiplicarlo por el nimero de recapturas o correcciones por errores en la captura
inicial.

e Desviacion de lo ideal: la desviacién de lo ideal puede utilizarse para comparar cuanta
energia 0 materia prima consume un proceso actualmente, contra la cantidad para la que

estaba disefiado consumir.

A continuacion, en la tabla 2.7. se especifica porque método se debe determinar cada uno de
los costos.

Tabla 2. 7. Métodos utilizados para la determinacién de las partidas de los costos asociados ala calidad.

Partidas de costos de calidad Estimacion | Determinacién

Costos de Prevencion

Costo de prevencion en operaciones X
Planificacion del Programa de Calidad X
Administracion de la calidad X
Salarios Administrativos X
Promocion X
Formacion del personal X

Costos de Evaluacion

Encuesta. X

Comprobaciéon de la precision de los

equipos de medicion X
Materiales y servicios para la Inspeccién X
Control de recepcion. X
Evaluacion de la calidad de los servicios X
Auditoria de procesos X

Costo de Fallos Internos
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Pérdidas en compras X

Merma por producto X

Horas extras trabajadas X

Costos de Fallos Externos

Reclamaciones X
Compensaciones X
Atencion a quejas X
Clientes perdidos. X

Fuente: elaboracion propia.

Paso No. 8. Determinaciéon del Costo Total de Calidad.

Una vez determinadas y cuantificadas las diferentes partidas de costos asociados a la calidad
segun su naturaleza, se totalizan y se obtiene el costo total de la calidad, el cual esta dado
por la diferencia entre el costo real de un producto o servicio y su costo 6ptimo.

El calculo se hace de la siguiente manera:
CTQ=CP+CE+CF

\

Interno externo

Leyenda:
CP: Costo de prevencion
CE: Costo de evaluacion
CF: Costo de fallo
CTQ: Costo total de calidad
Paso No. 9. Determinacion de ratios de los costos asociados a la calidad
La determinacion de los ratios relacionados con los costos de calidad se calcula de la siguiente

manera.
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1- CP/CTQ (porcentaje que representa los CP de los CTQ)
2-CE/ CTQ (porcentaje que representa los CE de los CTQ)
3- CF/CTQ (porcentaje que representa los CF de los CTQ)

Paso No. 10. Determinacién de las partidas de costos que deben ser priorizadas en el

programa de mejora.

La mejora real de la calidad depende de las acciones dentro del sistema basico de medida de
la calidad y de acciones correctoras, puestas de relieve por el uso de los costos de la calidad
como herramienta de apoyo importante. Los usos concretos de los costos de calidad, por tanto,

se tienen que relacionar con areas concretas de medidas de la calidad a mejorar.

Normalmente hay un intervalo de tiempo entre los datos basicos de medida de la calidad y los
datos del costo de calidad. Los datos de la medida de la calidad son siempre actuales (por lo
general, diariamente) mientras que los datos del costo de la calidad se acumulan "a posteriori”,

al igual que la mayoria de los informes contables de costos.

Es importante entonces, entender que los costos de calidad se utilizan en apoyo de la mejora
("a priori) y para verificar su logro ("a posteriori") pero la mejora real se origina como
consecuencia de usar los datos de la medida de la calidad actual en busqueda de la causa y

la accion correcta.

La mejora real de la calidad comienza en la preparacion de una distribucion de frecuencias
acumuladas, se puede indicar por medio de un sencillo gréfico de barras y usar los totales para
cada tipo de defecto, lo que permite la determinacion de las actividades y procesos a priorizar

dentro de la institucion.

La reorganizacion de estos datos con arreglo al principio de Paretto (puesto en orden
descendente de importancia mostrard que solo unos pocos de los muchos tipos que
intervienen son los responsables de los resultados no deseados. Se identifican estos “pocos
vitales” para su investigacion y analisis. Una accidn correctora concentrada en ellos tendra el

mayor impacto sobre la mejora a la calidad.

Diagrama de Paretto: Es una herramienta del control de la calidad que determina la prioridad
del programa de mejora, a partir del efecto econdmico de un grupo de eventos. Este diagrama

cuenta con dos ejes verticales y uno horizontal, en los cuales se coloca: el efecto econémico,
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el porcentaje absoluto y acumulado del efecto de cada evento y los eventos que se analizan,

respectivamente. Esta herramienta fija la regla 20 por 80.

Paso No. 11. Andlisis causal de las reservas de eficiencia detectadas evaluadas a través

de los costos de calidad.

Se utiliza el diagrama causa- efecto para el analisis causal de costos que resulten prioritarios
una vez se aplique el Paretto; para la confeccidén del antes mencionado diagrama se desarrolla

una tormenta de ideas con trabajadores de la entidad.
Paso No. 12. Propuesta de mejora.

La propuesta de mejora se realizara sobre la base de los indicadores incumplidos y de los
costos que mayores incidencias tengan en la organizacién, en ambos casos se tienen en
cuenta los resultados del andlisis causal y puede incluir el redisefio del proceso y del sistema

de indicadores de la organizacion, si se considera pertinente.

Conclusiones parciales del capitulo

1. Se realiza la caracterizacion de la organizacion y se describen las herramientas necesarias
para la evaluacion de los indicadores de eficiencia y eficacia que gestionan la organizacion, a

partir del andlisis de la variacion de los mismos.

2. Se propone la integracion de las herramientas mediante un conjunto de pasos que permiten

la evaluacién de los indicadores de eficacia y eficiencia.
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Capitulo lll: Resultados de la aplicacion del procedimiento para la evaluacion, analisis y
diagnostico del proceso de distribucion en la Empresa Comercializadora y de Servicios
de Productos Universales de Matanzas.

En este capitulo se muestran los resultados obtenidos a partir de la aplicacion del
procedimiento para la evaluacion, andlisis y diagnostico del proceso de distribuciéon propuesto

en el capitulo anterior.

3.1. Creacion del grupo de mejora
Se crea el grupo de mejora en la organizacion el cual estara dirigido por Director Adjunto y en
el cual participaran cada uno de los jefes de departamento y también especialistas.

3.2. Capacitacion para la mejora

El proceso de capacitacion se comienza una vez que queda conformado el grupo de mejora,
el mismo es impartido por profesores del Colectivo de Calidad del Departamento de Ingenieria
Industrial de la Universidad de Matanzas. La capacitacion se impacte a la alta gerencia, asi
como a los trabajadores de la empresa; las principales tematicas abordadas fueron: gestion de
la calidad y sus principios; mejora de la calidad y sus modalidades; mejora de procesos;
indicadores de eficacia y eficiencia; costos asociados a la calidad y herramientas para la
evaluacion, analisis y diagnéstico de la calidad. Ademas se le explica el procedimiento que
sera utilizado en la investigacion, asi como las principales herramientas y técnicas a utilizar en

la misma.
3.3. Identificar y clasificar los indicadores fundamentales que gestiona la organizacion

La Empresa Comercializadora y de Servicios de Productos Universales de Matanzas gestiona
fundamentalmente 17 indicadores, los cuales se clasifican de la siguiente forma, atendiendo a

su naturaleza y alcance, segun se muestra en la tabla 3.1.

Tabla 3.1. Clasificacion de los indicadores fundamentales que gestiona la organizacion.

Indicadores

Eficacia
Eficiencia
Resultado

Proceso

Efectividad

>
X

Ropa reciclada

X
X

Materiales de la construccion
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Utiles del hogar

Utiles y herramientas

Articulos de higiene

Canastilla

Uniforme escolar

Decomiso policial

Decomiso aduanal

Energia eléctrica

Diesel

Gasolina especial

X X| X| X| X| X| X| X X| X| X
x| X| X| X| X| X| X| X X| X| X

Gasolina regular

Total de ventas

Margen comercial

Ingresos Totales

x| X| X| X
X| X| X| X

Gastos Totales

N
]
N

Total de indicadores (17) 13 12

Fuente: elaboracion propia.

3.4. Definir la orientacion de la gestion de la organizacion en funcién de la relacion

porcentual de los indicadores fundamentales que se gestionan

De un total de 17 indicadores que gestiona fundamentalmente la organizacion: 13 se clasifican
de eficacia, lo que representa un 76.47% y 4 estan enfocados a la eficiencia, o sea, un 23.53%.
Esto demuestra que los indicadores fundamentales que gestiona la organizacion estan
alineados con los objetivos estratégicos planteados y existe una correspondencia entre los
procesos estratégicos y los operativos o claves. A pesar de esto, no se deberia descuidar el
gestionar de una mejor manera la eficiencia, pues puede llevar a la organizacion a perder

competitividad y, ademas genera una cultura de derroche que es dificil cambiar.
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Por otra parte, el 70.59% de los indicadores fundamentales gestionados por la organizacién
son de proceso, lo que demuestra que la gestion es pro - activa, lo que significa que la

organizacion le permite tomar acciones correctivas antes que el servicio salga al cliente.

3.5. Evaluar los resultados de la gestion de la eficacia de la organizacion en el periodo

analizado

La evaluacion de la gestion de la eficacia de la organizacion en el periodo analizado (2021) se
divide para un mejor analisis en tres tipos de indicadores: los técnicos — productivos, los
energéticos y los relacionados con la satisfacciéon del cliente interno y externo. Estas

evaluaciones se completan con un analisis de los principales indicadores afectados.

3.5.1. Resultados de la evaluacién de la eficacia de los indicadores técnicos -

productivos durante el afio 2021

Los indicadores técnicos — productivos, al analizarlos de forma conjunta, permiten conocer el
estado de la empresa y los mismos estan muy ligados al cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la organizacion. Para evaluar la eficacia en la gestion de los mismos se utiliza
el cumplimiento del plan trazado por la organizacion en cuestion en el afio 2021. En la Tabla

3.2. se muestra esta comparacion en cuanto a la indicadores técnicos — productivos.

Tabla 3.2. Evaluacion de la eficacia de los indicadores técnicos — productivos.

Plan Real %
Indicadores técnicos — productivos U.M pon1 pon1 cumplimiento
Ropa reciclada M.P 12 600 8 938.5 70.9
Materiales de la construccion M.P 28 331 29 511.6 104.2
Utiles del hogar M.P 32226 1789.4 55.5
Utiles y herramientas M.P 332 725.5 218.5
Articulos de higiene M.P 87 095.1 126 375.7 145.1
Productos controlados M.P 6 544.2 5120.3 78.2
Producciones para servicios M.P 5334.3 4 876.7 914
Decomiso policial M.P 80.8 1271.7 1573.9
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Decomiso aduanal M.P 9.1 128 1 406.6
Total de venta M.P | 223 125.00 | 275 764.4 123.6
Margen comercial M.P 13 610.6 17 604.6 129.3
Ingresos totales M.P 238 367.4 | 285 860.4 119.9
Gastos totales M.P 232 410.8 | 279 476.2 120.3
Productividad del trabajo M.P 100 994 98 657 97.7

Fuente: elaboracién propia.

De un total de 14 indicadores técnicos — productivos planificados en el 2021 se incumplen 6

(ropa reciclada, atiles del hogar, productos controlados, producciones para servicio, gastos

totales y productividad del trabajo); lo que representa el 42.9% de los indicadores que fueron

planificados.

A continuacion, se procede a realizar el mismo analisis a los indicadores energéticos para

observar el cumplimiento de los mismos, el cual se muestra en la tabla 3.3.

Tabla 3.3. Evaluacion de la eficacia de los indicadores energéticos.

regular

Indicadores energéticos U.M Plan 2021 | Real 2021 %
cumplimiento

Cumplimiento del plan de energia KW 107 346 64 254 59.9
eléctrica

Cumplimiento del plan de diesel L 38 540 36 635.16 95.1
Cumplimiento del plan de gasolina L 3 589 3154 87.9
especial

Cumplimiento del plan de gasolina L 2420 3002.019 124.1

Fuente: elaboracion propia.

Con respecto al analisis de estos indicadores solamente se es ineficaz en el consumo de

gasolina regular, en el cual existe un sobregiro de un 24.1%.
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Una vez evaluados los indicadores técnicos — productivos y los energéticos se procede a
aplicar el Método de los expertos o Método Kendall en aras de reducir la cantidad de

indicadores a analizar, basandose en el criterio de los expertos.

En la realizacién de dicho método participan los nueve expertos que forman parte del grupo de
mejora creado anteriormente, los mismo fueron seleccionados debido a que presentan un

amplio conocimiento sobre el funcionamiento de la empresa.
Los datos para el desarrollo del método se plasman a continuacion

e m (numero de expertos) =9
e K (numero de items a valorar) =7
e >>aij=236

Con estos datos se calcula el factor de comparacion T:
T= %, N0 aij = 1/7* 236 = 33.71~ 34

El resto de los datos necesarios y datos necesarios se muestran a continuacion en la tabla 3.4.

Tabla 3.4. Resultados del método Kendall.

i Expertos .

tems B E2 B E4 B B E7 B g 2 A 4
Ropa reciclada 4 5 6 4 5 4 5 4 4 41 7 49
Utiles del hogar 4 5 7 7 6 6 5 6 6 52 18 324
Productos controlados 2 2 1 1 3 1 2 1 1 14 -20 400
Producciones para Senicios 7 6 5 6 7 7 6 6 6 56 22 484
Gastos totales 1 2 2 1 1 3 2 2 1 15 -19 361
Productividad del trabajo 1 2 2 1 1 2 2 1 1 13 21 441
Gasolina regular 5 6 4 4 5 3 7 6 5 45 11 121

YA 236 YA 2180
Fuente: elaboracion propia.

Para comprobar si existe concordancia entre el panel de expertos se empleara el Coeficiente

de Kendall (W), el cual se calcula de la siguiente forma:

123 A% >
= e 2 0.5

12x2180
= ————20.5
81%(343-7)

W=0.9620.5
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Como el Coeficiente de Kendall (W) arroja un valor mayor que 0.5 se consideran confiables los

resultados obtenidos, por tanto, los indicadores a analizar son:

1. Productos controlados
2. Productividad del trabajo
3. Gastos totales

3.5.2. Evaluacion de los resultados del nivel de satisfaccion de los clientes (externos e

internos) y de otros indicadores relacionados con los mismos.

Una mision que debe llevar a cabo toda empresa que quiera crecer sus ganancias, es
asegurarse de que el cliente obtenga un valor real del producto o servicio que desarrolla'y que
sienta que tiene un sélido sistema de soporte que los respalda. Cuestién que no solo tiene que
ver con el cliente externo sino también con la satisfaccion del cliente interno pues a través de
esta puede conocer las fortalezas y debilidades de la organizacién para darle mas valor a los
aspectos positivos y realizar ajustes en los problemas detectados. Es por esto que resulta de
gran importancia hacer una medicion de la satisfaccion del cliente y monitorearla
constantemente; pues el mismo constituye un indicador basico de eficacia. A pesar de que la
empresa en cuestion tiene claro que la satisfaccion del cliente tanto externo como interno es
un requisito fundamental para mantener la competitividad en el mercado no cuenta con ningun

instrumento que le permita medir la satisfaccién de estos.

Con respecto al cliente interno, mediante conversatorios con diferentes trabajadores de la
empresa, estos parecen estar conformes con el trato brindado por la entidad. En cuanto a los
indices de ausentismo y fluctuacion los mismo son de 4.14 y 4.10 respectivamente.

3.6. Andlisis causal de las reservas de eficacia.

El analisis causal para cada uno de los indicadores que resultaron de la aplicacion del método
Kendall se realiza a través de la relacion de estos mediante el diagrama causa — efecto, el
cual es precedido por una tormenta de ideas donde se exponen por parte de los expertos las
principales causas y sub-causas que a su juicio inciden en el incumplimiento del indicador
analizado. De los indicadores analizados tanto el sobregiro de los gastos totales como el
incumplimiento del plan de productos controlados inciden directamente en la disminucion del
indicador de productividad, por lo que se decide tomar este como problema principal (efecto)

en el diagrama realizado.
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e Andlisis del incumplimiento del plan de productos controlados.

A través de entrevistas con el Consejo de Direccion de la empresa y el andlisis documental del
balance de diciembre del 2021 se determina que el plan de productos controlados se realiza
con la frecuencia de una vez al afio. A raiz de no haberse aprobado el financiamiento en divisa
necesario para adquirir algunos de los productos que entran dentro de esta categoria, debido
a la situacion que existia en ese momento tanto a nivel mundial como de pais provocada por
la Covid — 19; no se pudo cumplir el monto que se habia planificado. A pesar de esto la empresa
continu6 con su objeto social para lo que tuvo que destinar para el cumplimiento de este plan
un monto superior al planificado en los gastos totales pues se hizo necesario encontrar otros

proveedores que pudieran solventar la escasez de estos productos.
e Andlisis del sobregiro de gastos totales.

Para determinar las sub-causas que inciden en este sobregiro se realiza una tormenta de ideas
con los especialistas en el tema las cuales se recogen en la tabla 3.5. que se muestra a
continuacion.

Tabla 3.5. Resultados de latormenta de ideas para determinar las sub-causas del sobregiro de los gastos

totales.

Fecha 27 de octubre del | Lugar | Empresa Comercializadora y de Servicios de

2022 Productos Universales de Matanzas

Facilitador(a) | Anabelis Quintero Gonzalez

Objetivo Definir las causas y sub-causas que inciden en el sobregiro de los

gastos totales.

Participantes Ideas

Fredesvinda Lépez Gonzalez | Covid — 19

(directora general) Reordenamiento econémico

Victor Mora Ortega (director adjunto) | Necesidad de autofinanciar los productos
Daissi M. Mazorra Fernandez | controlados para el cumplimiento del plan
(directora contable financiero)

Pedro Luis Zamora Camaraza

(director comercial)

Fuente: elaboracion propia.
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e Andlisis causal de la productividad del trabajo

En la tabla 3.6. que se muestra a continuacion se recogen las principales ideas expuestas por
los especialistas en cuanto a las causas y sub-causas que inciden en la disminucién de la
productividad del trabajo.

Tabla 3.6. Resultados de la tormenta de ideas para determinar las causas y sub-causas de la disminucién

de la productividad del trabajo.

Fecha 27 de octubre del | Lugar | Empresa Comercializadora y de Servicios de
2022 Productos Universales de Matanzas

Facilitador(a) | Anabelis Quintero Gonzéalez

Objetivo Definir las causas y sub-causas que inciden en la disminucion de la

productividad del trabajo.

Participantes

Ideas

Fredesvinda Lopez
Gonzalez (directora
general)

Victor Mora Ortega
(director adjunto)
Daissi M. Mazorra
Fernandez (directora
contable financiero)
Pedro Luis Zamora
Camaraza (director
comercial)

Niurka Serrano
Dominguez (directora

técnica)

Pesas mal calibradas

Tardanzas de trabajadores

Pesas en estado de deterioro

Pérdida de tiempo de trabajadores en otras funciones ajenas
a su actividad fundamental

Mal manejo de los equipos

Aumento de los gastos incide en incumplimiento de la
productividad

El no cumplimiento de los planes de productos controlados
incide en el aumento de los gastos totales

Altos montos de gastos por pérdidas

Reordenamiento monetario

Acuerdos

Causas Subcausas

No asignables al error
humano

Descalibracion de equipos
Equipos obsoletos
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Asignables al error | Tardanzas de trabajadores
humano Pérdida de tiempo de trabajadores
Mal manejo de los equipos

Sobregiro de los | Reordenamiento monetario
gastos totales Incumplimiento del plan de
productos controlados

Gastos por pérdidas

Fuente: elaboracién propia.

Una vez realizada la tormenta de ideas con los especialistas en el tema se determinan tres
eventos causales: asignables al error humano, no asignables al error humano y una tercera
que seria el sobregiro de los gastos totales pues se evidencio que el incumplimiento de este
indicador tiene una relacion directa con la baja productividad del trabajo. Una vez determinadas
estas causas y sub-causas se procede a realizar un diagrama causa — efecto donde se pueden

observar con mas claridad cada una de estas. Dicho diagrama se muestra a continuacion en

la figura 3.1.

No asignables Asignables al
al error humano error humano

N Mal manejo de los equipos

Descalibracién » Tardanzas

Pérdidas de tiempo
Disminucion de
la productividad

Reordenamiento del trabajo
monetario

Equipos obsoletos

\ 4

Incumplimiento del plan de
productos controlados
Gastos por pérdidas >

Sobregiro de los
gastos totales
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Figura 3.1. Diagrama causa — efecto del indicador productividad del trabajo.
Fuente: elaboracion propia.

3.7. Determinacion de los costos totales asociados a la calidad.
3.7.1. Identificacion de las partidas de costos

Para identificar las partidas de costos se sigui6 el algoritmo propuesto en el Capitulo I, figura
2.3. donde los costos quedan agrupados en cuatro categorias como se muestra en la tabla
3.7.

Tabla 3.7. Costos asociados a la calidad dentro de la Empresa Comercializadora y de Servicios de

Productos Universales de Matanzas.

Costos asociados a la calidad Cierre diciembre 2021

Costos de prevencion 251 645.17

Servicios de capacitacion 6 579.76
Servicios de mantenimientos y reparaciones 120.00

Partes y piezas de repuesto 7 660.57
Mantenimiento a almacenes 6 884.84
Salario de administrativos 230 400
Costos de evaluacion 105 965.6

Servicios de auditoria 102,000.00
Servicios de calibracién de equipos de 3 965.60

pesaje

Costos por fallos internos 321 704.83

Servicio de estadia y demora de 1 875.85
contenedores

Servicios juridicos por litigios 72 000.00

Gastos por pérdidas 115 086.67

Mermas y deterioros 132 742.31
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Costos por fallos externos 89 340.74
Reclamaciones aceptadas 89 340.74
Total de costos por fallos 411 045.57

Total de los costos asociados a la 768 656.34
calidad

Fuente: elaboracién propia.

A continuacion, para un mejor analisis de las partidas de costos se realizan graficos de barras
para cada dos categorias en las que se pueden dividir estos costos: costos de conformidad,
en donde se encuentran los de prevencion y evaluacion y los costos de no conformidad donde
entran los costos por fallos externos e internos; dichos graficos se presentan a continuacion

en las figuras 3.2. y 3.3. respectivamente.

Costos de conformidad

250 230.4
(%]
g
©
= 200
=
150
100
(o] N~ <
5 S 3 2
0 5oy 8 3 S S
0 — I — | [
Costos de prevencion Costos de evaluacion
B Servicios de capacitacion B Servicios de mtto y reparaciones
m Partes y piezas de repuesto m Mtto a almcenes
m Salario de administrativos m Servicios de auditoria

W Servicios de calibracion de equipos de pesaje

Figura 3.2. Gréfico de barras de los costos de calidad.

Fuente: elaboracion propia.

Como se observa en el grafico anterior entre los costos de prevencién y evaluacion los cuales

entran ambos en la categoria de costos de conformidad la empresa le presta una mayor
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atencion al salario de los administradores (costo de prevencion) y en cuanto a la evaluacion el

mayor monto lo tuvo los servicios de auditoria.

Costos de no conformidad

140 132.74231

115.08667

120

Millares

100 89.34074

80 72

60

40

20

1.87585

o

Costos por fallos internos Costos por fallos externos

m Servicios de demoras de contenedores ® Servicios juridicos
m Gastos por pérdidas m Mermas y deterioros
m Reclamaciones aceptadas

Figura 3.3. Gréfico de barras de los costos de no calidad.

Fuente: elaboracion propia.

El grafico anterior muestra que los mayores montos de los costos por fallos internos se
encuentran en las mermas y deterioros de mercancias y en los gastos por pérdidas. Y que
solamente existe una partida de costo en los fallos externos la cual esta dada por

reclamaciones aceptadas por la empresa.
3.7.2. Métodos utilizados para la determinacién de cada partida de costo

Para la determinacion de los costos asociados a la calidad se utilizaron: el método directo de

identificacion del sistema contable y el de estimacién.

Por determinacidon directa a partir del balance econémico de diciembre del 2021, de los
elementos del gasto y de las utilidades acumuladas se determinan las partidas siguientes:
seleccion y reclutamiento del personal, capacitacion, servicios de mantenimiento y
reparaciones, partes y piezas de repuesto, mantenimiento a almacenes, servicios de auditoria,
servicios de calibracion de equipos de pesaje, servicio de estadia y demora de contenedores,
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servicios juridicos, cuentas por pagar, gastos por pérdidas, mermas y deterioros,

reclamaciones aceptadas y cuentas por cobrar.

Mediante el método de estimacién se determina:

e Salario de los administrativos, el cual se calcula a partir del salario escala ($4800) en los
12 meses del afio y por la cantidad de administrativos con que cuenta la unidad (4), el

mismo arroja un monto de $230 400.
3.8. Determinacion del Costo Total de Calidad.

El costo total es la suma de todos los costos, es decir el total del costo de prevencion, mas el
total de los costos de evaluacidon mas los costos de fallos externos e internos, los mismos

alcanzan un valor ascendente a $768 656.34.

CTC =Cp + Ce + Cf(ext e int)

CTC =251 645.17 + 105 965.6 + 321 704.83 + 89 340.74
CTC =$768 656.34

Los costos de conformidad ascienden a un valor de 357 610.77, 0 sea, representan un 46.52%
del total de los costos y los costos de no conformidad ascienden a un 411 045.57, lo que
representa el 53.48% del costo total de calidad. Para una mejor comprension de la informacion

se realiza un gréfico de pastel el cual se muestra a continuacion en la figura 3.4.

% que representan de los costos totales

46.52%

53.48%

m Costos de conformidad m Costos de no conformidad
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Figura 3.4. Grafico de pastel con los por ciento que representan los costos de conformidad y no

conformidad.

Fuente: elaboracién propia.
3.9. Determinacion de ratios de los costos asociados a la calidad

Los ratios de los costos asociados a la calidad permiten comprender la composicion especifica

de dichos costos lo que permite llevar a cabo estrategias para la mejora.

En la tabla 3.8. se muestra la composicion de los costos asociados a la calidad, asi como ratios

qgue permiten evaluar su influencia en la eficiencia global de la organizacion.

Tabla 3.8. Analisis de los ratios de los costos asociados a la calidad en el 2021.

Partidas de costo y ratios % que representa
Costos de prevencion 251 645.17 32.74
Costos de evaluacion 105 965.6 13.8

Costos de fallos internos 321 704.83 41.84
Costos de fallos externos 89 340.31 11.62
Costos totales de calidad 768 656.34 100

Fuente: elaboracion propia.

Los costos de prevencion representan el 32.74% de los costos total de calidad, los de
evaluacion representan el 13.8%, los de fallos internos representan el 41.84% y los de fallos
externos el 11.62% y los costos por fallos o por no conformidad, que son los mayoritarios un
53.48%. Esta informacidén se representa a continuacion en un grafico de pastel el cual se

muestra en la figura 3.5.
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% que representan de los costos totales

11.62%

32.74%

41.84%
13.8%

= Costos de prevencion » Costos de evaluacion

= Costos por fallos internos = Costos por fallos externos

Figura 3.5. Gréfico de pastel donde se representan los ratios de las partidas de costo.
Fuente: elaboracién propia.

3.10. Determinacion de las partidas de costos y procesos que deben ser priorizados en

el programa de mejora.

Una vez analizados los ratios se evidencia que el mayor porciento lo constituyen los costos de
no conformidad, es decir los costos por fallos internos y externos. A las partidas que se
encuentran de esta categoria sera a los que se les aplicara a continuacion un Paretto con el
fin de determinar cudles son las partidas de costos que deben ser priorizadas dentro del

programa de mejora.

En la tabla 3.9. que aparece a continuacion se muestran los resultados del andlisis de Paretto.

Tabla 3.9. Resultados del analisis de Paretto.

Partidas de costos Monto % Monto acumulado % acumulado
Mermas y deterioros 13214231 32,29381842 132742,31 32,29381842
Gastos por pérdidas 115086,67 27,99851851 24782898 60,29233693
Reclamaciones aceptadas 89340,74 21,73499644 337169,72 82,02733337
Senvicios juridicos 72000 17,51630604 409169,72 99,54363941
Servicios de estadia y demora de contenedores 1875,85 0,456360593 41104557 100
Total 41104557 100

Fuente: elaboracion propia.

Como se muestra en la tabla anterior una vez se aplica el Paretto arroja como resultado que
las partidas de costos a priorizar son las mermas y deterioros, los gastos por pérdidas y las

reclamaciones aceptadas las cuales representan el 82.03% de los costos por fallos totales.
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A continuacion, se muestra en la figura 3.6. el diagrama Paretto para un mejor analisis del

resultado obtenido.

S00000.00 e

-100%

400000.00<
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= 3
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[

200000.00
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100000.00—
_ r20%
32742.31 115086 67, ———
2 72000.00
e cele
oo T T T T HEF S 0%
Mermas v Gastos por Reclamaciones Servicios Servicio de
deterioros pérdidas aceptadas juridicos estadia y demora
de contenedores
Costos

Figura 3.6. Gréfico de Paretto.

Fuente: elaboracién propia.

3.11. Andlisis causal de las reservas de eficiencia detectadas evaluadas a través de los
costos de calidad.

El analisis causal para cada una de las partidas de costo a priorizar se realiza a través de un
diagrama causa — efecto, el cual es precedido por una tormenta de ideas donde se exponen

por parte de los expertos las principales causas y sub-causas que a su juicio inciden en el

incumplimiento del indicador analizado.
e Andlisis causal de las mermas y deterioros de mercancias

En la tabla 3.10. que se muestra a continuacion se recogen las principales ideas expuestas
por los especialistas en cuanto a las causas y sub-causas que inciden en los costos por

mermas y deterioros de mercancias.

Tabla 3.10. Tormenta de ideas para encontrar las causas y sub-causas de los costos por mermas y

deterioros de mercancias.
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Fecha |2 de noviembre del | Lugar | Empresa Comercializadora y de Servicios

2022 de Productos Universales de Matanzas

Facilitador(a) | Anabelis Quintero Gonzalez

Objetivo Definir las causas y sub-causas que inciden en el alto monto de la

partida de costos por mermas y deterioros de mercancias.

Participantes Ideas

Fredesvinda Lépez Gonzalez Existe humedad en algunos almacenes que hacen
que las mercancias en el tiempo que estén
almacenadas puedan deteriorarse

La inspeccion al entrar al almacén en algunas
adjunto) ocasiones no se realiza de forma correcta

Pedro Luis Zamora Camaraza | El estado constructivo de los almacenes no es el
mejor para la conservacion de algunas mercancias
Al llegar las mercancias hay algunos casos que no
Niurka Serrano Dominguez | cumplen con los estandares y no se devuelven

(directora general)

Victor Mora Ortega (director

(director comercial)

(directora técnica) Durante la transportacion se puede maltratar la
. . L . mercancia

José Ramon Pérez Rodriguez . . o
Pueden darse casos de condiciones climatologicas

(encargado de almacen) adversas durante su transportacion

Acuerdos Causas Subcausas
Lugar de | Humedad
almacenamiento Estado constructivo de

los almacenes

Manejo Maltrato
Condiciones

climatoldgicas adversas

Inspeccién No cumplen con los
estandares
Inadecuado
procedimiento a la hora

de revisar

Fuente: elaboracion propia.

Una vez se realiza la tormenta de ideas con los especialistas en el tema se determinan tres

eventos causales: lugar de almacenamiento, manejo e inspecciéon con los cuales se procede
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a realizar un diagrama causa — efecto donde se pueden observar con méas claridad las sub-

causas. Dicho diagrama se muestra a continuacion en la figura 3.7.

Lugarde

almacenamiento Manejo

Maltrato de la
Humedad produccion Condiciones
Climatolégicas
adversas

Estado
constuctivo

Mermas y
deterioros

No se revisa

correctamente
No cumplen los

estandares

Inspeccidén

Figura 3.7. Diagrama causa — efecto de los costos por mermas y deterioros.

Fuente: elaboracién propia.

e Andlisis causal de la partida de gastos por pérdidas

Primeramente, se realiza una tormenta de ideas, la cual se muestra a continuacién en la tabla
3.11 donde se recogen las principales ideas expuestas por los especialistas en cuanto a las

causas y sub-causas que inciden en los gastos por pérdidas.

Tabla 3.11. Tormenta de ideas para determinar las causas y sub-causas de los gastos por pérdidas.

Fecha | 2 de noviembre del | Lugar | Empresa Comercializadora y de Servicios

2022 de Productos Universales de Matanzas

Facilitador(a) | Anabelis Quintero Gonzalez

Objetivo Definir las causas y sub-causas que estan inciden en el elevado

monto que existe de gastos por pérdidas.
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Participantes Ideas

Fredesvinda Lopez Gonzalez Existen costos fijos a la hora de la compra de las

(directora general) mercancias, entre los que estan los costos por
Victor Mora Ortega (director transportacion, por embalaje y por peso
adjunto) Existe fluctuacion en el mercado

Pedro Luis Zamora Camaraza | Las mercancias pueden devaluarse en el tiempo
(director comercial) que estén almacenadas

Mileydis Denis (especialista | Cambio de moneda

comercial) Las mercancias se pueden convertir en productos

José Ramon Pérez Rodriguez | de lento movimiento

(encargado de almacén) Dependen del costo de compra y del precio en que
se venden
Acuerdos Causas Sub-causas

Disminucibn de la | Cambio de moneda
ganancia Devaluacién

Fluctuacion del mercado

Costos fijos Transportacion
Embalaje
Peso

Aumento de las | Inventario ocioso

partidas de los costos Costo de compra

Precio de venta

Fuente: elaboracion propia.

Una vez se realiza la tormenta de ideas existen principalmente tres eventos causles:
disminucién de las ganancias, costos fijos y aumento de la partida de los costos; con los que
posteriormente se realiza el diagrama causa — efecto donde se pueden observar con mas

claridad las sub-causas. Dicho diagrama se muestra a continuacion en la figura 3.8.
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Disminucién de
las ganancias

Costos fijos

Fluctuacion del mercado
Peso

Embalaje Devaluacion

Transportacion Cambio de moneda

Gastos por
pérdidas

Inventario ocioso

“ Precio de venta

Costo de compra »

Aumento de las partidas
de costos

Figura 3.8. Diagrama causa — efecto de los gastos por pérdidas.

Fuente: elaboracién propia.

e Analisis causal de la partida de reclamaciones aceptadas

Se muestra a continuacion, en la tabla 3.12 la tormenta de idea que recoge las principales
causas Yy sub-causas por las que estan dadas las reclamaciones y posteriormente se realiza

un diagrama causa — efecto el cual se puede observar en la figura 3.9.

Tabla 3.12. Tormenta de ideas para determinar las causas y sub-causas de los gastos por pérdidas.

Fecha |2 de noviembre del | Lugar | Empresa Comercializadora y de Servicios
2022 de Productos Universales de Matanzas
Facilitador(a) | Anabelis Quintero Gonzalez

Objetivo Definir las causas y sub-causas por las que vienen dadas estas
reclamaciones

Participantes Ideas

Fredesvinda Lopez Gonzalez | Lote de pinturas en mal estado pues al estar
(directora general) selladas no se revisaron al entrar al almacén
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Victor Mora Ortega (director Sacos de cementos que fueron devueltos pues al

adjunto) abrirse por el cliente que los habia adquiridos
Lidia  Alvarez Rodriguez | estaban duros esto debido a las condiciones del
(atencién al consumidor) lugar donde se habian almacenado.

Daissi M. Mazorra Fernandez
(directora contable financiero)
Acuerdos Causas Sub-causas

Sacos de cementos en | Humedad

malas condiciones Estado constructivo de
los almacenes

Pinturas en mal estado | No fueron revisadas al
entrar a almacén

Fuente: elaboracion propia.

Sacos de cementos
deteriorados

Humedad en )
almacén Estado constructivo

del almacén

.| Reclamaciones
aceptadas

No fueron revisadas
al entrar al almacén

Pinturas en mal
estado

Figura 3.8. Diagrama causa — efecto de las reclamaciones aceptadas.
Fuente: elaboracion propia.
3.12. Propuesta de mejora

Con el fin de solventar las mayores dificultades que se detectan en la empresa durante el

diagndstico realizado se propone a continuacion un plan de accion donde que recoge las
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principales propuestas con responsable y fecha de cumplimiento. El mismo se muestra a

continuacion en la tabla 3.12.

Tabla 3.12. Propuesta de un plan de mejora para la empresa.

Propuesta de accion

Responsable

Fecha de

cumplimiento

Se debe calibrar los equipos de pesaje

gue existen en el almacén

Jefe de la
Direccion Técnica

y de Desarrollo

Durante el mes de
enero del 2022

Se debe impartir conferencia sobre

metrologia. Importancia y pertinencia

Jefe de Recursos

Humanos

Durante el mes de
diciembre

Se debe realizar un estudio de mercado
para encontrar productos sustitutivos o
proveedores con mejores opciones para
los productos controlados

Jefe del
Departamento de

Comercial

Durante el mes de

diciembre

Se deben reparar de los agujeros que

existen en el techo del almacén

Auxiliar General

de servicio

Durante el mes de
enero y febrero del
2022

Se deben realizar inspecciones continuas

de control del pesaje

Especialista en

Gestion Comercial

Durante el mes de

diciembre

Se debe realizar inspecciones continuas
de la calidad del embalaje y estandares

de los productos

Especialista en
Gestién Comercial

Durante el mes de
diciembre

Se debe realizar informe sobre el estado
en tiempo real de los productos de

inventario de lento movimiento

Especialista en
Gestion de

Almacenes

Durante el mes de
diciembre

Se debe implementar buzén de quejas y

sugerencias

Especialista en
atencion al

consumidor

Durante el mes de

diciembre

Se debe disefar, aplicar y procesar
encuestas para gestionar la satisfaccion

del cliente tanto interno como externo

Especialista en
atencion al

consumidor

Durante el mes de
enero — abril del 2022

Fuente: elaboracion propia.
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Conclusiones parciales del capitulo

1. Se analizaron los principales indicadores que gestiona la empresa y se definié la naturaleza
y orientacion de su gestion.

2. Se determinaron las principales reservas de eficacia y eficiencia que afectan la
organizacion, asi como las causas y sub-causas que inciden en las mismas para las cuales

se propone un plan de mejora.
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Conclusiones

1. Se cumple con el objetivo general de la investigacion al aplicar la evaluacion, analisis y
diagnostico de la organizacion.

2. Se sistematizaron los principales elementos teoricos que reflejan el estado del arte y la
practica relacionados con la gestion de la calidad y los indicadores basicos que gestionan
la direccién de la organizacion en funcion de los macro indicadores de eficiencia y eficacia.

3. El procedimiento propuesto describe el conjunto de pasos y herramientas que sustentan
el empleo de la diagnosis como herramienta para la determinacion de los principales
problemas de la organizacion y su correccion mediante los planes de mejora.

4. La aplicacién del procedimiento permitio el diagndstico de la calidad de la gestion a partir
de la dinAmica de los indicadores y de las partidas de costos que gestiona la organizacion.

5. Se determind como principal problema en la organizacion: la disminucién de la
productividad del trabajo, asi como aquellas partidas de costos que representan las
mayores reservas de eficiencia en la organizaciéon: mermas y deterioros, gastos por
pérdidas y reclamaciones aceptadas; para las que se establece un plan con acciones de

mejora.
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Recomendaciones

1. Aplicar el procedimiento anualmente con el objetivo de incluir los resultados en la
actualizacion de la planeacion estratégica de los afios siguientes.
Valorar la implementacion del plan de mejora propuesto en la investigacion.
Implementar un sistema de gestion de la calidad en la empresa que les permita una mejor
gestion de sus procesos.
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Anexos

Anexo 1: Organigrama de la empresa.

DIRECCION GENERAL

DIRECCION DIRECCION DE DIRECCION DIRECCION DIRECCION
CONTABLE GESTION DEL DE COMERCIAL TECNICA Y DE
FINANCIERA CAPITAL HUMANO NEGOCIOS DESARROLLO
Y COMUNICACION
EMPRESARIAL
U.E.B DE VENTAS U.E.B DE VENTAS U.E.B DE VENTAS
Y SERVICIOS Y SERVICIOS Y SERVICIOS
MATANZAS COLON JOVELLANOS

Fuente: documentacion de la empresa.
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