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Resumen

La presente investigacion fue desarrollada en la Unidad de Base Empresarial de Acueducto y
Alcantarillado Cardenas. El objetivo general que se definié fue identificar los problemas
presentes en los procesos de gestion comercial de la UEB Acueducto y Alcantarillado
Cérdenas y proponer acciones de mejora. El procedimiento utilizado para materializar este fin

es el planteado por (Medina Ledn, Nogueira Rivera, et al., 2019).

Durante el desarrollo de la investigacion se utilizaron varias técnicas y métodos estudiados a
lo largo de la carrera, que sirvieron para lograr los resultados que se exponen, contribuyendo
a materializar los puntos propuestos. Entre los métodos se encuentran: analisis y sintesis,
enfoque en sistema, encuestas, la observacion y el trabajo grupal. Algunas de las técnicas
aplicadas fueron: tormenta de ideas, matriz de relaciones entre procesos, método del
coeficiente Kendall, mapa de procesos y ficha de procesos. Como principales resultados de la
investigacion podemos mencionar la revisidon del mapa de procesos, la obtencion del listado
de procesos de la organizacion y su clasificacion, elaboracion de la ficha de procesos y la ficha
de indicador y una serie de propuestas de mejora para el proceso de Gestiéon Comercial en el

agua de abasto.



Summary

The present research was carried out in the Cardenas Aqueduct and Sewer Business Base
Unit. The general objective that was defined was to identify the problems present in the
comercial management processes of the UEB Acueduct and Sewer Cardenas and propose
improvement actions. The procedure used to materialize this purpose is the one proposed by

(Medina Ledn, Nogueira Rivera, et al., 2019).

During the development of the research, several techniques and methods studied throughout
the career were used, which served to achieve the results that are exposed, contributing to
materialize the proposed points. Among the methods are: analysis and synthesis, system focus,
surveys, observation and group work. Some of the techniques applied were: brainstorming,
matrix of relationships between processes, Kendall coefficient method, process map and
process sheet. As the main results of the research we can mention the review of the process
map, obtaining the list of processes of the organization and their classification, elaboration of
the process sheet and the indicator sheet and a series of proposals for improvement for the

Commercial Management process in the supply water.
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Introduccion
La forma en que se dirigen las empresas en la actualidad ha evolucionado a través de los afios

por la propia necesidad de supervivencia de las mismas. En un primer momento, cuando eran
los productores los que dictaban las leyes del mercado y la demanda superaba a la oferta,
nadie se preocupaba por mejorar el sistema con el cual gestionaban sus negocios; pero ese
entorno pronto comenzaria a cambiar. Las revoluciones industriales trajeron un aumento

considerable de las producciones, y por ende, de la competencia.

Se requeria ser cada dia mas competitivos, en un ambiente de constante cambio donde la
Unica forma de lograr sobrevivir era la de gestionar mejor sus negocios. Al partir de esta
necesidad, la trayectoria ha ido transformandose radicalmente con el paso del tiempo debido
a la acumulacién de conocimientos sobre la gestion, organizacién, planificacion, el control y

los diferentes enfoques de la direccion.

A dia de hoy se impone una constante actualizacién de los modelos de gestion, y la aplicacién
de un sistema de procesos dentro de la organizacion. Esto junto con su identificacion e
interaccién, asi como su comision, se denomina gestidn por procesos; es el enfoque hacia los

procesos: el medio, y la gestion por procesos: el fin a alcanzar.

La gestidn por procesos, desde el punto de vista organizacional, plantea la planificacion de los
recursos materiales y financieros de forma balanceada, para lograr las metas trazadas y
alcanzar los objetivos propuestos por la organizacion, se satisface los de caracter particular y
vinculandolos de manera sistémica a los objetivos globales de la entidad (Ortega Fernandez,
2019).

La mejora de procesos ha sido una practica empresarial clave durante décadas, ya que las
empresas buscan constantemente maneras de optimizar sus operaciones y ser mas eficientes.
A lo largo de la historia, las empresas han utilizado diferentes enfoques y metodologias para
mejorar sus procesos, desde la produccién en masa hasta los enfoques mas modernos

basados en la tecnologia.

La esencia de la mejora de procesos radica en su capacidad para ayudar a las empresas a
adaptarse y evolucionar en un entorno empresarial en constante cambio. A medida que los
mercados, las tecnologias y las necesidades de los clientes cambian, las empresas deben ser

capaces de ajustar sus procesos comerciales para seguir siendo competitivas. La mejora de



procesos les permite hacer precisamente eso, al identificar areas de ineficiencia y desarrollar

soluciones para mejorarlas.

Desde que la raza humana vive en comunidades y cultiva la tierra, la gestion del agua ha sido
un factor clave para el bienestar y la prosperidad de una comunidad (Cartwright, 2012). La
administracion de los procesos esta estrechamente vinculada con la gestion de los recursos
hidricos, debido a que puede ser una herramienta valiosa para la mejora de ello en una

empresa. Gestionar los recursos hidricos conforma en el mundo un asunto de vital importancia.

En la actualidad, la gestion por y de procesos es uno de los focos mas importantes dentro de
Empresas de Acueducto y Alcantarillado (Mendoza Betin, 2022). En Cuba, pais de escasos
recursos y bajo la permanencia de un bloqueo financiero, econémico y comercial que dura ya
mas de 60 afios el asunto adquiere especial relevancia y la gestion del agua se convierte en
uno de los ejes estratégicos para el desarrollo de una nacion préspera y sostenible, junto a la
soberania tecnologica para su administracion (Chapman-Waugh et al., 2021; Ortega
Fernandez, 2019).

La disyuntiva entre la transportacion de las aguas para el consumo y, al mismo tiempo la
evacuacion de residuales y pluviales en los asentamientos marcan los primeros pasos hacia
la civilizacion. EI manejo del agua es una tarea vital y costosa, por tanto, exige una gestion
comercial precisa y eficiente. No es solamente un acto humanitario si no un interés econémico
vital y la premisa para la rentabilidad y eficiencia de los servicios de acueducto y alcantarillado
(Bueno Garcia, 2010). Dentro de la gestion del agua le corresponde al apartado comercial una

de las funciones principales.

Los recursos hidricos disponibles en Cuba son limitados y estan heterogéneamente
distribuidos. La media nacional de 1 220 m3 de agua por persona al afio sita al pais en un
nivel de estrés hidrico moderado. Debido al bajo volumen de agua disponible por habitante al
afo, el bajo indice de reposicion anual de los recursos hidricos, la baja eficiencia en el uso del
agua y las pérdidas en las redes de distribucion y consumo, el agua constituye para Cuba el
principal desafio ambiental para garantizar su sostenibilidad en el desarrollo, asi como su

seguridad ambiental y alimentaria. EI cambio climético agudiza este reto (Diaz Duque, 2018).



El abasto de agua potable a la poblacion es un objetivo priorizado por el estado cubano,
ademas constituye también el sexto de los objetivos de Desarrollo Sostenible (Ojeda Cabrera
y Medina Ramirez, 2020).

Utilizar racionalmente el agua es consustancial a valorarla y emplearla de modo eficiente. En
algunas legislaciones de los paises de nuestra area geografica se plantea de un modo u otro
el objetivo de lograr su uso racional. Para lograrlo es imprescindible contar con valoraciones

precisas y rigurosas de los distintos servicios econdmicos y ambientales propios del recurso.

Uno de los aspectos importantes del agua, que cobra mayor relevancia en la actualidad, es su
naturaleza econdémica. El agua es considerada hoy como un bien econémico y es también un
recurso limitado (capital) que los sectores econdmicos lo utilizan y generan bienes de
produccioén. Valorar econdmicamente el agua no debe interpretarse como una pretensién de
querer valorar la vida. Dicha valoracion debe ejercer un papel preponderante en la gestion de
la demanda y la administracion del recurso. Una tarifa de cobro del servicio de agua potable

no es lo mismo que el costo de procesamiento del agua.

La gestion optimizada del agua debe exigir decisiones no solamente basadas en resolver
problemas sociales, sino que debe incorporarsele la eficiencia econdmica y la sostenibilidad

ecoldgica (Wilson Kindelan, 2016).

En mucho de los casos la gestion de los acueductos y alcantarillados se caracterizan por una
falta de profesionalidad, control e insuficiencia en los servicios. Otro de los errores comunes
es concentrarse unidimensionalmente, prestar mas atencion al numero de personas
beneficiadas y no al aseguramiento de la calidad de los servicios y mantenimiento, lo que
origina el ascenso desmesurado de los costos (Bueno Garcia, 2010).

La gestion comercial del agua de abasto en los acueductos en Cuba presenta varios desafios
gue afectan el suministro de agua potable. Entre estos problemas se encuentran la falta de
inversion en infraestructura, la escasez de recursos financieros, la obsolescencia tecnoldgica
y la falta de capacitacion del personal encargado de la gestion comercial. Todo esto ha llevado
a una situacioén critica en la que muchos hogares y comunidades no tienen acceso a agua
potable de manera regular y segura. Es importante abordar estos problemas para garantizar
un suministro adecuado y sostenible de agua potable para todos los ciudadanos.



Conforme a lo planteado se genera el siguiente problema cientifico: EI mejoramiento de la
Gestion Comercial en la UEB de Acueducto y Alcantarillado Cardenas para garantizar una

administracion eficiente de los recursos financieros al considerar las barreras actuales.
Para el desarrollo de la misma y con vistas a solucionar el problema presentado resulta como:

Objeto de la investigacion: La Gestion Comercial del abasto de agua potable en la UEB de

Acueducto y Alcantarillado Cardenas

Objetivo general: Identificar los problemas presentes en los procesos de gestién comercial

de la UEB Acueducto y Alcantarillado Cardenas y proponer acciones de mejora.

Objetivos especificos:

» Sistematizar los elementos tedricos necesarios para el entendimiento del tema objeto

de estudio.

> Realizar una investigacion histérica légica que permita identificar los desafios que

enfrenta el acueducto en términos de gestion comercial.
» Diagnosticar la Gestion Comercial en la UEB de Acueducto y Alcantarillado Cardenas.
» Elaborar un plan de accion sobre las deficiencias resultantes.
La presente investigacion se estructura de la siguiente manera:

Capitulo 1: se recogen los principales aspectos teéricos sobre los temas de procesos en la
gestibn comercial del agua de abasto en los acueductos; los cuales fueron compilados
mediante la consulta de documentos, publicaciones y tesis relacionadas con el tema.

Capitulo 2: plantea las etapas del procedimiento seleccionado para la mejora de los procesos

de gestiébn comercial.

Capitulo 3: Se realiza una caracterizacién de la UEB Acueducto y Alcantarillado Cardenas.

Recoge los resultados de la aplicacion del procedimiento seleccionado en el capitulo anterior.

Finalmente, se exponen las principales conclusiones de la investigacion, recomendaciones,

referencias bibliograficas y anexos que facilitan la comprensién del estudio.



La investigacion cuenta con 59 fuentes de referencias bibliograficas, de ellas aproximadamente
el 50% corresponden a los dltimos 5 afios, en idiomas extranjeros corresponden el 10%, el
25% corresponde a tesis, aproximadamente el 39% a articulos cientificos y 27% a libros.



Capitulo 1: Marco tedrico y referencial de la investigacion.

La gestion comercial en los acueductos es un elemento fundamental para garantizar la
sostenibilidad y eficiencia en la prestacion del servicio de agua potable. Maximizar los ingresos,
minimizar los costos, asegurar la continuidad del servicio y mejorar la calidad del mismo son

elementos claves en este proceso.

En el presente capitulo se ven reflejados aspectos tedricos y metodolégicos a fines a la
investigacion, se hace referencia a la evolucién de la gestién comercial en los acueductos a lo
largo de la historia, desde la antigua Roma hasta la actualidad con el objetivo de entender

mejor los desafios y oportunidades actuales en este campo.

1.1.La Gestion

El término gestidn, cuyo origen data de 1884, viene de la raiz etimoldgica gesto, que procede
del latin gestos, fue presentada al publico en general durante las ultimas décadas del siglo XIX,
y se convirtio rapidamente en disciplina en las décadas de 1920 y 1930 en tanto cuerpo
organizado de conocimiento orientado a apoyar las empresas que actuaban por instinto, ha
generado cambios en los valores y en los procesos organizacionales y se ha difundido en los
ltimos afos. Una amplia variedad de autores han coincidido en la importancia del mismoy lo
han definido a partir de sus experiencias de diferentes maneras como se muestra en el cuadro
1.1.

Cuadro 1.1 Definiciones acerca del concepto de gestién.

Autores Definicién

Corominas vy | Actitud o movimiento del cuerpo, el cual a su vez se deriva de genere, que
Pascual (1984) | significa ejecutar, conducir, llevar a cabo (gestiones) y tiene como
sinbnimos las palabras: gestionar, gestor y administrador.

Fayol (1969) Un proceso articulado por cinco acciones o elementos administrativos:
planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control. Estos
elementos, tanto en su estructuracion como en su funcionamiento, deben
cumplir los principios administrativos que aseguran la buena forma y
funcionamiento del cuerpo social, como lo son la divisién del trabajo, la
autoridad, la disciplina, la unidad de mando, la unidad de direccién, la

subordinacion de los intereses particulares al interés general, la




remuneracion, la centralizacion, la jerarquia, el orden, la equidad, la

estabilidad personal, la iniciativa y la union personal.

Taylor (1994) La gestion es el arte de saber lo que se quiere hacer y a continuacion,

hacerlo de la mejor manera y por el camino mas eficiente.

Robbins y | Coordinacién de actividades de trabajo, de modo que se realicen de
Coulter (2005) | manera eficiente y eficaz con otras personas y a través de ellas, lo cual se

convierte en un objetivo principal de toda gestion.

Rubio (2006) La gestidbn se apoya y funciona a través de personas, por lo general

equipos de trabajo, para poder lograr resultados.

Hitt (2006) El proceso de estructurar y utilizar un conjunto de recursos orientados
hacia el logro de metas, para llevar a cabo tareas en un entorno

organizacional.

Westreicher Es un conjunto de procedimientos y acciones que se llevan a cabo para

(2020) lograr un determinado objetivo.

Fuente: Elaboracion propia.

Segun estos autores se entiende por gestion el proceso de planificacién, organizacion,
direccion y control de los recursos (humanos, financieros y materiales) de una organizacion
con el fin de alcanzar los objetivos establecidos. Implica la toma de decisiones, la asignacion
de responsabilidades y la coordinacion de actividades para lograr resultados eficientes y

efectivos.

1.2. La Gestion por Procesos

Existe un consenso en definir a un proceso como la secuencia ordenada y l6gica de actividades
gue se realizan en la organizacion con la capacidad de transformar elementos de entradas
(inputs) en elementos de salidas (outputs), con el propésito de satisfacer las demandas de los
clientes (Hernandez Narifio, 2010); (Medina Ledn et al., 2010).

La gestion por procesos ha sido abordada por (Medina Leon et al., 2010) y (Hernandez Narifio,
2010), quienes realizan un estudio sobre las definiciones de proceso y gestion por procesos.
En investigaciones posteriores se ha profundizado en la mejora de los procesos (Taddei
Bringas et al., 2013); (Ruiz Alvarez et al., 2013) y en su direccién (Alonso Becerra et al., 2013).

Segun Chavez Chinchay (2022) es un sistema que persigue incrementar la eficiencia interna



de las organizaciones y asimismo desechar todos los aspectos que los usuarios no consideren

relevante, constituyéndose en una doctrina a contemplar.

Esta herramienta ha sido aplicada en la administracion de operaciones (Hernandez Narifio,
2010; Negrin Sosa, 2003); la satisfaccion del cliente (Noda Hernandez, 2004); en instituciones
hospitalarias (Hernandez Narifio, 2010); en la cadena transfusional (Escoriza Martinez, 2010)
y en instituciones universitarias (Ortiz Pérez et al., 2014).

Asimismo, cada organizacion acorde a sus particularidades, debe llegar a configurar su propia
estructura de procesos a partir de su existencia (Escoriza Martinez, 2010). La gestidén por
procesos mejora las operaciones de la empresa, puesto que se basa en distintas herramientas
tecnoldgicas de informacion, para procesar la informacion y tomar la decision mas acertada
para la corporacion (Stravinskiene y Serafinas, 2020). En tanto, es necesario contar con
indicadores de gestion que permitan alertar y corregir oportunamente las desviaciones, asi
como introducir aspectos relacionados con la gestion del cambio para garantizar flexibilidad en
los métodos ante los cambios del entorno (Santos Olalla, 2016).

Medina Ledn, Francisco Martinez, et al. (2019) definen como proceso al conjunto de recursos
y actividades interrelacionados que transforman elementos de entrada en elementos de salida.
Los recursos pueden incluir: personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos.
Después de haber visto varios criterios, se puede decir que un proceso es un conjunto de
actividades relacionadas que transforman los elementos de entrada y los convierten en
resultados, en la medida que los mismos transitan por las diferentes actividades u operaciones
gue lo componen.

1.2.1 Tipos de procesos

Los procesos pueden ser clasificados en funcion de varios criterios. De la revision bibliografica
realizada se aprecia la categorizacion de los mismos, la mas comun es la planteada por Negrin
Sosa (2003), Medina Leon et al. (2012); que se distinguen en: estratégicos, claves, de apoyo

o de soporte.

Procesos Estratégicos: Son los que permiten definir y desplegar las estrategias y objetivos de
la organizacion. Los procesos que permiten definir la tactica son genéricos y comunes a la
mayor parte de negocios (marketing estratégico y estudios de mercado, planificacion y
seguimiento de objetivos, revision del sistema, vigilancia tecnoldgica, evaluacion de la
satisfaccion de los clientes).Sin embargo, pueden ser muy diversos, dependen precisamente

de la estrategia adoptada.



Procesos Clave: Son aquellos que afiaden valor al cliente o inciden directamente en su
satisfaccion o insatisfaccion. Componen la cadena del valor de la organizacion. También
pueden considerarse procesos clave aquellos que, aunque no afadan valor al cliente,
consuman muchos recursos. Por ejemplo, en una empresa de transporte de pasajeros por
avion, el mantenimiento de las aeronaves e instalaciones es clave por sus implicaciones en la

seguridad, el confort para los pasajeros la productividad y la rentabilidad para la empresa.

Procesos de Apoyo o de Soporte: En este tipo se encuadran los procesos necesarios para el
control y la mejora del sistema de gestion, que no puedan considerarse estratégicos ni clave.
Normalmente estos procesos estan muy relacionados con requisitos de las normas que

establecen modelos de gestion.

1.3 La mejora como centro del enfoque de procesos

El proceso de mejoramiento se manifiesta cuando algin aspecto del negocio esta fuera de
control o cuando los consumidores estan coléricos. Cada dia son mas las organizaciones que
deciden mejorar la calidad de sus productos y servicios, apuntando a la satisfaccion de sus
clientes. Ante la necesidad de supervivencia y competitividad, el analisis y la mejora de los
procesos no es opcional, es imprescindible (Hernadndez Reyes, 2014).

Cuando se esta realmente comprometido con la mejora de procesos es facil identificar las
causas de los problemas que afectan a los procesos, y utilizar este conocimiento para reducir
su variacion, eliminar las actividades que no aportan valor afladido e incrementar la

satisfaccion de los clientes.

Deben ser considerados todos los factores que afectan el proceso: los materiales usados, los
métodos y maquinas que transforman los materiales en productos o servicios, y las personas

gue realizan el trabajo (Handbook for basic process improvement, 1996).

Segun Harrington y Harrington (1997) mejorar un proceso significa cambiarlo para hacerlo
mas efectivo, eficiente y adaptable; qué cambiar y como cambiar depende del enfoque

especifico del empresario y del proceso.

Trishler (1998) apunta, que los métodos de mejora de procesos tienen el objetivo comun, de
ayudar a los directivos a maximizar el uso de los activos de la organizacién y minimizar o

eliminar los despilfarros.



Existen sin embargo diferentes vias para lograr la mejora de procesos. Zaratiegui (1999) hace
referencia a dos ellos: la mejora continua, para cuando se desea mejorar de forma gradual, y
la reingenieria para cuando se desea mejorar de forma radical. Otros autores Hernandez
Narifio (2010) y Negrin Sosa (2003) han reconocido el benchmarking como una poderosa

herramienta de mejora también.

En la actualidad resulta necesario mejorar procesos de forma tal que se contribuya a la
integracion de los sistemas normalizados, donde las acciones de mejora estén encaminadas
en este sentido y la interaccion entre ellas no perjudique la implementacion (Medina Leon et
al., 2018).

La mejora continua ha sido adoptada, al igual que la Gestién por Procesos, como uno de los
ocho principios de gestion de la calidad que promueven las normas ISO 9000. La ISO 9000:
2008, referido por Beltran Sanz et al. (2002), plantea que la mejora continua es una "actividad
recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los requisitos". Su fundamentacién parte
del Ciclo Deming2 o PDCA, que reconoce las siguientes acciones: planificar, hacer, verificar y

actuar.

1.4. Gestién comercial

Varios autores han definido este término como se muestra a continuacion en el cuadro 1.2.

Cuadro 1.2. Definiciones acerca del concepto de gestién comercial

Autores Definicién

De Borja (2008) Enuncia que forma parte esencial del funcionamiento de las
organizaciones; decisiones relativas a que mercados acceder;
con que productos, que politica de precios aplicar; como
desarrollar una sistemética comercial eficaz; son estos,

aspectos que derivan de la estrategia corporativa.

Herrero (2011) La define como aquella accion que lleva a cabo la relacion de
intercambio de la empresa en el mercado, resalta la interaccion

con el sector externo.

Pacheco (2019) La gestion comercial es un aspecto muy importante para todo
emprendimiento. Comprende todas las técnicas ideales para
alcanzar el nimero de ventas objetivos, gracias a una buena

promocién del producto o servicio.
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Gonzales Del Valle S | Plantea que la gestion comercial de una empresa implica todos
(2022) los procesos involucrados para la mejor satisfaccion del cliente
y el incremento de la participacién del mercado con la ejecucion
orquestada de las estrategias disefiadas desde un punto
estratégico y operativo, aborda aspectos relevantes como:

» Definicion de los elementos del marketing mix.

» Implementacion de sistemas de informacion

comercial.

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo a los autores la gestion comercial se refiere a la planificacion, implementacion y
control de actividades comerciales para lograr objetivos empresariales, incluyendo estrategias

de marketing, ventas, atencion al cliente y gestion de relaciones con proveedores y clientes.

1.4.1 Gestion comercial en el agua de abasto

En la antigtiedad, el cobro del agua se realizaba de diferentes formas en dependencia de la
civilizaciéon y la época. Algunas de las formas mas comunes eran el pago por recoleccion donde
en algunas ciudades se designaban recolectores de agua que se encargaban de traer el agua
a los hogares. Esto recolectores cobraban una tarifa por su servicio. Otra forma fue el uso de
fuentes publicas para obtener el agua, como pozos o manantiales donde para acceder a esta
agua, las personas debian pagar unas tarifas establecidas por las autoridades locales. Se
utilizé también el pago por uso en algunas civilizaciones que cobraban a los ciudadanos por el
uso de este recurso, ya sea a través del sistema de medicién o mediante tarifas fijas segun el
consumo estimado. En varias culturas se requeria que los ciudadanos trabajaran en la
construcciéon y mantenimiento de sistemas de agua como forma de pago por su acceso al

agua. Estas practicas variaban ampliamente segun la regién y el periodo histérico.

Los servicios de acueducto y alcantarillado son fundamentales para garantizar el bienestar y
la calidad de vida de una sociedad. En Cubay el mundo, estos servicios desempefian un papel
crucial en la provision de agua potable. Sin embargo, para que estos servicios sean eficientes

y sostenibles, es esencial contar con una gestion comercial efectiva.

La gestion comercial abarca diversas areas, desde la facturacion y la gestion de cobros hasta

la atencion al cliente y la gestion de contratos. Cada uno de estos componentes desempeia
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un papel fundamental en la provision de servicios de acueducto de manera eficaz. Una
facturacion precisa y oportuna, por ejemplo, permite garantizar una distribucién equitativa de
los costos y recursos y evita pérdidas innecesarias. La gestion de cobros eficiente mejora la
sostenibilidad financiera y la capacidad para invertir en mejoras y expansion de los servicios.
Una gestion comercial efectiva en servicios de acueducto conlleva una serie de beneficios
tangibles. Por un lado, permite ofrecer un mejor servicio al cliente, brinda una atencion agil y

soluciona de manera efectiva las quejas y reclamaciones (Gordillo Angulo, 2023).

En términos generales la gestién comercial del agua de abasto desempefia un papel crucial
en la eficiencia y sostenibilidad de estos servicios. Una gestion comercial efectiva permite
brindar un servicio de calidad, mejorar la relacion con los usuarios y garantizar la sostenibilidad
financiera a largo plazo. Es importante que las empresas prestadoras de servicios de abasto
de agua potable y los actores involucrados trabajen en conjunto para implementar mejores
practicas, aprovechar las oportunidades tecnoldgicas y abordar los desafios que se presentan

en este campo.

1.5. Definicion de acueductos

Se entiende por acueducto aquellas construcciones que tienen por objetivo principal la
conduccion del agua desde un punto hasta otro para permitir que personas o comunidades
tengan acceso a ella. El acueducto es, tal como lo dice su nombre, un conducto exclusivo para

el agua y no para otros elementos como el transporte, personas u, objetos.

Los acueductos pueden tener diversas formas y formatos en dependencia de cada situacion:
la distancia a recorrer o el tipo de terreno. Las formas mas comunes de acueductos son
aguellas que asemejan puentes y que unen distancias bastante importantes. Estos acueductos
tienen por lo general una gran altura y por ellos corre permanentemente el agua. En algunos
casos, como los construidos por el Imperio Romano en diferentes partes de Europa, se
sostienen a través de arcos de medio punto que equilibran la fuerza a ambos lados de sus

columnas (Bembibre, 2010).

1.5.1 Surgimiento de los acueductos

Roma fue, indudablemente, una civilizacién de agua. La tecnologia que desarrollo para su
captacion, distribucibn 'y consumo no encuentra parangdén hasta nuestro mundo
contemporaneo. Es cierto que en las ciudades griegas se construyeron sistemas de tuneles,

galerias o cisternas, a veces de dimensiones considerables, pero quedan muy lejos de los
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impresionantes acueductos que los romanos, con sus grandes dotes para la ingenieria y la
arquitectura, sembraron a lo largo y ancho de su imperio. Fueron uno de los maximos ejemplos
de las grande obras publicas, que los romanos consideraron siempre prioritarias; pero también,

con su masa imponente y el mensaje de dominio sobre la naturaleza que transmitian.

Roma llegd a tener doce acueductos, de los cuales el mas antiguo era el Aqua Appia cuya
construccion fue debida a Apio Claudio el Ciego y se inauguré en el afio 312 a.c. con un
recorrido de mas de 1.6 Km. Otros tres acueductos fueron construidos en los siglos lll y Il a.c.:
Aqua Anio Vetus, Aqua Marcia y Aqua Tepula. Para el abastecimiento de las ciudades se
construyeron arquerias monumentales, las cuales eran solo una parte del sistema de
abastecimiento hidraulico, cuyo objetivo era traer el agua desde fuentes y manantiales que
podian hallarse a mas de 50 kildbmetros de distancia. A lo largo de este trayecto se construian
obras de captacion, embalses, torres de distribucion (castella aquarum) y, légicamente, el
canal por el que discurria el agua aprovechando la ligera pendiente que los ingenieros romanos
lograban mantener desde el origen hasta el destino. Se calcula que Roma llego a disponer de
un millon de metros cubicos de agua al dia para cubrir las necesidades de una poblacion en
constante aumento y para alimentar las 11 grandes termas, los aproximadamente 900 bafios
publicos y las casi 1400 fuentes monumentales y piscinas privadas. La construccién de un
acueducto, desde su captacion hasta su punto de distribucion final, era una empresa
costosisima y una de las obligaciones que tenian que afrontar las ciudades que se
enorgullecian de ello. Por lo que sabemos la financiacion de estas obras era publica y privada.
En ocasiones los acueductos eran sufragados por grandes personajes y por lo general las
obras se llevaban a cabo durante el ejercicio de sus funciones politicas. Los romanos siempre
fueron conscientes de que resultaba crucial mantener en Optimo estado el suministro
hidraulico, por lo que un nutrido grupo de trabajadores especializados se encargaban del buen

funcionamiento y limpiezas de los acueductos. (Roda, 2023).

1.5.2. Presencia de los acueductos en Cuba

Antes del triunfo revolucionario del 1959, en Cuba existian 300 asentamientos con mas de
1000 habitantes y so6lo 114 disponian de acueducto y 12 de alcantarillado. Contaba la isla en
aquel entonces con 16 instalaciones de cloracion, 4 plantas potabilizadoras y una planta de
tratamiento en Santa Clara. Luego del Triunfo de la Revolucion Socialista, se comienzan a

desarrollar acciones en pos de revertir esta situacion. De esta forma surge la Comisién
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Nacional de Acueducto y Alcantarillado (CONACA), corporacion oficial autbnoma creada en
Cuba durante el gobierno del presidente provisional Manuel Urrutia Lle6 mediante la Ley No
168 de 1959, con el objetivo de asumir la administracion, operacion y mantenimiento de todos
los acueductos y alcantarillados del pais. Tras breve existencia sus funciones fueron asumidas
por la Empresa Operadora de Acueductos y Alcantarillados del Ministerio de la Construccion,
la cual a su vez dio paso a la creacién del Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INRH)
el 10 de agosto de 1962. En el afio 1963 son fundadas las empresas de Construccion de Obras
Hidraulicas y de Equipos Hidraulicos. En 1969 se fusiona el INRH y la institucion estatal
conocida como Desarrollo Agropecuario del Pais (DAP), y fueron creados dentro del DAP dos
dependencias especializadas: el Grupo Hidraulico Nacional y el Grupo de Hidrologia
Urbanistica. En 1977 fue creado el Instituto de Hidroeconomia y en 1989, se cre6 de nuevo el
Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos. En este periodo no cesé el quehacer constructivo
de obras hidraulicas. A partir del afio 2000 da inicio un proceso de reorganizacion del INRH,
en el cual se modifican su estructura, funciones y atribuciones organizacionales, da paso a la
aparicién de empresas y grupos empresariales, los que comienzan a aplicar un nuevo sistema

de direccion y gestidon empresarial.

El Grupo Empresarial de Acueducto y Alcantarillado, en su forma abreviada GEAAL, surge por
la autorizacién legal de la resolucion numero 112/2002 del Ministerio de Economia y
Planificacion de la Republica de Cuba, con fecha 28 de enero del 2002, y se crea oficialmente,
a tenor de la resolucién numero 58 de fecha 15 de febrero del afio 2002 del presidente del
Instituto Nacional de Recurso Hidraulicos de la Republica de Cuba, como Organizacion
Superior de Direccion Empresarial; fecha ademas en que comienza sus operaciones, la cual
se toma como la fecha de fundacién del mismo. A partir del 2019, como parte del proceso de
Perfeccionamiento Empresarial de la institucion y mediante la Resolucién 138-2019 del
Ministerio de Economia y Planificacion se resuelve cambiar la denominacion del Grupo
Empresarial de Acueducto y Alcantarillado, en forma abreviada GEAAL, atendido por el
presidente del Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos, por Grupo Empresarial de Agua y
Saneamiento. Autorizandose ademas el traspaso de cinco empresas, integradas al Grupo
Empresarial de Ingenieria y Logistica Hidraulica, GEILH, para la integracion del Grupo
Empresarial de Agua y Saneamiento, atendido por el presidente del Instituto Nacional de
Recursos Hidraulicos. En la actualidad el OSDE Agua y Saneamiento cuenta con 29 empresas

encargadas del abastecimiento de agua potable, coleccion y tratamiento de aguas residuales
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y drenaje pluvial y fluvial;, desobstruccién, reparacion y sustitucion de instalaciones interiores
vinculadas a las aguas residuales; saneamiento de zanjas, arroyos y cafiadas; evacuacion de
aguas residuales; construccion, mantenimiento y reparacion a obras hidraulicas, inmuebles y
equipos de bombeo. Contamos con mas 24 150 trabajadores en todo el pais, de los cuales 14
862 operarios que llegan a 2 489 asentamientos poblacionales donde residen 8 276 533
habitantes, y a la explotacion de 87 plantas potabilizadoras, 12 desalinizadoras, mas de 80
plantas purificadoras de pequefio porte ademas de 16 estaciones depuradoras de agua
residual (SA, 2023).

1.5.3. Surgimiento y sistema de abasto de agua en Matanzas

El acueducto de Matanzas, Cuba, también llamado Acueducto de Burriel surgié por la
necesidad de suministrar a la ciudad de agua buena y abundante. Las obras fueron iniciadas
el 15 de septiembre de 1871 y realizado en 10 meses con una tuberia que abarcaba 11
kilometros. El 23 de junio de 1872 se inaugura oficialmente las obras, en un punto en las calles
Zargazazo y Guachinango. La licencia para la construccion de este acueducto fue otorgada a
dos particulares, Fernando Heydrich y Gabriel Faura, quienes disfrutaron durante 40 afios de
los altos beneficios aportados por la empresa. Este acueducto se desactiva por primera vez
entre los afios 1970 y 1971 por la contaminacion de las aguas de los manantiales, provocada
por los residuales de los centrales azucareros en la zona. Se reactiva por dos (2) afios mas,
entre 1984 y 1986 (Gonzales Arestuche y Recondo Pérez, 2018).

La Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Matanzas, por sus siglas EAAM, es creada el 28
de enero del 2002. Surge debido a la necesidad de prestar, de forma eficiente, los servicios de
acueducto, alcantarillado, tratamiento de aguas y residuales; asi como, garantizar el
mantenimiento de la infraestructura técnica a los 13 municipios en la provincia. Cuenta con
159 sistemas de abastecimiento de agua para el consumo humano en la provincia, de ellos 69
sistemas urbanos y 90 sistemas rurales, abarcan a una poblacién de 527 842 habitantes y 209
estaciones de bombeo y 25 de rebombeo de agua potable a través de 1 531 km de redes,
donde 1 135 km son de conductoras y 336 km son de redes, suministra mensualmente como
promedio 12 227 772 hm3 de agua, para un promedio per capita de 112 litros por personas
por dias (Rodriguez Fernandez, 2022).
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1.5.4. Abasto de agua en Cardenas

El acueducto de Céardenas fue fundado en el afio 1924. Desde ese entonces el suministro de
agua potable en la ciudad se realiza a través de una red de distribucion que abastece a los
hogares y establecimientos comerciales e industriales. La disponibilidad de agua puede variar
en dependencia de la temporada y las condiciones climaticas. Para garantizar el abasto de
agua, se han implementado medidas de conservacion y uso eficiente de este. Ademas, se
realizan inversiones en infraestructura para mejorar la calidad y cantidad del suministro. Sin
embargo, la empresa presenta varias dificultades en cuanto a la gestién de este recurso y se

evidencian fundamentalmente en el apartado comercial.

1.6. Definicion y tipos de clientes en el abasto de agua en Cuba

Un cliente es una persona o entidad que compra los bienes y servicios que ofrece una
empresa. La palabra cliente también puede ser utilizada como sinénimo de comprador. El
cliente puede comprar un producto y luego consumirlo; o simplemente comprarlo para que lo
disfrute otra persona. Sin duda, el cliente es el principal foco de atencion de cualquier empresa,
por lo que todos los planes y las estrategias de la gestion comercial deben enfocarse,

desarrollarse e implementarse en concordancia con ellos (Quiroa, 2019).

Aungue el concepto tradicional de cliente hace referencia solamente a quien ya realizo una
compra, en la actualidad es mas util pensar que los clientes son tales desde el momento en
gue se interesan en la oferta de un negocio. De esta forma, las empresas se esfuerzan por

deleitarlos desde su primera interaccion (Rodriguez, 2021).

En las empresas de acueducto y alcantarillado un cliente estatal es una entidad del gobierno
0 una empresa propiedad del estado que realiza compra de bienes o servicios para satisfacer
sus necesidades. Estos clientes pueden incluir ministerios, empresas estatales, instituciones

publicas y empresas mixtas en la que el estado cubano tenga participacion.

Un cliente residencial se refiere a una persona natural que utiliza servicios en su hogar. Este
término se utiliza para distinguir a los consumidores domésticos de los comerciales o
industriales. Los clientes residenciales suelen pagar una tarifa fija mensual por el servicio de

abasto de agua que varia segun el consumo y las caracteristicas del hogar.

Personas naturales o trabajadores por cuenta propia es aquel que trabaja de forma

independiente y autbnoma, sin estar empleado por una empresa o entidad estatal. Estas deben
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pagar una tarifa fija mensual por el servicio de abasto de agua que varia en dependencia de

su consumo Y la actividad que realicen.

La empresa de acueductos Yy alcantarillado en el abasto del agua presenta tres tipos de
clientes: estatal, residencial y trabajador por cuenta propia, para los cuales existen diferentes

tarifas y formas de cobro que varian siempre segin su consumo.
1.7. Herramientas relevantes en la Gestion y Mejora de Procesos

El enfoque en procesos en la actualidad se encuentra integrado a maltiples herramientas de
gestion que han alcanzado diversos niveles de difusion y aplicacion practica. Entre ellos cabe
destacar: el mapa de procesos, el analisis del valor afiadido, el diagrama As-Is (tal como es),

los indicadores de gestion y la ficha de proceso.

1.7.1. Mapa de procesos

Zaratiegui (1999) plantea que existen tanto mapa de procesos generales de la empresa como
mapa de un proceso especifico; ademas la literatura recoge una gran gama de herramientas
de representacion de procesos, de ahi que en este acapite se hara referencia a los mapas de
procesos como la herramienta que permite obtener una vision holistica de la organizacion.

El mapa de procesos es una forma grafica de representar, los procesos de una determinada
empresa u organizacion y que refleja, la relacion sistemética, que entre ellos existe, dentro de
la cadena de valor (Lopéz y Lépez, 2018). El punto principal para la empresa es representar
globalmente la agrupacién de sucesiones y sus vinculos en el mapa general de procesos. La
evolucion de las empresas depende de los mapas de procesos, asi son alineados a apoyar a

crear implementos de aprendizaje y adopcion (Alarcén et al., 2019).

Para la elaboracion de un mapa de procesos, y con el fin de facilitar la interpretacion del mismo,
es necesario reflexionar previamente en las posibles agrupaciones en las que pueden encajar
los procesos identificados. Al respecto Zaratiegui (1999) propone la siguiente clasificacion de

los procesos, que se verian agrupados como muestra la figura 1.1:
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PROCESOS ESTRATEGICOS

PROCESOS OPERATIVOS

CLIENTE
CLIENTE

PROCESOS DE APOYO

Figura 1.1: Modelo para la agrupacidn de procesos en el mapa de procesos
Fuente: (Zaratiegui, 1999)

» Estratégicos: procesos destinados a definir y controlar las metas de la empresa, sus
politicas y estrategias. Estos procesos son gestionados directamente por la alta
direccion en conjunto.

» Operativos 0 claves: procesos destinados a llevar a cabo las acciones que permiten
desarrollar las politicas y estrategias definidas para la empresa para dar servicio a los
clientes. De estos procesos se encargan los directores funcionales, que deben contar
con la cooperacion de los otros directores y de sus equipos humanos.

» De apoyo: procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo de las
politicas, pero cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de los procesos
operativos.

1.7.2. El diagrama As-Is
Un diagrama de flujo es un modelo grafico que pretende reflejar o comunicar a otras personas
los pasos, tareas, interacciones, opciones y resultados que se producen en la ejecucion de un

proceso (Fuentes Martinez, 2023).

Los diagramas As-Is han ganado popularidad en el mundo empresarial por su posibilidad de
detallar en las actividades que ocurren en un proceso. Son hoy practicamente un requisito en
la mayoria de los métodos para la mejora de los procesos. Se considera que este es la mejor
imagen para representar al proceso a través de sus etapas, y es fundamental para la
documentacion y analisis del mismo (Medina Ledn, Nogueira Rivera'y Sanchez Macias, 2020).
Para la representacion de este tipo de diagramas, la organizacion puede recurrir a la utilizacién
de una serie de simbolos que proporcionan un lenguaje comun, y que facilitan la interpretacion

de los mismos (cuadrol.3).
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Cuadro 1.3. Simbologia utilizada en la confeccion del diagrama As-Is.

Simbolo Significado

Pasos, procesos, instruccion del

proceso

Toma de decisiones y

Documento

Subproceso

‘ ramificaciones

Representa la secuencia en que se

v

ejecutan las actividades

Inicio o fin

Fuente: (Benitez Atencia, 2023)

1.7.3. Indicadores de gestion

El control de gestidn se concibe sobre una organizacion en funcionamiento y se basa en
la continua conversién de informacién clave en accién proactiva, a través de la toma
efectiva de decisiones. De ahi, la necesidad de contar con informacion que permita su
andlisis agil; este tipo particular de informacion esta contenido y expresado en los

indicadores de gestion (Medina Leén, Francisco Martinez, et al., 2019).

Un indicador de gestion, es la expresion cuantitativa que, evidencia los resultados de las
acciones emprendidas en el pasado, como parte del accionar propio, de una empresa
(Paredes Parra, 2018). Por lo tanto indica que la utilizacion de un conjunto de
indicadores, permite contrastar los resultados, a través del tiempo, segun las metas

planteadas, ademas, manifiesta que, el uso de los indicadores es fundamental para
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interpretar y adoptar, medidas a tiempo y a su vez evitar mayores ineficiencias en los

procesos (Granizo Balarezo, 2023).

Después de evaluar los indicadores, tanto de manera individual, como en conjunto e
identificado, su condicion y tendencia, se visualiza las medidas a adoptarse, en funcion
de los intereses propios, de la entidad que inevitablemente, estan en sintonia, con los

intereses del cliente (Paredes Parra, 2018).

Sin duda, los indicadores de gestion sirven para establecer el logro y cumplimiento de la
mision, objetivos y metas de la organizacion, empresa y proceso. Representan una
informacion util (agregan valor) para la toma de decisiones en aras de alcanzar
resultados eficientes (vinculado al aprovechamiento de los recursos), eficaces (cumplir
con los objetivos propuestos y satisfacer los requerimientos del cliente), efectivos
(satisfacer a los clientes con el 6ptimo empleo de los recursos) y productivos (para el
crecimiento de las organizaciones y de las personas que la componen). En
consecuencia, deben tener los atributos expresados para la informacion de: exacta,
completa, econdmica, flexible, confiable, pertinente, simple, oportuna, verificable,
disponible, transparente, segura, dindmica, relevante, entre otros (Medina Leon,

Nogueira Rivera, et al., 2019).

1.7.4. Ficha de proceso

Una ficha de proceso es un registro donde se definen los elementos claves de un proceso. Es
la forma mas simple de documentar procesos. Permitiendo definir el alcance del proceso y su
relacion con otros procesos para planificar, ejecutar, revisar y adaptar su comportamiento
(Pérez Sanchez, 2022).

La informacion a incluir dentro de una ficha de procesos es diversa y debe definirse por la
propia organizacion. Su complejidad y el nivel de informacién que brinde estara en
correspondencia con el grado de madurez de la organizacion. Debera las caracteristicas
relevantes del proceso que permitan su funcionamiento y su gestion, resulta una herramienta
decisiva para convertir el conocimiento tacito en explicito, para conservarlo, compartirlo y, por
tanto, para incidir en la cultura de la organizacién (Medina Leén, Nogueira Rivera, El Assafiri
Ojeda, et al., 2020).
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De manera general se obtiene una vision de algunas de las herramientas mas utilizadas en la

Gestion y Mejora de Procesos, ampliamente referidas por la literatura tanto de manera practica

como conceptual. A saber el mapa de procesos como la representacion y concrecion del

enfoque de procesos en la organizacion, el diagrama As-Is como técnica de representacion de

procesos, los indicadores de gestion como medidores del desempefio del proceso, y la ficha

como compiladora de toda la informacion relevante para la gestion del proceso, incluyéndose

en ella tanto el diagrama como los indicadores.

1.8. Conclusiones Parciales

Luego de consultar la bibliografia nacional e internacional, se pueden arribar a una serie de

conclusiones que se muestran a continuacion:

>

El enfoque de procesos se presenta como una poderosa herramienta para el sector
empresarial por su estrecha vinculacion con la planificacion estratégica, la mejora
continua y la satisfaccion del cliente.

Después de estudiar los conceptos de gestion comercial definidos por los autores
consultados se plantea que se refiere a la planificacion, implementacion y control de
actividades comerciales para lograr objetivos empresariales, incluyendo estrategias de
marketing, ventas, atencion al cliente y gestion de relaciones con proveedores y
clientes.

Los clientes que posee la Empresa de Acueducto y Alcantarillado en Cuba son los
estatales, residenciales y los trabajadores por cuenta propia y existen tarifas
diferenciadas para cada uno de ellos, que guardan relacion con su consumo.

Se evidencia la importancia del proceso de gestidon comercial en el agua de abasto para
promover el uso responsable del agua, ventas de servicios de suministro de agua,
atencion al cliente para resolver problemas y consultas, y gestiéon de relaciones con
clientes para garantizar la calidad y disponibilidad del agua.

Resaltan como herramientas relevantes en la Gestion y Mejora de Procesos el mapa de

procesos, el diagrama As-Is, los indicadores de gestion y la ficha de proceso.
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Capitulo 2: Propuesta de procedimiento para la mejora de los procesos.

A partir de la consulta bibliogréfica, quedan expuestas las consideraciones tedricas respecto a
los estudios de la mejora de procesos en la gestion comercial. Se propone el procedimiento
general a emplear con base a los procedimientos especificos y declarar los métodos y técnicas

a utilizar durante la fase de investigacion, aspectos estos que se presentan en este capitulo.

La investigacidn se sustenta en la revision de mas de 80 procedimientos para la mejora de
procesos con el objetivo de encontrar invariantes, diferencias e incluso detectar posibles
elementos no tratados en las propuestas anteriores y exigidas hoy, por el marco legal o los
requerimientos de desarrollo de la sociedad. En la propuesta realizada aparecen otros métodos
estadisticos, o especificos de este campo del conocimiento, que resultan herramientas de
apoyo al procedimiento planteado, como resultan: métodos de expertos y criterios para su

validacion, el método Kendall, analisis multivariado, entre otros.

El resultado obtenido es consecuencia de su enriquecimiento por la aplicacion en la practica
social en mas de 40 empresas de manufactura o servicios. De igual manera, se integran un
conjunto de instrumentos estadisticos que facilitan el procesamiento y disminuyen la
subjetividad de los resultados; a la vez que basada en una correcta representacion de los
procesos se garantice el enfoque al cliente, el alineamiento estratégico, la mejora continua y

la implementacién e integracion de las normas I1SO.

Es importante considerar que para la aplicacién del procedimiento propuesto de "Mejora de
Procesos" cumplir con las premisas siguientes: existencia de compromiso por parte de la alta
direccién, sustentado en un trabajo en equipo donde se involucre a especialistas con

capacidad de aportar ideas y tomar decisiones.

De igual forma la figura 2.1 resume la propuesta del procedimiento para la Gestién de procesos

Diana, adaptada a nuestra investigacion.
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Fase I:
Organizacion

Fase II:
Determinacion de los
procesos para la
mejora

Fase IlI:
Representacion
del proceso

Fase IV:
Mejora del
proceso

Fase V:
Seguimiento

y control

1.1 Planificacién del proyecto

1.2 Formacién del equipo de trabajo

2.1 Obtencioén del listado de los procesos de la organizacion y su clasificacion
2.2 Construccién del mapa de procesos

2.3 Seleccién de criterios para la determinaciéon de los procesos a mejorar

2.4 Seleccién de los procesos relevantes

2.5 Seleccién del proceso a mejorar

3.1 Determinacién del equipo de mejora del proceso
3.2 Definicién del proceso

3.3 Definicién del propietario del proceso

3.4 Definicién de los objetivos y politicas del proceso
3.5 Representacion general del proceso

3.6 Representacion grafica del proceso

3.7 Competencias distintivas, riesgos y otras informaciones a modo de
recomendacion

3.8 Representacion de la ficha de proceso

3.9 Seleccién de los indicadores

4.1 Detectar oportunidades de mejoras

4.2 Mejora y perfeccionamiento de los procesos

4.3 Andlisis de las competencias distintivas y despliegue de la estrategia en
el area de operaciones

4.4 Evaluar el alineamiento estratégico

4.5 balance de las actividades de mejora, establecer prioridades y garantizar
recursos

5.1 Implementacién, seguimiento y control

Figura 2.1. Procedimiento para la gestion de procesos (Diana).

Fuente: Adaptado de (Medina Ledn, Nogueira Rivera, et al., 2019)

2.1. Metodologia o procedimiento propuesto para la mejora de procesos

2.1.1. Fase 1: Organizacion

2.1.2. Planificacion del proyecto

Resulta necesario previo al trabajo establecer la planificacion de las reuniones para el

desarrollo del proyecto. Durante las actividades de trabajo grupal de esta etapa, se debe

considerar como premisa que, es imprescindible:

» La presencia del maximo lider de la organizacion.

> EIl grupo debe estar integrado por personas con experiencia en la empresa,

conocimientos técnicos de la actividad e iniciativas.
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2.1.3. Formacion del equipo de trabajo

Comprende la formacion de un equipo de trabajo interdisciplinario compuesto por no mas de
siete u ocho personas, en funcion del tamafio de la empresa, en su mayoria miembros de la
direcciéon de la empresa. Asimismo, deben poseer conocimientos en sistemas y herramientas
de gestion, contar con la presencia de algun experto (interno o externo) acerca de la Gestion
por Procesos y nombrar a un miembro del consejo de direccion como coordinador o facilitador

del proyecto.

2.2. Fase 2: Determinacion de los procesos parala mejora

2.2.1. Obtencion del listado de los procesos de la organizacion.

Antes de adentrarse en cualquier nueva iniciativa de gestion es esencial familiarizarse con los
procesos empresariales internos propios de la empresa. Por tanto, en esta fase se recogera,
mediante una sesion de brainstorming, una lista de todos los procesos y actividades que se

desarrollan en la empresa sobre la base de los postulados siguientes:

» El nombre asignado a cada proceso debe ser sencillo y representativo de los conceptos
y actividades incluidos en él. Asimismo, el proceso tiene que ser facilmente
comprendido por cualquier persona de la organizacion.

» La totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar incluidas en
algunos de los procesos listados. En caso contrario deben tender a desaparecer.

> Se recomienda que el niumero de procesos oscile entre 10 y 25 en funcion del tipo de
empresa, pues la identificacion de pocos o demasiados procesos incrementa la
dificultad de su gestion posterior.

» Se puede tomar como referencia otras listas afines al sector en el que se encuentra la

empresa.

Para la sesion de trabajo del grupo para lograr el consenso acerca del listado de los procesos
de la instalacion se recomienda dividir al equipo de mejora en tres subgrupos. Previo a ello, o
en la propia sesion se deben circular varios listados de procesos obtenidos de trabajos
precedentes, en el sector o fuera de él; asi como entidades internacionales de éxito, con el fin
de servir de referencia. Todos los subgrupos no tienen por qué tener los mismos listados.

Aclarese que estos listados son a manera de recomendacion.
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Cada subgrupo, desde su perspectiva, presenta la relacion de los procesos conformados por
ellos. Se recomienda el uso de una pancarta de manera de que se mantengan las tres

propuestas al alcance de todos.

Posteriormente, se trabaja en la busqueda del consenso para el listado de los procesos entre
los equipos. Se plantea trabajar de lo més simple a lo complejo; hasta lograr el consenso.

Resulta imprescindible dejar definida la misién de cada uno de los procesos y proceder a su
aprobacion por el grupo. Se le solicita al director o al jefe del proyecto de mejora que realice
una propuesta del responsable en elaborar en un parrafo la mision y limites del proceso. La
aprobacion es por el grupo. Este paso ademas de facilitar actividades posteriores (propietario
del proceso, ficha, etc.) consolida el trabajo realizado hasta la fecha. Recuerde que,

generalmente, existen intereses personales y una cultura funcional acentuada.

2.2.2. Clasificacion de los procesos de la organizacion.

Primeramente, la clasificacién de los procesos debera estar en dependencia de la contribucion
qgue realizan a la actividad fundamental de la organizacion. La utilizacion posterior de esta
clasificacion en la elaboracion del mapa de procesos es un tema coincidente por los autores
gue desarrollan esta ciencia aunque en ocasiones con terminologias distintas. Se determina la
utilizacién de: Procesos Estratégico, Procesos clave u operacional y Procesos de apoyo o

soporte.

Se procede entonces a la clasificacién de los procesos por cada grupo quienes publican su
resultado en una pancarta, se buscan los puntos de contacto entre los tres equipos y se llega

al resultado final por consenso.

2.2.3. Construccioén del mapa de procesos.

El mapa de procesos es mas que una representacion grafica de la secuencia e interaccion de
los procesos, resulta una aproximacion que define la organizacion como un sistema de
procesos interrelacionados que impulsa a la organizacion a poseer una vision mas alla de sus
limites geograficos y funcionales; muestra como sus actividades estan relacionadas con los
clientes externos, proveedores y grupos de interés; da la oportunidad de mejorar la
coordinacion entre los elementos clave de la organizacion; un método para visualizar las
actividades de una empresa, a todos los niveles, mediante los procesos ordenados por sus

jerarquias y relaciones. Permite:
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> Elaborar un esquema general en el que se reflejen la totalidad de los procesos que se
realizan en la empresa y las relaciones principales que se establecen entre ellos.

» Responde a dos preguntas esenciales en el desarrollo de la mejora de los procesos, a
saber: ¢Son todos los procesos que desarrolla la organizacion? ¢Existe alguna
actividad que se realice en la organizacion y que no se encuentre reflejada en estos
procesos?

» Una excelente guia para el disefio de la estructura de la organizacion

Ciertamente, aun resulta limitada la utilizacion del mapa de procesos como comparacion de la
estructura organizativa y del cumplimiento de la estrategia de la organizacién cuando deberia
ser una herramienta poderosa para este propdésito. La estructura organizativa muestra o
representa la manera en que se debe organizar la empresa, los procesos la forma en que se
transforman las entradas en salida; ambos responden a la estrategia trazada. Por tanto, el
mostrar en el mapa las principales relaciones entre los procesos en respuesta a la estrategia
fijadas es de gran utilidad para el perfeccionamiento de la estructura organizativa. Para su

creacion se recomienda:

» Cada miembro del equipo debera plasmar las principales relaciones entre los procesos
en una matriz “n x n”, donde “n” es el nUmero de procesos. Se les plantea a las personas
vote sélo por cinco (5) relaciones en una escala de uno (1) a 10, donde 10 representa
la relacion mas fuerte y 1 la mas débil. Pueden repetirse los valores.

» Realizar el consolidado de las tablas individuales por medio de la suma de los valores
propuestos, respetar el criterio de considerar solo las cinco mas relevantes relaciones.
Esto no es un dogma, solo una guia de trabajo; pero el criterio recomendado esta
sustentado en el teorema de Euler y aplicado para lograr una representacion en un solo
nivel o plano.

» Sesion de trabajo para obtener el consenso del equipo sobre la base del consolidado
propuesto.

» Construccién del mapa de Procesos. El mapa se crea con los tres niveles y las
relaciones obtenidas El sentido de la relacion, dado por fila y columna, se manifiesta
en la saeta que une a los procesos donde la cola es la fila (origen) y la punta (columna)
el destino. Existen procesos que poseen relaciones con fuerza en ambos sentidos y

guedara reflejado con la existencia de saetas en las dos puntas de la flecha.
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2.2.4. Seleccion de criterios para la determinacion de los procesos a mejorar.

Se plantea plena concordancia con la matriz de objetivos estratégicos-repercusion en el
cliente, para la determinacion del orden de los procesos a ser mejorados. Esta matriz contiene
los dos criterios mas difundidos, dada la propia esencia de la gestion por procesos: alineacion
de los procesos con la estrategia (objetivos estratégicos) y orientacion al cliente (repercusion

en el cliente). Manifiesto de la forma siguiente:

» Impacto del proceso (IP): Valoracion de la incidencia en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos o metas de la organizacion.
> Repercusion en el cliente (RP): Reflexion para cada proceso acerca de las incidencias

gue posee en la satisfaccion de los clientes de la organizacion.
Otros criterios incorporados a la seleccién de los procesos para la mejora son:

» Posibilidad de éxito a corto plazo (ECP), basado en que se deben abordar primero
aguellos procesos que mas posibilidades tienen de alcanzar el éxito en el menor tiempo
posible y, por tanto, ser mas redituables.

» Variabilidad (V) y Repetitividad (R), por ser las dos caracteristicas esenciales que
hacen importante el estudio de los procesos. Adicionalmente, las empresas que aplican
de forma sistematica estas herramientas de mejora, con seguridad, llegaran al
momento en que procesos de apoyo, por ejemplo, sean la causa principal de las
insatisfacciones de los clientes, dado que los procesos claves o misionales ya
mejorados reiteradamente, se encuentran ajustados y alineados. Evidente resulta que,
en la medida que un proceso se repita mas, sera decisivo dedicarse a su mejoria. De
ahi se puede definir:

» Variabilidad (V): cada vez que se repite el proceso hay ligeras variaciones en las
distintas actividades realizadas que, a su vez, generan variabilidad en los resultados.

» Repetitividad (R): los procesos se crean para producir un resultado e intentar repetir
ese resultado una y otra vez. Esta caracteristica permite trabajar sobre el proceso y
mejorarlo: a mas repeticiones mas experiencia.

» Peso Econdmico (PE), pues los recursos financieros constituyen un factor importante
en el contexto de la limitacion de recursos. Ademas, el costo del proceso debe ser
estimado, no soélo por la carga de trabajo, sino también por la carga de recursos

humanos y capital invertido.
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» Perfiles de Competencias (PC), se considera como proceso a ser mejorado aquel que
posea el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes e intereses del personal de
contacto en las empresas, cuya demostracion en el desempefio de las funciones
implica un determinado nivel de complejidad de los procesos mentales, con el

consiguiente logro de los resultados esperados.

Como se aprecia, son varios los criterios que se pueden considerar en la seleccion de los
procesos a ser mejorados. Ademas, resulta factible la incorporacion de algun otro criterio que

el equipo considere diferente a los mencionados.

2.2.5. Seleccion de los procesos relevantes

Una vez establecido el listado de los procesos de la empresa por el equipo de mejora y
presentados a la Alta Direccidon, para su revision y aprobacion y como pre-seleccion a la
obtencién del orden de los procesos a ser mejorados (Diana), se debe aplicar el método del

coeficiente de Kendall.

El algoritmo a seguir consiste en solicitar a cada experto su criterio acerca del ordenamiento
segun el grado de importancia de cada uno de los procesos. Para ello, el equipo debera
reflexionar acerca de los principales elementos que inciden en la seleccion de los procesos a

mejorar (abordado en el paso anterior).

Este método permite reducir el listado de procesos (se les llama procesos relevantes) en
funcién de su importancia y, a la vez, verificar la concordancia entre los juicios expresados por
el grupo de expertos, con respecto a las evaluaciones que ofrecen para seleccionar los
procesos relevantes. Con la aplicacion de esta herramienta el listado se reducen los procesos,

lo que permite que el proximo andlisis se realice con una mayor profundidad.

2.2.6. Seleccion del proceso a mejorar

Para la seleccion del proceso a mejorar se toma en cuenta la necesidad de la empresa de
aplicar el procedimiento seleccionado de Mejora de Procesos al proceso de Gestion Comercial
en la UEB Acueducto y Alcantarillado Cardenas, en correspondencia al papel fundamental que

juega en la entidad.
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2.3. Fase 3: Representacion del proceso
Realizar la representacion del proceso presupone la ejecucion de un conjunto de pasos que
logran su resultado o materializacién final en la Ficha de proceso y de indicadores. A

continuacion, se expone un esquema que sintetiza las actividades a realizar (ver figura 2.2).

Determinacion del equipo
de mejora del proceso

l

Determinacion del
propietario del proceso

l

Definicion del proceso =

!

Definicion de los objetivos y
politicas del procesos

!

Representacion general del
proceso (IDEFO)

!

Identificacion de las
e los pl
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Representacion grafica del
Proceso (As /s)
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Figura 2.2. Procedimiento propuesto para la representacion de procesos y su concrecién en las Fichas
del proceso e indicadores.

Fuente:(Medina Ledn, Nogueira Rivera, et al., 2019)

2.3.1. Determinacion del equipo de mejora del proceso

El equipo de trabajo debera estar constituido por grupo de personas propuestas por el jefe del
equipo de mejora, en cantidad entre seis y ocho en funcion de la complejidad del proceso y
tipo de organizacion, con conocimiento del proceso y posibilidad de aportar ideas y criterios,
liderados por el propietario del proceso. En lo posible es importante contar con la presencia de

personas que resulten suministradores o clientes del proceso que se analiza.

2.3.2 Definicion del proceso

El equipo debe definir el alcance del proceso empresarial objeto de estudio y su relacién con
otros procesos que la organizacion utiliza para planificar, ejecutar, revisar y adaptar su
comportamiento (ciclos P, D, C, A), de manera que todos estén de acuerdo con el trabajo que
deben realizar. A ello contribuye la confeccién de una ficha, denominada ficha del proceso,

gue incluye los elementos del proceso que se mencionan a continuacion: nombre, responsable,
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finalidad, objetivos, clientes, proveedores, otros grupos de interés, procesos relacionados y

contenido.

En este punto se debera resumir: mision y objetivos, clasificacion y caracterizacion del sistema
limites, entradas y salidas, competencia distintiva. En procesos de servicio considerar criterios
como nivel de contacto, relacion cliente/mercado (case mix), grado de interaccion y adaptacion
junto al grado de intensidad de la mano de obra Schroeder et al. (2011). Las clasificaciones
son necesarias por su influencia en las decisiones de operaciones, y en el disefio y mejora de

procesos.

Para establecer los objetivos basicos del proceso se debe rescatar la informacion contenida

en la matriz utilizada para la seleccion de los procesos Diana para constatar que:

> Esté alineada con los objetivos estratégicos. El equipo debe lograr el despliegue de los
objetivos estratégicos a través del proceso.

» Las necesidades de los clientes. Se analiza la repercusion del cumplimiento de las
necesidades de los clientes del proceso, a través de: entrevistas, encuestas u
observaciones directas sobre sus expectativas.

2.3.3. Definicion del propietario del proceso

El propietario del proceso es hombrado por la alta direccién de la organizacién y puede o no
ocupar responsabilidades funcionales. Debe poseer un amplio dominio del proceso y, sobre
todo, capacidad para analizar con enfoque sistémico y en funcion del cumplimiento de los
objetivos estratégicos. En muchas ocasiones una excelente medida para un area de la
organizacion perjudica el resultado general del proceso y en estas situaciones es decisiva la
existencia y participacion adecuada del propietario del proceso.

2.3.4. Definicién de los objetivos y politicas del proceso
La definicion de los objetivos y politicas del proceso resulta una exigencia de las normas ISO.
Se recomienda que se analice su definicion desde los enfoques estratégicos, de calidad y

ambiental.

2.3.5. Representacion general del proceso
Se representa graficamente cada proceso en aproximacion a un mapa IDEFO (figura 2.3). Se
representan los elementos relevantes para su comprension a nivel general (entrada,

mecanismos, controles y salidas). En este paso se facilita ademas la busqueda de la
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informacion asociada a: suministradores, se destacan los recursos necesarios para el proceso;
infraestructura (con informacién acerca de la capacidad del proceso y los cuellos de botella);
grupos de interés asociados al proceso; clientes/destinatarios (conocidas y definidas las
ofertas de servicio y los requisitos o expectativas del cliente y de otros grupos de interés); el

analisis de los residuos, el manejo de las sustancias toxicas o peligrosas.

=
ENTRADA | rowacn |

MECANISMOS
Cuellos de botella+ Capacidades

Figura 2.3 Representacion general del proceso en aproximacién a un IDEFO, fertilizados con otras
exigencias normativas.

Fuente: (Medina Ledn, Nogueira Rivera, et al., 2019)

2.3.6. Representacion grafica del proceso

Los diagramas de procesos, son los métodos utilizados para representar los procesos con el
fin de conocerlos y por consiguiente mejorarlos. Dos formas muy difundidas en la actualidad y
recomendadas para su uso de forma conjunta resultan: Diagramas IDEFO y el As Is (Tal como

es).

No importa la técnica que se adopte, la representacion de procesos por medio de mapas,
conlleva varias fases; y diversos autores aportan procedimientos para su ejecucién y se
apoyan en: entrevistas con ejecutantes del proceso; mostrar las actividades que realmente
ocurren; documentar sobre errores o fallas que se cometen en el proceso; determinar riesgos
y puntos criticos de control, inventario de momentos de verdad; protocolos (practicas clinicas,

variabilidad), normas; tiempo del ciclo; costos.

La mayoria de los procedimientos aboga por un primer paso que comprenda la delimitacion y
definicion del proceso (bien podria apoyarse en aspectos como caracterizacion y clasificacion
de sistemas productivos; para, posteriormente, identificar las actividades o procesos (en

dependencia del nivel de detalle) y su secuencia hasta producir el resultado final.
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Para completar un Diagrama de Flujo de Procesos se deben definir los simbolos a utilizar. Con

cada simbolo se coloca la descripcién de la actividad.

2.3.7. Determinacion de las competencias distintivas

Una competencia distintiva debe traducirse en resultados que sean valiosos para el cliente y
gue satisfagan la estrategia de la organizacion. Exige que operaciones se concentre en la tarea
gue debe dominar, ya que es frecuente que no se puedan dominar todas las dimensiones

empresariales a la vez.

A pesar de ser un tema abordado por clasicos de la Gestibn de Operaciones aun su
consideracion en las estrategias organizacionales y en la propia mejora de los procesos resulta

limitada.

2.3.8. Identificacion de los riesgos

La identificacion de los riesgos por procesos es el paso inicial para la evaluacién de posibles
vulnerabilidades. La reduccion o eliminacién de los riesgos, principalmente los de alta
probabilidad de ocurrencia y de un mayor impacto, garantiza una seguridad razonable en la
organizacion. Insertar dentro de la ficha de proceso los riesgos empresariales, es un punto

importante para lograr una verdadera integracion en la funcion de control.

El poseer registro de los accidentes, incidencia y riesgos 0 eventos casuales permiten su
gestién y prevencion. Se recomienda un registro que contemple: hecho perjudicial, fecha,

descripcion, consecuencias y causas que se le pueden asociar.

2.3.9. Otras informaciones a modo de recomendacién

La elaboracién de la Ficha de procesos o los manuales poseen la utilidad de garantizar el
desarrollo del trabajo de una forma correcta y sistematica; pero sobre todo la gestion del
conocimiento. Estas herramientas permiten perpetuar las buenas practicas a pesar de la salida
de la organizacion del personal de mas experiencia y que tradicionalmente “ha sabido hacer”
las cosas. En contraposicion su confeccion es dificil, no siempre bien vista por el personal de

trabajo y mas dificil aln su mantenimiento con actualidad.

Por tanto, a continuacion, se reflejan un conjunto de aspectos tendientes a que las fichas de
procesos brinden toda la mayor informacién posible. Se recomienda que su incorporacion a la
Ficha sea paulatina y como parte del propio proceso de mejora continua. Estas son: ofertas de

servicios, requisitos (expectativas) del cliente y otras partes interesadas, documentacion
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utilizada, aspectos legales (normas, leyes, procedimientos establecidos y que deben ser

cumplidos en el puesto de trabajo), registros y formatos (documentos creados por la propia

oficina para facilitar la labor), aplicaciones informaticas, sistema informativo, plan de rotacion

del personal y propuesta de un registro de incidencias de las no conformidades.

2.3.10. Representacion de los resultados en la Ficha de proceso

Para culminar la definicion de los procesos se realiza una ficha que incluya las caracteristicas

relevantes definidas en el diagrama, asi como la gestion del proceso. La informacién a incluir

dentro de una ficha de proceso es diversa y debe definirse por la propia organizacion. Las

principales cualidades que fueron establecidas en pasos anteriores y otras necesarias para el

buen desempefio de una gestidén por procesos se muestran en el cuadro 2.1.

Cuadro 2.1. Ficha de procesos propuesta para una efectiva gestion por procesos en las organizaciones.

FICHA DEL PROCESO

Nombre del | Subproceso:

proceso:

Tipo

proceso.

de | Cadigo:

Responsable o propietario:

Misién:

Alcance:
Inicio:
Incluye:
Fin:

servicio que brinda:

Valor que aporta el proceso y caracteristicas esperada s del producto o

Objetivos (estratégicos, calidad, | Politicas (estratégicas,

ambientales) calidad, ambientales)

Ofertas de servicios: Requisitos (expectativas) del
cliente 'y otras partes
interesadas:

Entradas: Suministradores: | Salidas: | Destinatarios/Clientes:

Documentacion utilizada:

Aspectos Legales:

Registros y Formatos:

Aplicaciones informaticas:

Otras informaciones importante s para el proceso
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Desperdicios generados por el proceso: Sustancias toxicas 0
peligrosas empleadas en el
proceso:

Riesgos: Consecuencias de los
riesgos:

Competencias necesarias: Valores:

Capacidad distintiva: Grupos de interés asociados
al proceso:

Elaborada por: | Revisada por: Modificada por:

Fecha: Fecha: Fecha:

En caso de modificacion coloca un breve resumen de la modificacion

efectuada:

Fecha de la préxima auditoria interna: Fecha en la que se planifica
la proxima mejora del

proceso:

Descripcién del proceso (IDEFO , As - IS, explicativo) :

Fuente: (Medina Ledn, Nogueira Rivera, et al., 2019)

2.3.11. Seleccion de los indicadores

El indicador es el instrumento de medicidén para valorar el desempefio del proceso. Se define
el listado de los indicadores, de eficiencia y eficacia, para la evaluacion de los procesos y del
desempefio empresarial, recomendablemente a través del Cuadro de Mando Integral (CMI).
Para una formalizacién de los indicadores se deben definir, al menos, las caracteristicas
siguientes: nombre, objetivo del indicador, forma de célculo, unidad de medida, punto de
lectura, periodicidad y niveles de referencia.

Todos estos valores son representados en una ficha de indicador como complemento de la

ficha de proceso que se muestra en el cuadro 2.2.

Cuadro 2.2. Propuesta de ficha de indicador como complemento a la ficha de procesos.
FICHA DE INDICADOR

Indicador: Eficiencia:

Utilizado en la Gestion para: Eficacia:
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Expresion de calculo y/o descripcion de la forma de | Unidad de medida:
obtenerlo:

Donde se obtiene: Cuando se obtiene (y la frecuencia en caso

de ser necesario):

Fuente de la informacién:

Resultado planificado:

Resultado de la competencia | Resultados de la | Gréafico de

u otras empresas del sector: | empresa lider: tendencias:

Registros y Formatos:

Elaborado por: Revisado por: Modificado por:

Fecha: Fecha: Fecha:

Fuente: (Medina Ledn, Nogueira Rivera, et al., 2019)

2.4. Fase 4: Mejora del proceso

La fase de mejora debe ser analizada con un enfoque en sistema. En ocasiones, lo que
representa una mejora para un area funcional no lo resulta para el sistema en su conjunto, la
estrategia o0 a las necesidades de los clientes. Esta mejora en los finales del siglo pasado se
centraba en la eliminacion de las actividades que no aportan valor afiadido, posteriormente
con el surgimiento de las normas ISO tomaron relevancia los enfoques centrados en la calidad.
Hoy por su parte, sin descuidar los anteriores y otras formas de mejora se centra la atencién
en la automatizacion de los procesos y en el logro del alineamiento estratégico.

Si bien resulta tradicional comenzar por buscar eliminar aquellas actividades que no aportan
valor afiadido, analizar las méas costosas o duraderas, hacer coincidir los equipos
fundamentales con los limitantes o buscar las necesidades de los clientes para convertirlas en
exigencias del proceso, no existe un orden establecido para seleccionar las herramientas a

aplicar, sin dudas, depende del sistema que se estudie y sus problemas.

La mejora resulta un paso decisivo dado que no solo contribuye a la busqueda de la eficiencia
del sistema, sino que también a implementar los sistemas de gestibn o todas aquellas
tendencias modernas asociadas a la gestion por procesos, a saber: normas I1SO, integracion
de sistemas, puntos criticos de control, analisis de riesgos, benchmarking, modelo EFQM, CMI,

etcétera; asi como, para el logro de la efectividad con el uso de herramientas como la
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innovacion, la gestion del conocimiento, la gestion por competencias, la implantacion de la

responsabilidad social, entre otras. Algunos pasos generales recomendados resultan:

>
>
>

>

Detectar oportunidades de mejora.

Seleccionar las herramientas o vias para el logro de la mejora.

Analisis de las competencias distintivas u otras formas de potenciar la actividad de
“operaciones” en los procesos (fundamentalmente para los claves).

Evaluar el grado de alineamiento estratégico y tomar acciones para su mejora.

2.5. Fase 5: Seguimiento y Control

2.5.1. Implantacion, seguimiento y control

La fase de implantacion puede alargarse en el tiempo, es necesario desarrollar un plan

concreto con la definicion de responsables y plazos para cada una de las etapas.

Antes de implantar el nuevo proceso es necesario reflexionar acerca de las posibles

resistencias al cambio y las posibles contramedidas a adoptar de entre las que se pueden citar

las siguientes:

>

Comunicar y hacer participes a las personas que se veran implicadas en la puesta en
practica del nuevo proceso.

Dar la formacién y adiestramiento necesarios.

Escoger el momento adecuado.

Desarrollar una implantacion progresiva, que procure iniciar ésta con las personas mas

receptivas y con las de mas prestigio entre sus comparfieros.

2.6. Conclusiones parciales

>

Se presenta un procedimiento elaborado para el analisis y mejora de los procesos como
resultado del estudio aplicacién en mas de 40 empresas de manufactura o servicio.
Los principales aportes de la propuesta se centran en su capacidad de actuar primero
sobre aquellos procesos que inciden de una manera decisiva en el cumplimento de los
objetivos estratégicos y posean un mayor impacto en los clientes bajo un proceso de
mejora continua.

El procedimiento incorpora un conjunto de herramientas que le aportan valor cientifico,

a la vez que procura para los miembros del equipo de mejora (principales lideres de la
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organizacion) un manejo eficiente del tiempo y una participacion activa con el
consecuente aprendizaje y compromiso con las soluciones brindadas.

La propuesta dedica un esfuerzo fundamental a la manera de lograr una eficaz
representacion del proceso como base para la mejora, la incorporacién de los diferentes
sistemas de gestidn o su integracion.

Garantiza por demas, la gestion del conocimiento al formalizar en detalle la manera de
hacer, normativas legales, instrumentos, indicadores y otros elementos importantes de

los procesos.
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CAPITULO 3. Resultados de la aplicacion del procedimiento en la UEB Acueducto y
Alcantarillado Céardenas
En el capitulo se presenta una caracterizacion de la UEB Acueducto y Alcantarillado Cardenas,

asi como los resultados de la aplicacion del procedimiento explicado en el capitulo anterior.

3.1. Caracterizacién general de la entidad objeto de estudio
La Unidad Empresarial de Base (UEB) Céardenas, pertenece a la Empresa de Acueducto y
Alcantarillado de Matanzas (EAAM), organizacion adscrita a la Organizacion Superior de
Direccion Empresarial (OSDE) Agua y Saneamiento, que a su vez se subordina al Instituto
Nacional de Recursos Hidraulicos (INRH); tiene su domicilio legal en la calle Mercedes Final,
esquina Progreso, municipio Cardenas, provincia de Matanzas. La misma fue creada el 1 de
abril del afio 2002, surge con el objetivo de que las unidades empresariales de base se
conviertan en divisiones internas creadas por la empresa y la organizacién superior de
direccion para organizar los procesos de produccion de bienes y servicios, y actuar con
independencia relativa.
La UEB cuenta con una instalacion de un solo nivel en donde se encuentran distribuidos los
departamentos relacionados con los procesos de operaciones, comerciales, direccion,
recursos humanos, economia y energia, transporte y mantenimiento. Cuenta ademas con tres
oficinas comerciales fuera de la instalacién, dos de estas radicadas en el mismo municipio y
una tercera en el municipio de Marti.
Mision:
> Brindar servicios de abastos de agua potable y de tratamiento de residuales liquidos,
con calidad, que proporcione una gestion eficaz y competitiva para la satisfaccion de las
necesidades de nuestros clientes.
Vision:
> Ser una empresa lider entre las entidades en Cuba que brindan servicio de abasto de
agua potable y de tratamiento de residuales liquidos.
Objeto Social:
» Brindar servicio de abastecimiento de agua potable, coleccion y tratamiento de aguas
residuales y de drenaje pluvial y fluvial.
Valores compartidos
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> Disciplina: EI mantenimiento de una conducta consecuente con las normas sociales,
organizacionales y técnicas establecidas regird el funcionamiento armoénico y
cohesionado de la organizacion.

» Responsabilidad: EI cumplimiento del deber como satisfaccion méas grande.

» Honestidad: no es posible tener un sistema de Gestion Empresarial donde no existe la
honestidad en todas las manifestaciones.

» Unidad: el éxito de una organizacion esta en el trabajo en equipo.

» Compromiso: la implicacion de todos los trabajadores es la mayor garantia del logro de
nuestras metas y planes.

» Dignidad Nacional: los preceptos de nuestra Revolucion constituyen un preciado legado
a defender en todos los espacios en los que interactien.

3.1.1. Caracterizacién del capital humano

La entidad cuenta con una plantilla aprobada de trabajadores de 197 y la cubierta es de 192.
Se exponen las principales caracteristicas que presenta la fuerza de trabajo de la entidad, las
diferentes categorias ocupacionales que presenta la fuerza de trabajo, el total de hombres es
de 120 y 72 mujeres, con supremacia de los hombres, el nivel de escolaridad de los
trabajadores con predominio del nivel medio superior y se muestra el rango de edades de los
empleados de la organizacion, donde se evidencia la mayoria en los trabajadores mayores de
45 afnos (ver anexo 1).

3.2. Aplicacion de la metodologia para la mejora de la gestion de procesos

Se evidencia el resultado de la aplicacion de la metodologia seleccionada, para dar solucién
al problema cientifico planteado. Contiene la identificacion de los procesos de la entidad, la
clasificacion de los procesos relevantes, los procesos clave, los procesos DIANA, indicadores,
oportunidades de mejora, estrategias y la evaluacion del alineamiento estratégico en la
empresa objeto de estudio. Se confeccioné el mapa de procesos de la entidad y la ficha de

proceso al Proceso de Abasto de Agua.

3.3. Fase 1: Organizacion

3.3.1. Planificacién del proyecto

Para la planificacion del proyecto se sostuvieron intercambios con el grupo de trabajo,
encabezado por directivos y especialistas de la entidad. Se explicaron tematicas

relacionadas y de necesario conocimiento para el buen desarrollo de la investigacion, tales
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como: enfoque al cliente, alineamiento estratégico, mejoramiento continuo, principios de
gestién asociados a las Normas ISO, la satisfaccién de los clientes y herramientas de

trabajo grupal.

3.3.2. Formacién del equipo de trabajo

Para la identificacion de los procesos en la entidad, se determiné la creacion de un grupo
de expertos. En la conformacion de este grupo se tuvo en cuenta tanto la experiencia en
la entidad de algunos, la preparacion tedrica y las ideas novedosas de otros mas jovenes,
logrando asi un grupo de trabajo balanceado en cuanto a puntos de vista pero enfocados
todos hacia un objetivo comun, el de contribuir al perfeccionamiento de la gestion

comercial en el agua de abasto de la UEB.

Este grupo de expertos fue instruido previamente sobre el objetivo general de la
investigacion y sus objetivos especificos, asi como las particularidades del procedimiento
gue se pretende aplicar y herramientas que se proponen utilizar, con el propdsito de que
pudieran aportar no solo a la identificacion y clasificaciéon de los procesos, sino de una

forma més activa, a la aplicacion del procedimiento en su totalidad.

Para la formacion del grupo de trabajo se hizo un equipo multidisciplinario compuesto por
7 trabajadores conocedores de la actividad del servicio con mas 5 afios de experiencia y
a la vez, con basto conocimiento en sistemas y herramientas de gestién. Los datos
seleccionados fueron reflejados en la tabla 3.1.

Tabla 3.1 Datos de los expertos que conformaron el equipo de trabajo de la UEB Acueducto y

Alcantarillado Cardenas

No. ‘ Nombre del experto ‘ Cargo que ocupa

1 | Juan Correoso Director de la UEB

2 | Teresa M. Suarez Especialista de RRHH

3 Marco Ruben Diaz Mesa Director de Operaciones
4 | Yanel Santana Mendoza Jefe de Economia

5 | Jose Luis Pedroso Jefe de Comercial

6 | Barbara Regla Gonzales Valdés Jefe de Transporte

7 | Ana Maria Bonne Jefe de Informacion vy

Despacho

Fuente: Elaboracion propia
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3.4 Fase 2: Determinacion de los procesos parala mejora

3.4.1 Obtencion del listado de los procesos y su clasificacion

Los elementos que fueron sometidos a los criterios de los expertos para la identificacion
de los procesos de la entidad fueron identificados a partir de una encuesta (ver anexo 2);
aplicada a un grupo, tanto de trabajadores como especialistas de las areas, y de la
aplicacion de una Brainstorming o tormenta de ideas a directivos y miembros del consejo
de direccion de la entidad. El primer punto que se estudié del sistema de gestion por
procesos vigente, tiene definido diez procesos en la UEB, algunos mas vinculados
directamente a los servicios y otros a su aseguramiento, como resultado de este trabajo,

se llega a la conclusién de coincidir con los procesos existentes en la actualidad, como a

continuacién se muestra en el cuadro 3.1.

Cuadro 3.1.Listado y definicion de los procesos de la UEB

No. Nombre del Mision
Proceso
PO1 Proceso de Garantizar la gestion eficiente y sostenible del
Direccion acueducto, asegurando la calidad del agua, la
continuidad del servicio y la proteccion del
ambiente.
P02 Abasto de Proporcionar un suministro constante de agua
Agua potable a la poblacion.

P03 Saneamiento Garantizar el tratamiento adecuado de las
aguas residuales y su disposicion segura en
el medio ambiente, con el fin de proteger la
salud publica.

P04 Gestién Asegurar la prestacion eficiente y equitativa

Comercial del servicio de abasto de agua y saneamiento
a la poblacion, asegurando la sostenibilidad
financiera de sistema.

P05 Gestién del Lograr q el personal cuente con las

Capital

Humano

habilidades, conocimientos y capacidades
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necesarias para llevar a cabo las tareas

relacionadas con el servicio de agua potable.

P06 Gestion Garantizar la eficiencia en los usos de los
Econdmica recursos financieros y materiales con el fin de
asegurar la sostenibilidad econémica vy

financiera de la organizacion.

PO7 Operaciones Implementar controles y medidas que
aseguren el cumplimiento de los estandares
de salud y seguridad establecido, para
garantizar la calidad del agua, su correcta
distribucion y el mantenimiento adecuado de

las infraestructuras.

P08 Energia y Asegurar el suministro continuo y confiable de
Transporte energia para el funcionamiento de las
instalaciones del acueducto, asi como para el
transporte eficiente de agua a través de la red

de distribucion.

P09 Mantenimiento Garantizar la operatividad y el buen
funcionamiento de la infraestructura y equipos

necesarios para la distribucibn de agua

potable.
P10 Informacién 'y Coordinar y despachar las ordenes de trabajo
Despacho para el mantenimiento, reparacibn o

instalacién de los equipos, asi como atender

las solicitudes y reclamos de los usuarios.

Fuente: Elaboracion propia.

Los procesos fueron presentados al consejo de direccion como propuesta para la continuidad

de la investigacion y de esta manera es aprobado.

3.4.2 Clasificaciéon de los procesos de la organizacion
Para la clasificacion de los procesos y preseleccion de los procesos claves se aplica una matriz

de relaciones (tabla 3.2). La clasificacion de estos procesos esta dada en correspondencia a
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la contribucidn que realizan a la actividad fundamental de la entidad, se dividen en: Procesos

estratégicos, Procesos claves y Procesos de apoyo.

Tabla 3.2. Matriz de relaciones entre los procesos de la UEB

No. |Procesos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

g [Proceso  dejy 10 10 10 8 9 8 7 7 8
Direccion

g [Pbesto dejg X 10 9 4 5 3 6 2 3
agua

3 Saneamiento (8 9 X 8 4 5 3 5 2 2

4 [Gestion 9 9 X 3 6 4 5 3 7
Comercial
Gestion  de

5 Capital 4 5 3 5 X 7 7 8 4 7
Humano

g [CoSton g 6 4 8 7 X 5 2 2 1
Econdmica

7 Operaciones |6 3 4 3 4 5 X 2 3 1

g |Eerdia Yl 4 6 7 2 5 3 X 5 2
Transporte

9 Mantenimiento |6 3 4 7 3 3 6 7 X 3

go |Mformacion ), 5 3 2 6 4 5 2 4 X
Despacho

Fuente: Elaboracion propia.

En lafigura 3.1 se muestra la clasificacién de estos procesos segun el consenso de los equipos

gue participaron en la actividad.

* Proceso de Direccién » Gestion Comercial » Gestion del Capital
» Abasto de Agua Humano
« Saneamiento * Gestion Econémica

» Operaciones
* Energia y Transporte
* Mantenimiento

* Informaciény
Despacho

Figura 3.1. Clasificacion de los procesos de la entidad

Fuente: Elaboracion propia
3.4.3 Construccién del mapa de procesos
Con los resultados anteriormente obtenidos, se puede representar de manera gréfica la

estructura de los procesos que conforman el sistema de gestién de la UEB de Acueducto
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y Alcantarillado Cardenas a través de un mapa de procesos. Esta representacion permite
relacionar de forma mas comprensible la relacion que existe entre ellos y ver qué papel

juega cada uno en la dinamica de la gestion global de la empresa.

Grafico 3.1 Mapa de Procesos de la UEB Acueducto y Alcantarillado Cardenas.

) ‘o

Proceso Estratégico

Proceso de Direccion

Procesos Claves
Gestion CommAbasto de agua Saneamiento ]A

i al

Procesos (e Apo /\

Gestion del Operaciones Gestion
Capital Econémica

Energia y Mantenimiento Informacion y
Transporte Despacho

Requisitos del cliente y otras partes interesadas
Satisfaccion del cliente y otras partes interesadas

Humano

Fuente: Elaboracion propia

Se diferencia con respecto al anterior plasmado en la UEB en la separacion del proceso Abasto
de Agua y Saneamiento, segun el criterio del equipo de trabajo se toma la decision de verlos
como dos procesos independientes que estan directamente relacionados. También difieren en
la sustitucion del proceso de Aseguramiento por el de Operaciones debido a que a pesar de

estar estrechamente vinculados el ultimo presenta un campo de acciones mas amplio.

3.4.4 Seleccion de los procesos relevantes
Para ponderar los procesos listados en la etapa anterior, se pudo calcular el coeficiente de
concordancia de Kendall (tabla 3.3) y reducir el listado inicial de un total de 10 procesos a5

procesos relevantes.
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Tabla 3.3. Ponderacion de los procesos segun el método de los expertos.

No [Procesos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 > Aij A 2 Procesos
Proceso de 1 2 2 1 1 1 1 9|-29.3 858.49 |RELEVANTE
Direccion
Gestion del NO

2|Capital 7 6 5 6 7 5 7 4314.7 22.09 RELEVANTE
Humano
3 :g:;to de 4 1 1 2 3 3 2 16|-22.3 497.29 RELEVANTE
4[Saneamiento 3 5 4 3 4 2 3 24(-14.3 204.49 RELEVANTE
Gestién NO
5 Econémica 9 8 6 7 9 7 6 52(13.7 187.69 RELEVANTE
Gestion 2 4 3 4 2 4 4 23|-15.3 234.09 |RELEVANTE
Comercial
7|Operaciones 5 3 5 5 6 6 5 35|-3.3 10.89 RELEVANTE
Energiay NO
Transporte 8 9 10 9 8 10 9 63(24.7 610.09 RELEVANTE
9|Mantenimiento 6 7 8 8 5 8 8 50(11.7 136.89 NO
’ ’ RELEVANTE
Informacién y NO
10 Despacho 10 10 9 10 10 9 10 68(29.7 882.09 RELEVANTE
SSAjj 383|542 3644.1
T 38.3
METODO DEL COEFICIENTE DE KENDALL W 0.9

Fuente: Elaboracion propia

El valor de W=0.9 al ser mayor que 0.5 implica que existe concordancia entre los expertos del

equipo, por lo que el estudio resulta confiable. Finalmente se identifican como procesos

relevantes de la UEB aquellos cuya media ponderada (3 Aij) se encuentra por debajo del factor

de concordancia (T), quedaron seleccionados los procesos siguientes (Ver gréafico 3.1)

> Proceso de Direccion
Abasto de Agua
Saneamiento

Gestion Comercial

YV V V V

Operaciones
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Grafico 3.1. Identificacion de los procesos relevantes

M Procesos

Fuente: Elaboracion propia

3.4.5 Seleccion del proceso a mejorar

Por necesidad de la Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Matanzas se determind que el
proceso a mejorar en la UEB Acueducto y Alcantarillado Cardenas es el de Gestion Comercial
en el abasto de agua, debido a las no pocas dificultades que presenta en los Ultimos afios y el
papel fundamental que juega en la entidad, ademas de ser un proceso clave y relevante.

3.5. Fase 3: Representacion del proceso

3.5.1. Determinacion del equipo de mejora del proceso

El responsable del proceso de Gestion Comercial selecciono 4 trabajadores de sus respectivos
departamentos (Oficinas Comerciales) con las competencias necesarias para integrar el
equipo de mejora. El objetivo que se trazé fue lograr un balance en los criterios y opiniones
gue se emitan sobre el proceso, con vistas a propiciar el trabajo coordinado y en equipo.
Finalmente el equipo de mejora del proceso de Gestidbn Comercial, queda conformado por los

7 trabajadores que muestra en la tabla 3.4.

Tabla 3.4. Equipo de mejora del proceso de Gestion Comercial

No. ‘ Nombre y Apellidos ‘ Ocupacion

1 Nordalis Leyva Especialista Comercial de la Oficina #6
2 Lurdes Hernandez Especialista Comercial de la Oficina #19
3 Yaday Oceguera Especialista Comercial de la Oficina #20
4 Jose Luis Pedroso Jefe de Comercial

5 Juan Correoso Director UEB
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6 Lisyanet Monier Especialista de Gestién Documental

7 Teresa M. Suarez Especialista de RRHH

Fuente: Elaboracion propia.

3.5.2. Definicién del proceso

El Proceso de gestion comercial en la UEB de Acueducto y Alcantarillado Cardenas se refiere
a las actividades relacionadas con la administracién y comercializacién del servicio de agua
potable a los usuarios. Incluye la gestion de contratos, facturacion, cobro de tarifas y
satisfaccion del cliente. En este proceso se busca la implementacion de tecnologias para
mejorar la eficiencia del suministro, y el desarrollo de estrategias para ampliar la cobertura del

servicio.

3.5.3 Definicion del propietario del proceso

Segun el consenso llevado a cabo por el equipo de mejora y la alta direccion de la empresa,
se decidié como propietario del proceso de Gestiébn Comercial al Ingeniero José Luis Pedroso,
gue a su vez ocupa el puesto de Jefe Comercial en la UEB. Las causas de su eleccion tributan
al amplio dominio que tiene acerca del proceso a mejorar y su capacidad para el analisis del

enfoque sistémico en funcion de los objetivos estratégicos de la entidad.

3.5.4 Definicién de los objetivos y politicas del proceso

La definicion de los objetivos del proceso esta dada en:

»Conseguir una implementacion mantenida del Sistema de Gestion Integral de la Empresa
con enfoque a proceso.

»Garantizar un suministro continuo y seguro de agua potable a la poblacion

»Asegurar la sostenibilidad de la UEB

»Garantizar el personal con las competencias y la motivacién necesarias para satisfacer los
requerimientos del servicio brindado y la gestion empresarial en relacion con los clientes.
Politicas del Proceso:

Es un compromiso de la Alta Direccion de la UEB de Acueducto y Alcantarillado Cardenas y
de sus trabajadores, el implementar y mantener un Sistema de Gestion Comercial que permita
un proceso continuo de mejora, brindando un servicio de abasto de agua potable en forma
eficaz y eficiente garantizando la satisfaccion de nuestros clientes y cumpliendo con las

Regulaciones Ambientales.
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3.5.5 Representacion general del proceso

Proveedores de
servicios de consultoria
técnica y de sistemas
de control y monitoreo

Demanda de agua de
los clientes

Autoridades
gubernamentales como
el CITMAy el INRH

Identificar necesidades de

suministro de agua.

Facturacion y cobro
Atencion al cliente

Los clientes esperan
calidad, fiabilidad y
eficiencia en el
suministro de agua
potable

Facturas emitidas, cobros
realizados, atencion y
resolucion de quejas y

reclamos

Gestion de contratos
comerciales y de datos y
sistemas de informacion

Figura3.2. Representacion del proceso mediante un Diagrama IDEFO.

Fuente: Elaboracion propia.

3.5.6 Representacion grafica del proceso

Para la representacion gréafica del proceso el equipo de mejora confeccion6 un Diagrama As-
Is, con el objetivo de tener un desglose grafico mas detallado de los procedimientos que se

realizan en el proceso de gestion comercial (anexo 3).

3.5.7 Competencias distintivas, riesgos y otras informaciones a modo de
recomendacion

Las competencias distintivas en el proceso de gestion comercial en la UEB de Acueducto y
Alcantarillado Cardenas son habilidades, capacidades y enfoques Unicos que diferencian y
destacan a la organizacion en la gestion eficaz de sus actividades comerciales. Contribuyen a
asegurar un suministro de agua confiable, sostenible y a satisfacer las necesidades de los
usuarios de manera efectiva. Entre ellas se encuentran: la gestion de la calidad del agua, la
atencion al cliente enfocada en la comunidad, eficiencia en la gestion de recursos y energia,

habilidades analiticas y la innovacion en servicios y procesos.

El proceso de gestion comercial en la entidad presenta varios riesgos relacionados con:
escasez de recursos, falta de infraestructura adecuada, actividades ilicitas en la asignacion de
contratos o en la recaudacion de pagos y cambios en las politicas gubernamentales y
regulaciones que pueden afectar los precios y tarifas del servicio de agua que afectarian los

ingresos generados por la UEB.
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A modo de recomendacion existen varias informaciones relacionadas con el proceso que

posteriormente se veran reflejadas en la ficha de proceso. Entre ellas estan: competencias

necesarias, valores, grupos de interés asociados al proceso, capacidad distintiva, registros y

documentacion utilizada.

3.5.8 Representacion de los resultados en la ficha de procesos

Tabla 3.5. Elaboracién de la Ficha de procesos.

FICHA DEL PROCESO

Nombre del | Subproceso: Tipo de proceso: | Cédigo: P04/19
proceso: Gestion | »Facturacion y | Clave
Comercial cobranza
»Atencion al
cliente
»Gestion de
contratos y

convenios

Responsable o propietario: Jefe del Departamento de Comercializacion Ingeniero José

Luis Pedroso.

Misién: Asegurar la prestacion eficiente y equitativa del servicio de abasto de agua y

saneamiento a la poblacion, asegurando la sostenibilidad financiera de sistema.

Alcance:

Inicio: Comienza con la identificacién de la demanda de agua y necesidades de los
clientes.

Incluye: Datos sobre la demanda de agua de los clientes, informacion sobre el suministro
de agua disponible, atencion al cliente y control y seguimiento del cumplimiento del plan.
Fin: Facturas emitidas, cobros realizados por el servicio, y la atencién y resolucién de
guejas y reclamos.

Valor que aporta el proceso y caracteristicas esperadas del producto o servicio que
brinda: Garantizar eficiencia en la distribucion, facturacién y cobro, control de pérdidas,

atencion al cliente y sostenibilidad.

Objetivos (estratégicos, calidad, | Politicas (estratégicas, calidad,

ambientales) ambientales)
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»Conseguir una implementacion mantenida del
Sistema de Gestion Integral de la Empresa con
enfoque a proceso.

»Garantizar un suministro continuo y seguro de
agua potable a la poblacion

»Asegurar la sostenibilidad de la UEB
»Garantizar el personal con las competencias
y la motivacidon necesarias para satisfacer los
requerimientos del servicio brindado y la
gestibn empresarial en relacion con los clientes.
»Crear

trabajadores y estar

conciencia ambiental en los

comprometidos con

Es un compromiso de la Alta Direccion
de la UEB de Acueducto y Alcantarillado
Cardenas y de sus trabajadores, el
implementar y mantener un Sistema de
Gestion Comercial que permita un
proceso continuo de mejora, brindando
un servicio de abasto de agua potable en
forma eficaz y eficiente garantizando la
satisfaccion de nuestros clientes y
cumpliendo las

con Regulaciones

Ambientales.

practicas sostenibles dado el impacto
ambiental de la gestion del agua.
Ofertas de servicios: Requisitos (expectativas) del cliente y
»Facturacion y cobro otras partes interesadas: Los clientes
»Atencion al cliente esperan calidad, fiabilidad y eficiencia en
»Gestion de contratos el suministro de agua potable.
Entradas: Suministrador: | Salidas: Destinatarios/Clientes:
»Contacto con el | »De energia | »Andlisis de la | »Cliente estatal
cliente eléctrica informacion »Cliente residencial
»Solicitud de | >Productos »Informes de | »Cliente TCP (actualmente
servicio quimicos seguimiento y |forma parte del cliente
»No conformidad | »Servicios de | control residencial)
0 quejas mantenimiento | »Acciones
correctivas

Documentacion utilizada: Aspectos Legales:

» Manual del Sistema de Gestion de la | »Ley No.124 de Aguas Terrestres

Calidad »Resolucion 54 del Ministerio de
» Plan Nacional de Desarrollo Hidraulico | Comercio Interior(Ley de proteccion al
de Cuba consumidor)
» Certifico Legal
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»Resolucion no.419 de 2020 del
Ministerio de Finanzas y Precios

»NC 827: 2017 Agua Potable —
Requisitos Sanitarios

»NC 1021: 2014 Higiene comunal-
Fuentes de Abastecimiento de Agua-

Calidad y Proteccion Sanitaria

Registros y Formatos:
» Contratos
» Facturas
> Reqistros
» Expedientes

Aplicaciones informaéticas:
»>Excel
»Saga

» Correo electronico

Otras informaciones importantes para el proceso

Desperdicios generados por el proceso:
»Desperdicios de agua

»Desperdicios de papel

Sustancias toxicas o0 peligrosas

empleadas en el proceso: Ninguna

Riesgos:

»Escasez de recursos

»Falta de infraestructura adecuada
»>Actividades ilicitas en la asignacion de
contratos o en la recaudacion de pagos
»Cambios en la politica gubernamental y

regulaciones

Consecuencias de los riesgos:
»Limitaciones en los suministros y
equipos necesarios para el
funcionamiento adecuado del sistema
»Afectaciones en la eficiencia vy
transparencia del proceso

»Afectar los precios y tarifas del agua y
a su vez afecta los ingresos generados

por el acueducto.

Competencias necesarias:
»Habilidad de gestion
»Habilidad de comunicacion

»Habilidad de resolucién de problemas

Valores:
»Honestidad
»Honradez
»Profesionalidad

» Sentido de pertenencia
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Capacidad distintiva: Grupos de interés asociados al
»Gestion de la calidad del agua proceso:

»Atencion al cliente enfocada en la comunidad | >Clientes

»Eficiencia en la gestion de recursos y energia | »Autoridades reguladoras
»Compromiso con la sostenibilidad e | »Directivos

innovacion »Empleados

»Habilidades analiticas

Elaborada por: | Revisada por: Ing. Juan | Modificada por:
Kevin Nelson | Pedroso

Ramaon Morején

Fecha: 12/11/2023 | Fecha:18/11/2023 Fecha:

En caso de modificacion colocar un breve resumen de la modificacién efectuada:

Fecha de la préxima auditoria interna: Fecha en la que se planifica la

proxima mejora del proceso:

Descripcion del proceso (IDEFO, As - IS, explicativo): El proceso de gestion comercial
de abasto de agua en la UEB de Acueducto y Alcantarillado Cardenas comienza cuando
se contacta con el cliente y el mismo hace la solicitud de servicio de abasto de agua.
Después se realiza una evaluacion técnica, la cual en caso de no ser aceptada se cancela
y comunica al cliente, si es aceptada se procede a preparar la oferta y se le envia al cliente.
Si este no la acepta se cancela y se envia nuevamente para preparar otra, en caso
afirmativo se pasa a la elaboracion del contrato y se le envia nuevamente al cliente. Si el
mismo no esta de acuerdo se realiza el andlisis y correccidn del contrato elaborado, si esta
de acuerdo con este directamente se pasa a la firma del contrato. Posteriormente se
elabora una factura de servicio y si el usuario presenta disconformidad con ella se realiza
un analisis y correccion para elaborar otra, en caso de estar de acuerdo se procede a
entregar la factura a contabilidad. Si el cobro se efectia de manera automatica se presenta
al banco, en caso de no ser asi se cobra directamente al cliente. A continuacion se procede
a la medicion de la satisfaccion del cliente y consecutivamente al analisis de la informacion

y en funcion de esta se realizan acciones correctivas para finalizar el proceso.

Fuente: Elaboracion propia
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3.5.9. Selecciéon de los indicadores

El equipo decide formular un conjunto de indicadores que tributen a la mejora de la gestién del

proceso. Se tienen en cuenta los objetivos formulados para el proceso de gestién comercial,

asi como el excesivo enfoque hacia la eficiencia que caracteriza a la gestion de la UEB en

sentido general, el equipo reconoce que independientemente de que se conocen los

estandares de la entidad muchas veces no se gestionan porque se carece de indicadores que

viabilicen el control. Luego el equipo formula los indicadores que muestran a continuacion:

» Ingresos
> Cobertura hidrométrica
» Contratacion de clientes estatales

» Satisfaccion del cliente

Los indicadores seleccionados estaran representados en la ficha de indicador con sus

caracteristicas pertinentes como complemento a la ficha de procesos.

FICHA DE INDICADOR

Indicador: Ingresos de las oficinas
comerciales en el sector residencial en el

abasto de agua

Eficiencia: X

Utilizado en la Gestibn para: medir los
ingresos generados por el suministro de

agua a los clientes

Eficacia:

Expresion de célculo y/o descripcidon de la
forma de obtenerlo:
Ingresos=) Consumo de todos los clientes

metrado +Consumo de todos los clientes

Unidad de medida:
CUP

tarifados

Donde se obtiene: Cuando se obtiene (y la frecuencia en caso de ser necesario):
Departamento de | Mensualmente

Economia

Fuente de la informacion: Registro de Contabilidad
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Resultado planificado: Un incremento de mas de la mitad de los ingresos generados (un
aumento aproximado del 50%)

Resultado de la | Resultados de la | Gréafico de tendencias:

competencia u otras | empresa lider: )
Comportamiento de los

empresas del sector: | No se cuenta con

ingresos
No se cuenta con la | la informacion 470000
. ., 460000
informacion 450000
440000
430000
mayo junio julio
Columnal

Registros y Formatos: Reporte de facturacién de las oficinas comerciales en el sector

residencial de los meses mayo, junio y julio del afio 2023.

Elaborado por: Kevin | Revisado por: Ing. | Modificado por:
Nelson Ramon | Juan Pedroso

Morejon

Fecha: 17/11/2023 Fecha:18/11/2023 | Fecha:

Fuente: Elaboracion Propia

FICHA DE INDICADOR

Indicador: Satisfaccion al cliente Eficiencia:

Utilizado en la Gestion para: Determinar el | Eficacia: x

nivel de satisfaccion de los clientes

Expresion de calculo y/o descripcién de la | Unidad de medida:%
forma de obtenerlo:
> %satisfaccion 2 90.0 ....25puntos
» 87.0 <= %satisfaccion <90.0 ....20
puntos
» 85.0 £ %satisfaccion <87.0 ....15
puntos

> %satisfaccion < 85.0 ....0 puntos

Donde se obtiene: Cuando se obtiene (y la frecuencia en caso de ser necesario):

Mensualmente




Proceso de
Informacion y

Despacho

Fuente de la informacion: Encuestas aplicadas a clientes externos por parte del proceso

de Gestion Comercial.

Resultado planificado: Obtener no menos del 90.0% de satisfaccion del cliente.

Resultado de la | Resultados de la | Gréafico de tendencias:

competencia u otras | empresa lider: )
P P Comportamiento de la

empresas del sector: | No se cuenta con satisfaccién del cliente

No se cuenta con la | la informacion 95

informacion 94
93
92
91
90
89

88
2020 2021 2022 2023

Registros y Formatos: Modelo de Satisfaccion del Cliente.

Elaborado por: Revisado por: Modificado por:
Kevin Nelson Ramoén | Ing. Juan Pedroso

Morején

Fecha:16/11/2023 Fecha:18/11/2023 | Fecha:

Fuente: Elaboracion Propia

FICHA DE INDICADOR

Indicador: Cobertura hidrométrica Eficiencia:

Utilizado en la Gestion para: Conocer la | Eficacia: X
cantidad de usuarios que cuentan con metro
contadores de agua instalados y facilitar una
mejor administracion del control del consumo

de agua

Expresion de calculo y/o descripcion de la | Unidad de medida: %

forma de obtenerlo:

55



%cobertura hidrométrica =

# usuarios con metro contadorx100

(#total de usuarios)

Donde se obtiene:
Departamento de

gestion comercial

Cuando se obtiene (y la frecuencia en caso de ser necesario):

Mensualmente

Fuente de la informacion: Informe de la cobertura hidrométrica del mes de enero, febrero

y marzo de 2023

Resultado planificado: Lograr una cobertura hidrométrica de al menos el 50% del total de

usuarios contratados

Resultado de la
competencia u
otras empresas del
sector:

No se cuenta con

la informacion

Resultados de
la empresa
lider:

No se cuenta
con la

informacion

27,5

Grafico de tendencias:

Cobertura hidrometrica en el primer
trimestre de 2023

28

—

27

Enero Febrero Marzo

e Serie 1

Registros y Formatos: Reporte de facturacién del mes de marzo por oficinas comerciales

Elaborado por:
Kevin Nelson

Ramon Morejon

Revisado por:

Ing. Juan Pedroso

Modificado por:

Fecha:15/11/2023

Fecha:18/11/2023

Fecha:

Fuente: Elaboracion Propia

FICHA DE INDICADOR

Indicador: Contratacion de nuevos clientes estatales

Eficiencia; X

Utilizado en la Gestion para: Medir el nUmero de
usuarios estatales nuevos que se contratan en el

servicio de agua potable

Eficacia:
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Expresion de calculo y/o descripcion de la forma de | Unidad de medida: %

obtenerlo: %de nuevos clientes =

#total de clientes estatales actualesx100

#total de empresas estatales del municipio

Donde se obtiene: Cuando se obtiene (y la frecuencia en caso de ser
Departamento de gestidn | necesario): Mensualmente

comercial

Fuente de la informacion: Contratacion de clientes estatales

Resultado planificado: Aumentar la contratacion de clientes estatales en un 10% en los

préximos 6 meses y mantener una contratacion por encima del 80% en todo momento

Resultado de la competencia | Resultados de la | Grafico de tendencias:

u otras empresas del sector: | empresa lider: No resulta factible debido a que no
No se cuenta con la| Nosecuentaconla |contamos con el total exacto de
informacion informacion empresas estatales de la ciudad de

Cardenas

Registros y Formatos: Registro de nuevos contratos de clientes estatales

Elaborado por: Revisado por: Modificado por:
Kevin Nelson Ramén Morejon | Ing. Juan Pedroso
Fecha:14/11/2023 Fecha:18/11/2023 | Fecha:

Fuente: Elaboracion Propia

3.6. Fase 4: Mejora del proceso

A partir del andlisis de los indicadores seleccionados en el proceso de gestion comercial en
conjunto con el equipo, se detectaron oportunidades de mejora que tributan al mejoramiento
general del proceso en cada indicador. Identificaron las vias posibles a implementar, se realizd
un analisis de las competencias distintivas y se evaluo el grado de alineamiento estratégico.

Los datos fueron reflejados en la tabla 3.6.

Tabla 3.6. Andlisis y mejora del proceso a partir de los indicadores seleccionados.

Indicador Oportunidades | Herramientas o | Andlisis de las | Evaluacion
de Mejora vias a | competencias | del grado de
implementar distintivas
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alineamiento

estratégico

Ingresos en

las oficinas

comerciales

»Contratar, al
menos, a la

mayoria de la

»Expandir la
cobertura del
acueducto a

Para garantizar
un mejor

comportamiento

Alto. Se
evidencia de

manera clara

en el abasto | poblacion nuevas areas o |de los ingresos | la
de agua residencial comunidades e|es necesario | concordancia
restante del | implementar contar con: entre los
municipio tarifas fijas o metro | >Habilidades objetivos vy
(aproximadamen | contadores de | analiticas para | estrategias
te la mitad) que | agua a ese sector | analizar  datos | de la
esta de la poblacion. comerciales empresa con
consumiendo Identificar el indicador.
agua de manera tendencias y
gratis. oportunidades
»Tomar
decisiones
basadas en el
analisis de la
informacion
disponible.
Cobertura »Existen varios | »Realizar andlisis | Para asegurar la | Medio. El

Hidrométrica

repartos,
asentamientos y
zonas aun sin
explotar que no
cuentan con
metro
contadores.
»Las pérdidas,
roturas y

deficiencias en el

periddicos de la
cobertura
hidrométrica,
identificando areas
con baja o nula

cobertura y tomar

acciones para
mejorar la
precision y
fiabilidad de los

gestion efectiva
del indicador es
sumamente
importante
contar con:
»Habilidades en
el manejo de
equipos de

monitoreo

desarrollo vy
acciones de
la gestion del
indicador No
estan
fuertemente
vinculados
con la

sostenibilidad
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funcionamiento | datos »Conocimiento | del
de los metros | recolectados. técnico en | acueducto.
contadores que | »Establecer  un | hidrologia y
estan instalados | plan de | monitoreo
por falta de un | mantenimiento hidrométrico
mantenimiento y | preventivo para los | >Habilidades
control equipos de | para la
adecuados. medicion comunicacion 'y
hidrométricas, con | trabajo en
el fin de garantizar | equipo.
su correcto
funcionamiento y
precisibn en la
recoleccion de
datos.
Contrataciéon | »La gestiobn de | »Implementar una | Es fundamental | Alto. De

de clientes

estatales

datos presenta
deficiencias
relacionadas con
el conocimiento
del numero de
empresas
estatales en el
territorio.

»Los  tramites
burocraticos y el
papeleo
asociado con la
contratacion de
nuevos clientes

varias veces son

mejor recopilacion

y andlisis de datos

actualizados y
precisos para
mejorar la
capacidad de
seguimiento y

contrataciéon de
clientes estatales.
»Simplificacion de
procesos
burocraticos para
agilizar la
contratacion de

nuevos clientes a

hacer énfasis en
las capacidades
de:
»Comunicacion
efectiva
»Habilidades
analiticas
»Conocimiento

S técnicos

acuerdo a los
objetivos de
la empresa la
contratacién
de clientes
estatales
representa
una parte
significativa
del mercado
para evaluar
la eficiencia y
rentabilidad
de la entidad.
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complejos y
demorados.
>Las

limitaciones en

recursos
financieros,
técnicos y
humanos

afectan la
capacidad  del

acueducto de
expandir su base
de

estatales de

clientes

manera efectiva.

traves de la
digitalizacion  de
formularios y
optimizaciéon de los
procesos internos.
»|dentificar las
necesidades

especificas de los
clientes estatales y
adaptar la oferta
de servicios para

satisfacerlas.

Atencion

cliente

al

»Tiempo de
respuesta lento
donde no se
responde de
manera oportuna
las  consultas,
guejas y
solicitudes de los
clientes.

»>Falta de
personal
capacitado
»Capacidad de
resolucion de
problemas de
manera efectiva

y puntual

Implementar el
modelo
SERVQUAL y
hacer énfasis en
las dimensiones:
»2(capacidad de
respuesta)
»3(competencias)

»4(empatia)

Las
capacidades

necesarias en

materia de
atencion al
cliente son:

»Conocimiento
del entorno local
y necesidades
especificas. Por
ejemplo

comprender las

limitaciones de

infraestructura,

patrones de
consumo de
agua y

Alto. El
enfoque a la
sostenibilidad
y
responsabilid
ad social es
uno de los
objetivos

estratégicos

de la UEB
que esta
fuertemente

vinculado con
este indicador
y su
cumplimiento

es prioridad
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preocupaciones | de la maxima
ambientales direccion de
locales. la empresa.

»Transparencia
y comunicaciéon
efectiva con los

clientes.

Fuente: Elaboracion Propia

3.7. Fase 5: Seguimiento y Control

Para la fase de seguimiento y control es necesario realizar reuniones regulares de seguimiento
con el equipo de gestion comercial para revisar el avance de la recaudacion de pagos, la
atencion al cliente, la gestién de quejas y reclamos, entre otros aspectos relevantes. Se hace
preciso generar informes periddicos que muestren los resultados obtenidos y las acciones
tomadas para corregir posibles desviaciones. Fomentar una preparacion constante y
participacion activa del equipo del proceso comercial, intercambiar ideas y la retroalimentacion
sostenida para identificar obstaculos y tomar acciones correctivas durante el tiempo

establecido para la implementacion de la mejora.

3.8. Conclusiones parciales
Después de aplicado el procedimiento para la gestion por procesos de Medina Ledn, Nogueira

Rivera, et al. (2019) se arriba a las conclusiones siguientes:

» En la UEB de Acueducto y Alcantarillado Cardenas se seleccionaron un total de diez (10)
procesos, donde cinco (5) de ellos se identifican como relevantes para la gestion.

> La creacion de un equipo de trabajo y la confeccion de la ficha de proceso al P04 de gestion
comercial en el agua de abasto segun la metodologia propuesta, se garantiza asi la mejora
continua del proceso apegado a las normas legales vigentes para el control interno y la
preservacion del medio ambiente.

» Se perfecciona el sistema de evaluacion de los indicadores de eficiencia y eficacia, mediante
la utilizacion de las fichas de indicadores.

» Se potencia la gestion de los riesgos y la evaluaciéon de su posible impacto como fuente de

retroalimentacion para lograr la mejora continua del proceso.
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Conclusiones

» Se da cumplimiento al objetivo general trazado pues se logra la implementacion en la entidad
objeto de estudio la metodologia de Medina Ledn, Nogueira Rivera, et al. (2019) aplicandose
herramientas especificas de gestion y mejora que permitieron el alineamiento de los procesos

con los objetivos estratégicos de la organizacion.

» Luego de la consulta de la bibliografia para la construccién del marco tedrico de la
investigacion acerca de Gestion por Procesos, Gestion Comercial y Mejora de Procesos
contextualizada en varios sectores, se concluye que este enfoque de gestion se presenta como
una poderosa herramienta para el sector del agua por su estrecha vinculaciéon con la

planificacion estratégica, la mejora continua y la satisfaccion del cliente.

» Se logra la caracterizacion de la UEB de Acueducto y Alcantarillado Cardenas y se
seleccionaron un total de diez (10) procesos, donde cinco (5) de ellos se identifican como
relevantes para la gestion.

> La creacion de un equipo de trabajo, la confeccion de la ficha de proceso al P04 de gestion
comercial en el agua de abasto y se proponen los indicadores de ingresos, cobertura
hidrométrica, satisfaccion del cliente y contratacion de clientes estatales, segun la metodologia
propuesta, que tributan a la seleccién de las posibles mejoras del proceso apegado a las

normas legales vigentes para el control interno y la preservacion del medio ambiente.
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Recomendaciones

» Divulgar los resultados de la investigacion en el préximo Consejo de Direccion de la UEB
con vistas a informar al resto de los jefes de procesos que no estuvieron implicados en el
estudio y alcanzar los objetivos propuestos.

» Aplicar el procedimiento para la mejora de la gestion por procesos planteado en este trabajo
y asi perfeccionar la gestion del proceso de Gestion Comercial y su mejora continua.

» Extender la aplicacion al resto de los procesos de la UEB, para lograr la integracion sistémica

de los mismos y su mejor gestion.
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Anexos

Anexo 1 Distribucién de los trabajadores por categoria ocupacional, sexo, nivel escolar

y edad.

Mujeres

Hombres

Mujeres ™ Hombres

Nivel de Escolaridad

Nivel Superior m Nivel Medio Superior

m Nivel Medio M Nivel Primario

Fuente: Elaboracion propia.

Categoria Ocupacional

Administr...

Cuadro
* Técnicos

Obreros

Técnicos M Obreros M Cuadro M Administracidn

Rango de Edades

menor de
Mas de 60 30

50-60
30-40

40-50

menor de 30 ® 30-40 m 40-50 m 50-60 ™ Mas de 60




Anexo 2 Encuesta para determinar si existe una gestién por procesos

Fecha:

Afo de experiencia en el acueducto:

Tiempo de experiencia en el cargo:

Con el objetivo de mejorar nuestro sistema de gestion y contribuir a perfeccionar cada dia mas
nuestra gestion, solicitamos su valiosa colaboracién contestando a las preguntas que a
continuacion ponemos a su consideracion, lo cual no solamente contribuira al objetivo antes
expuesto, sino también al desarrollo de una tesis de diploma. Se garantiza la total

confidencialidad de los datos por usted aportados.

Lea detenidamente cada pregunta y conteste con la mayor sinceridad posible. La encuesta
esta conformada por preguntas en las cuales puede seleccionar solo una opcién, esta puede

ser del 1 al 5, correspondiendo de la siguiente forma:
1. Desacuerdo
2. Ligeramente de acuerdo
3. De acuerdo
4. Ligeramente en desacuerdo
5. Totalmente en desacuerdo

Determine claramente cual de las opciones considera mas adecuada para cada pregunta

formulada.
Muchas gracias por su colaboracion

Cuestionario

No | Preguntas Calificaciones

12|34 |5

1 | Se aplica en un sistema de gestidon por procesos

2 | Todos los dirigentes conocen que cuales son los

procesos




3 | Todos los trabajadores conocen cuales son los
procesos

4 | Cada trabajador conoce las particularidades del
proceso en el que participa y de aquellos

procesos en los que influye

5 | Los procesos mas importantes se encuentran
integrados de forma tal que facilite la gestion total

de la empresa

6 | Ladireccion mide periodicamente la eficiencia de

los procesos

7 | Se potencia el trabajo en equipo para fomentar la

innovacion

8 | Permite el liderazgo de los dirigentes ganarse la

confianza de los trabajadores

Fuente: Elaboracion propia



Anexo 3 Confeccidn del Diagrama As-Is

Contacto con el cliente ‘

Solicitud del
servicio

Abasto de agua

Evaluacion técnica

Solicitud
aceptada

Si
Preparar oferta
Envio al cliente

Solicitud
aceptad

CANC.Y COM. al comite ]

‘ Elab. de Contrato
\

l

‘ Envia al cliente

Contratos II

ma del Solicitud
contrato aceptada

Analisis
correlaci

===

Elab.Fact.de servicio

Acepta
cliente

Presentar al
banco

Cobro directo
al cliente

Medic.Satisf.del
cliente

Acciones correctivas

‘ Analisis de la

informacion

Fuente: Elaboracion Propia



