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Resumen 

La presente investigación se desarrolla en la Empresa Copextel Villa Clara. Este 

trabajo tiene como objetivo general proponer un conjunto de indicadores que sean 

tomados como herramienta para evaluar la competitividad y la gestión de los 

Grupos de Soluciones creados recientemente para el desarrollo y ejecución de 

proyectos en Copextel. Para ello se realizó una revisión bibliográfica que nos 

permitió abordar los temas más importantes del objeto de la investigación. Se 

desarrolló un análisis detallado del funcionamiento del proceso de los Grupos de 

Soluciones el cual facilitó hacer el diagnóstico y determinar los problemas 

fundamentales del mismo para luego proponer el sistema de indicadores a utilizar 

para evaluar este proceso que incluye la satisfacción de los clientes. 
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Summary 

The present investigation was done in Copextel Villa Clara Corporation. It has as a 

general objective to propose a group of indicators to be used as appliances to 

evaluate competitiveness and management of the Solution Groups created 

recently to promote the development and execution of projects in Copextel S.A. It 

was done a bibliography review to compile the most important themes of the object 

of investigation. It was also developed a detailed analysis of the process 

functioning of the solution groups that permitted to diagnose and determine the 

fundamental problems to propose the systems of indicators to be used to evaluate 

the process to satisfice the clients satisfaction. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                

                               Indice                                                                                 



 
 

                Índice 
            Introducción....................................................................................................................... 1 

            Capítulo 1: Marco Teórico Referencial ..................................................................... 5 

1.1       Introducción....................................................................................................................... 5 

1.2       Competitividad ................................................................................................................. 6 

1.2.1    Factores importantes que influyen en la competitividad ..................................... 8 

1.2.2    Requisitos para ser competitivos ............................................................................. 11 

1.2.3    Ventaja competitiva ...................................................................................................... 12 

1.3       Indicadores ...................................................................................................................... 13 

1.3.1    Características de los indicadores  .......................................................................... 15 

1.3.2    Tipos de Indicadores .................................................................................................... 16 

1.3.2.1 Métodos utilizados por autores para determinar indicadores ........................... 21 

1.3.3     Criterios de validación para la construcción de indicadores ..................................... 24 

1.4       Herramientas para la medición de satisfacción del cliente .................................. 25 

1.5       Grupos de Soluciones en Copextel  ........................................................................ 28 

1.6       Conclusiones parciales ............................................................................................... 29 

            Capítulo 2: Propuesta de indicadores de competitividad  ................................. 29 

2.1      Caracterización de la Empresa .................................................................................. 30 

2.1.1   Organización de Copextel ........................................................................................... 31 

2.1.2   Organización de la empresa por procesos ............................................................. 32 

2.2      Proceso de Soluciones ................................................................................................. 34 

2.3      Diagnóstico del Proceso de Soluciones .................................................................. 36 

2.4      Determinación de los indicadores de competitividad a utilizar ......................... 38 

2.5      Conclusiones Parciales ................................................................................................ 44 

           Conclusiones Generales .............................................................................................. 45 

           Recomendaciones ......................................................................................................... 46 

           Bibliografía ........................................................................................................................ 47 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

               

 

 

    

 

                     Introducción



 
 

1 
 

Introducción 

En un mundo caracterizado por unos consumidores cada vez más informados y 

exigentes es de vital importancia para las organizaciones ser más competitivas 

para poder satisfacer las necesidades de sus clientes y con esto mantener una 

posición privilegiada en el mercado. 

En definitiva, la competitividad empresarial requiere un equipo directivo dinámico, 

actualizado, abierto al cambio organizativo y tecnológico, y consciente de la 

necesidad de considerar a los miembros de la organización como un recurso de 

primer orden al que hay que cuidar. Sin embargo, se puede afirmar que este suele 

ser uno de los puntos débiles de un elevado número de empresas que han 

desaparecido o tienen problemas de supervivencia. Como se sabe, el equipo 

directivo determina en gran medida la actitud de los miembros de la organización 

hacia el trabajo. La experiencia demuestra que las empresas que mantienen en el 

tiempo posiciones competitivas sostenidas, dedican una gran atención al futuro, al 

tiempo que vigilan constantemente su entorno (Mintzberg, 1997). 

El logro de la competitividad de una organización debe estar referido al 

correspondiente plan, el cual fija la visión, misión, objetivos y estrategias 

corporativas con un adecuado diagnóstico situacional que garantice el logro del 

éxito de la gestión.  

La NC ISO 9004:2009 plantea que para lograr el éxito sostenido en un entorno 

siempre cambiante es necesario que la organización mida, analice y revise de 

manera regular su desempeño.  

La actualización del modelo económico cubano exige cambios al sistema 

empresarial y el aumento de la competitividad está presente en estas exigencias, 

lo cual se pone de manifiesto en el Lineamiento 15 del PCC del 2011: El 

perfeccionamiento empresarial se integrará a las políticas del modelo económico a 

fin de lograr empresas más eficientes y competitivas. Por ello, es muy necesaria la 

búsqueda de alternativas, herramientas, conceptos que guíen y soporten las 
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decisiones en los procesos de planificación, organización y control de las 

actividades que realizan; que den como resultado la mejora de los resultados de la 

organización. Esta búsqueda es provocada además por las complejas 

interrelaciones que se producen en el entorno empresarial. 

A lo largo de los años Copextel ha incursionado en la ejecución de soluciones, sin 

embargo, ha adolecido de un liderazgo corporativo porque no existía un único 

modelo de gestión para las soluciones y tampoco existía el mismo nivel de 

desarrollo. 

Atendiendo a lo anterior, desde el año 2014 se desarrolló en la empresa un 

proyecto de innovación que tuvo como objetivo organizar grupos regionales de 

soluciones en el país liderados en cada caso por una provincia y compuesto por el 

resto de los territorios de la región. También con este proyecto se dieron los 

primeros pasos para homogenizar el procedimiento para la ejecución de las 

soluciones. 

Ya consolidado estos grupos regionales y con la creación en el pasado año del 

Grupo de Mejora del Proceso de Soluciones, se decidió por la empresa 

estructurarlos en cada uno de los territorios del país para alcanzar niveles 

similares en todas las provincias y ofrecer las soluciones tecnológicas con un nivel 

de profesionalidad uniforme y que satisfagan al cliente. 

Durante el desempeño de estos Grupos se han alcanzado resultados positivos al 

resolver problemas y generar valor a la empresa, sin embargo, pudiera lograrse su 

mejoramiento continuo si se midieran sus resultados, la competitividad, el 

desempeño de sus procesos y el nivel de desarrollo, instrumentos que 

actualmente no se desarrollan en la Corporación, constituyendo ésta la situación 

problemática de la investigación. 

Por lo que se plantea como problema a resolver la necesidad de hacer un 

análisis del proceso de Soluciones y definir los indicadores para evaluar a estos 
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grupos en el mejoramiento de la competitividad de la empresa como generadora 

de valor.  

Tomando como punto de partida los procedimientos de estos grupos de 

soluciones se derivó la ejecución de este trabajo cuyo objetivo general consiste 

en analizar los indicadores para evaluar la competitividad y la gestión de estos 

grupos.  

Para dar cumplimiento a este objetivo general se trazaron los siguientes objetivos 

específicos: 

1. Diagnosticar el proceso del grupo de soluciones de Copextel. 

2. Proponer los indicadores a utilizar en la investigación. 

Esta investigación se realiza para establecer los indicadores y poder comparar 

entre sí a los grupos de soluciones, comprobar el alcance de los mismos, así 

como, analizar y revisar de manera sistemática su desempeño tanto dentro de la 

propia empresa como de Copextel en general. En la misma se proponen los 

indicadores del desempeño de los grupos de soluciones a la Dirección de 

Integración de la empresa con el objetivo de realizar análisis a nivel nacional en 

función de mejorar continuamente la competitividad de la actividad de soluciones.  

Para la investigación se disponen de los recursos necesarios porque en la 

empresa actualmente se está priorizando la atención a los grupos de soluciones 

como generadores de valor. En la búsqueda de información se cuenta con un 

sistema automatizado a nivel nacional donde se encuentran algunos datos que se 

pueden emplear en las propuestas de los indicadores a medir, así como un grupo 

de especialistas dispuestos a ofrecer su experiencia previa coordinación con la 

dirección nacional de la empresa. 

La investigación está desarrollándose desde la creación de los grupos de 

soluciones en el año 2014. Por las funciones de trabajo, la investigadora cuenta 

con el tiempo requerido para lograr el diseño y propuesta de los indicadores que 
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permitan medir el nivel de competitividad de estos grupos de soluciones de 

Copextel. 

Sobre las limitaciones y alcance de la investigación el estudio se basa en definir el 

sistema de indicadores que evaluará la competitividad y la gestión de los grupos 

de soluciones. Por lo amplio del tema de los grupos de soluciones, solo será 

posible trabajar sobre los indicadores seleccionados para darlos a conocer y que 

se aplique en los grupos de soluciones.  

Con el fin de alcanzar el resultado esperado con esta investigación, la misma 

queda estructurada en dos capítulos distribuidos de la siguiente forma: 

Un capítulo 1 que aborda el Marco Teórico Referencial se hace referencia al 

análisis de los aspectos teóricos relacionados con los indicadores de 

competitividad. Se presenta el análisis de los principales conceptos asociados a la 

competitividad y a los indicadores, así como sus características, propósitos y 

beneficios. 

En el capítulo 2 la propuesta de los indicadores de competitividad se hace una 

caracterización de Copextel describiendo algunos puntos esenciales como la 

misión y visión de la organización, se realiza una breve descripción del flujo del 

proceso de soluciones. Se diagnostica el proceso del grupo de soluciones y se 

proponen los indicadores de competitividad para evaluar en el proceso, 

conclusiones, recomendaciones, bibliografía y anexos.   
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Capítulo 1: Marco teórico-referencial de la investigación 

1.1 Introducción 

Toda organización que trabaja para lograr el éxito sostenido en un entorno 

cambiante es necesario que mida, analice y revise de manera sistemática su 

desempeño, por tal motivo, debe asegurarse que sus procesos tengan la 

capacidad suficiente para lograr que los resultados cumplan lo planificado, y para 

ello, tiene que basar su análisis en datos objetivos que deben surgir de la 

realización de un seguimiento y medición apropiado en el entorno que se gestiona.  

Para el desarrollo de la investigación se sigue el siguiente hilo conductor. 

COMPETITIVIDAD

FACTORES QUE 

INFLUYEN EN LA 

COMPETITIVIDAD 

REQUISITOS PARA SER 

COMPETITIVOS

INDICADORES PARA 

LA EVALUACIÓN DE 

PROCESOS

VENTAJA COMPETITIVA

TIPOS DE 

INDICADORES

CRITERIOS DE 

VALIDACIÓN

MARCO TEÓRICO REFERENCIAL

EMPRESA COPEXTEL

GRUPOS DE 

SOLUCIONES

Figura 1.1Hilo conductor del Marco teórico referencial. Fuente: Elaboración propia. 

La competitividad es un concepto que muestra la posición comparativa de las 

empresas siempre que se midan con el mismo patrón de referencia. Se puede 

decir que es un concepto sujeto a muchas interpretaciones y formas de medición, 

por tanto, para poder asegurar el éxito empresarial es necesario medir mediante 

indicadores el desempeño de los procesos, estas evidencias permiten el análisis y 

la toma de decisiones en función de mejorar continuamente dicha competitividad. 
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1.2 Competitividad 

La competitividad es un aspecto que adquiere cada vez mayor relevancia en el 

campo de las empresas. Es un concepto complejo y puede ser estudiado desde 

diferentes enfoques y disciplinas; por lo cual no es posible establecer una 

definición única; en parte debido a que su utilidad reside en identificar vías para 

fomentar empresas que contribuyan a elevar los niveles reales de bienestar. 

A continuación se muestran diferentes definiciones de competitividad:  

1. Capacidad de operar rentablemente y competir exitosamente en los 

mercados (Padilla, 2006). 

2. Capacidad para producir productos y servicios de calidad superior y a 

costos inferiores (Padilla, 2006). 

3. Capacidad para competir en los mercados y según su éxito, o 

competitividad, ganar cuota de mercado, incrementar sus beneficios y 

crecer (http://www.cumbredelturismo.com). 

4. Capacidad de producir bienes con patrones de calidad específicos, 

requeridos por mercados determinados, utilizando recursos en niveles 

iguales o inferiores a los que prevalecen en industrias semejantes en el 

resto del mundo, durante un cierto período de tiempo (Rojas y Sepúlveda, 

1999). 

5. Una organización se considera competitiva si tiene éxito mantenido a través 

de la satisfacción del cliente, basándose en la participación activa de todos 

los miembros de la organización para la mejora sostenida de productos, 

servicios, procesos y cultura en las cuales trabajan; para lo cual fomenta 

determinadas competencias y filosofía, adaptando las prácticas líderes del 

entorno, así como tomando en cuenta sugerencias de los empleados, 

innovando y fomentando la participación proactiva y el liderazgo eficaz 

(Luna y Pezo,2005) 

http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos13/quentend/quentend.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos14/mocom/mocom.shtml
http://www.monografias.com/trabajos910/en-torno-filosofia/en-torno-filosofia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgo/liderazgo.shtml
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6. Capacidad para desarrollar y mantener sistemáticamente ventajas 

comparativas que permitan disfrutar de una posición favorable en el entorno 

en el que actúa; es decir, generar recursos, habilidades, conocimientos y 

atributos que hagan posible la obtención de unos resultados superiores 

(Pérez, 2008). 

7. Capacidad de una empresa para producir y/o comercializar bienes y 

servicios en su entorno bajo condiciones más atractivas que las de sus 

competidores. Calidad del ambiente de inversión y por el aumento de 

productividad en un medio de estabilidad macroeconómica y de integración 

en la economía internacional (Wurst, 2010). 

8. Capacidad con la que cuenta una empresa o país para ganar rentabilidad 

en mercado en relación con sus competidores (Pérez y Bermúdez, 2012). 

9. Capacidad de generar una gran satisfacción de los consumidores al menor 

precio, producción al menor costo posible, situación de aumento de los 

costes de producción. La competitividad de las empresas es un concepto 

que se refiere a la capacidad de las mismas para producir bienes y servicios 

de forma eficiente (Pérez y Bermúdez, 2012). 

10. Capacidad de una organización pública o privada, lucrativa o no, de 

mantener sistemáticamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar, 

sostener y mejorar una determinada posición en el entorno socioeconómico. 

Actualmente la mayoría de los estudios señalan que la empresa para ser 

competitiva, necesita establecer, desarrollar y perfeccionar sistemas propios 

de planeación, organización, dirección y control dirigidos a lograr altos 

niveles de satisfacción entre los individuos que en ella confluyen, cimentados 

en un eficaz sistema de información interna y externa que le permita 

anticipar y profundizar en los cambios que se vienen dando en su medio 

ambiente (Cruz, 2007). 

11. Capacidad de una empresa u organización de cualquier tipo para 

desarrollar y mantener unas ventajas comparativas que le permiten disfrutar 
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y sostener una posición destacada en el entorno socio económico en que 

actúan. Se entiende por ventaja comparativa aquella habilidad, recurso, 

conocimiento, atributos, etc., de que dispone una empresa, de la que 

carecen sus competidores y que hace posible la obtención de unos 

rendimientos superiores a estos (Mintzberg, 1997). 

Al realizar un análisis minucioso de los diferentes conceptos de competitividad 

anteriormente descritos se concluye que la definición dada por (Luna y Pezo,2005) 

es la que más se adapta a la presente investigación al plantear que una 

organización es competitiva si tiene éxito mantenido a través de la satisfacción del 

cliente y concuerda con la NC-ISO 9004: 2009 al decir que el éxito sostenido es el 

resultado de la capacidad de una organización para lograr y mantener sus 

objetivos a largo plazo, entonces para alcanzar ese objetivo se analizan los 

factores que pueden influir en una empresa para lograr que sea competitiva en el 

mercado. 

1.2.1 Factores importantes que influyen en la competitividad 

La competitividad puede ser medida a través de indicadores. Los indicadores de 

competitividad contienen factores que explican la capacidad para producir bienes y 

servicios de forma eficiente y como consecuencia lograr altos niveles de 

productividad e ingresos. Estos factores son: 

 Productividad: puede demostrar que la capacidad de producir servicios 

depende de la tecnología, pues a través de ésta se verá la calidad del 

trabajo. Una mayor productividad redunda en una mayor capacidad de 

producción a igualdad de costos, o un menor costo a igualdad de producto.  

 Servicio: se encarga de tratar de la mejor manera a sus clientes, dándoles 

una prestación honesta, justa y transparente. El servicio que se presta al 

cliente debe hacerse de las maneras antes indicadas para así dejarlos 

satisfechos de las relaciones de la organización proporcionada.  

http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
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 Imagen: es la representación visual que se la da a un objeto. Capacidad de 

promover en la mente de muchas personas la idea de que es el mejor 

producto a comprar para la obtención de los bienes o servicios que dejarán 

satisfechas sus necesidades y sus expectativas. Para tener una buena 

competitividad es necesaria una buena calidad del producto. (Pérez y 

Bermúdez, 2012). 

 Estrategia y planificación: ésta generalmente no es común en la pequeña 

empresa y debe ser considerada. Diversos autores e investigadores 

coinciden que el contar con un plan estratégico ayudará a las empresas a 

tomar decisiones, a conocer el rumbo que quieren tomar y cómo llegar a él. 

 Flexibilidad: ante las fuertes exigencias del mercado y de la serie de 

productos o servicios que están a disposición de los clientes y 

consumidores, es importante contar con herramientas o mecanismos que 

permitan al negocio ser flexible. La tecnología también juega un rol 

importante. 

 Investigación y desarrollo: realizar una investigación constante sobre las 

necesidades del mercado, le permitirán desarrollar productos y servicios 

adecuados, que garanticen su posicionamiento y permanencia como 

empresa. 

 Capital Humano: en ocasiones también es desestimado por las empresas. 

Los conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores y como ellos 

trabajan, son aspectos cada vez más relevantes en la operación de cualquier 

negocio, ya que diversos estudios coinciden en que las mejoras en los 

resultados de una organización provienen en gran parte del capital humano. 

 Calidad: diversos trabajos e investigaciones coinciden que este punto es 

también fundamental para ser competitivo. Este es quizá el factor más 

valorado, desde siempre y prevalecerá. Será el que haga la gran diferencia 

en el mercado en el presente y en el futuro de la competitividad de un 

negocio. La calidad es rentable, ya que asocia, aumentos en la productividad 
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y reducción de los costos de producción, así como incrementa el número de 

clientes y la presencia en el mercado. 

 Innovación y capacidad tecnológica: Estos dos aspectos han sido 

considerados en los últimos años como pilares básicos para que una 

empresa sea competitiva. Se ha demostrado que en repetidas ocasiones los 

negocios más competitivos, eficientes y con un buen manejo de sus 

procesos son aquellos que hacen uso de las tecnologías. Contar con 

sistemas rápidos, sencillos, transparentes y prácticos permiten afrontar la 

incertidumbre del entorno y fomentan la creatividad y la innovación. La 

innovación deberá estar presente en todo momento en los procesos del 

negocio. Está comprobado que si la innovación implica una mejora del 

producto y una reducción de costos, la empresa aumentará su beneficio y su 

cuota de mercado (Castellanos, 2017). 

Una empresa logra resultados más eficientes a un menor costo utilizando de 

manera inteligente sus recursos. Hoy en día la capacidad de producir servicios 

depende en gran medida de la tecnología la cual funciona como herramienta para 

acelerar los procesos logísticos internos y la producción. La competitividad es la 

comprensión productiva de la empresa, el nivel que las empresas se encuentran de 

su competencia más directa y cercana. La competitividad se gana por el simple 

hecho de ser productivos con el entorno, es decir, un factor clave en la 

competitividad es la productividad pues para ser competitivos se requiere ser 

productivos. La ventaja competitiva se logra también alcanzando en el servicio una 

diferenciación valiosa para los clientes.  

En resumen, para mejorar una empresa y que ésta sea competitiva pueden 

tomarse dos caminos: mejorar sus procesos buscando liderazgo en costos en el 

mercado, o buscar elementos diferenciadores con respectos a su competencia. En 

cualquiera de ambos casos esta ventaja se obtiene siempre a través de la mejora 

continua, la innovación y el cambio constante porque hoy en día casi todo puede 

ser mejorado. 
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No sólo bastan los factores anteriormente descritos, también existen requisitos que 

deben cumplirse para que la empresa tenga competitividad, es decir, para que 

tenga una posición competitividad o de vanguardia en el mercado. 

1.2.2 Requisitos para ser competitivos 

Ante la exigente competencia del entorno es necesario tener presente los requisitos 

que nos harán llegar a ser competitivos, entre ellos se tienen:  

 Alcanzar la excelencia en los servicios que ofertamos. 

 Tener en la organización una cultura de alianza con los clientes. 

 Capacitar a los directivos y especialistas en las normas y procedimientos 

para la mejora del Sistema de Gestión de la Calidad (SGC).  

 Cumplir con los indicadores establecidos en la Corporación para ofertar un 

servicio o producto en función del cliente. 

 Realizar encuestas, revisión periódica de los indicadores, de las quejas y 

sugerencias de los clientes. Establecer los planes de mejora que incluye la 

capacitación en las nuevas normas y procedimientos. 

 Lograr que los servicios además de competitivos y calidad produzcan 

ingresos que cubran los gastos y costos realizados. 

 Implementar facilidades en los procedimientos de trabajo para que sean 

sencillos, atractivos para los clientes y ganen la fidelidad de los mismos. 

 Tener identificados las necesidades y expectativas de los clientes, realizar 

encuentros periódicos de intercambio con los mismos para lograr la 

retroalimentación necesaria para mejorar nuestras ofertas y 

comprometerlos con la empresa, garantizar la satisfacción de los mismos. 

 Lograr el liderazgo en productos y servicios para que nos identifiquen de 

otros proveedores. 
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 Alcanzar un nivel creciente de innovaciones y un elevado desarrollo 

tecnológico que garantice competitividad. Desarrollar estudio de mercado 

propio. 

Nunca antes había sido tan importante la competitividad. Para tener éxito no basta 

ser bueno, hay que ser excelente y es aquí donde juega un papel importante 

dentro de la empresa la conjugación de tres de los requisitos anteriormente 

reseñados: calidad sin límites, originalidad del servicio y trabajadores más 

capacitados para afrontar lo anterior. 

En esta investigación se toman estos requisitos como punto de partida para la 

selección de los indicadores que serán propuestos para los grupos de soluciones 

de Copextel, de conjunto con el análisis de las posibles ventajas competitivas que 

le permitan en general mejorar la evaluación de su desempeño. 

1.2.3 Ventaja competitiva 

La ventaja competitiva es la capacidad de una empresa de sobreponerse a otras 

de la misma industria o sector mediante técnicas no necesariamente definidas. 

Cada empresa puede innovar a su manera, sin embargo, estas ventajas 

competitivas no siempre se pueden mantener por mucho tiempo debido a que los 

mercados cambian constantemente, ellas tienen que estar alerta a estos cambios 

para no "pasar de moda" con las nuevas ventajas competitivas que desarrollen. 

A través de las ventajas competitivas es posible que una empresa adquiera una 

posición favorable en relación a la competencia dentro del mercado, para lo cual 

existen ciertas estrategias que fomentan su buen posicionamiento las cuales 

deben estar bien implementadas.  

Se denomina ventaja competitiva a una ventaja o característica que una compañía 

tiene respecto a otras compañías competidoras, lo que la hace diferente y permite 

atraer más consumidores (https://es.wikipedia.org/wiki/Ventaja_competitiva). 

La lista de ventajas competitivas es muy extensa y en el mercado tan cambiante 

de hoy no pueden mantenerse durante mucho tiempo sin embargo se ha 

https://es.wikipedia.org/wiki/Ventaja_competitiva
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planteado que la única ventaja competitiva de largo recorrido es que una empresa 

pueda estar alerta y ser ágil como para poder encontrar siempre una ventaja sin 

importar lo que pueda ocurrir. 

La empresa debe buscar constantemente alguna ventaja, mantener las que posee 

y aprovecharlas al máximo para lograr un mejor desempeño y una posición 

competitiva en el mercado siempre tomando en cuenta los dos factores de la 

competitividad: liderazgo en costos (productividad) y diferenciación (en servicios). 

Para alcanzar lo anterior expuesto se precisa de indicadores en la evaluación del 

trabajo realizado y para comparar el desempeño de la gestión alcanzada. 

1.3 Indicadores 

Toda organización que desee mantener, aumentar su competitividad o alcanzar 

resultados positivos, tiene la obligación de ejecutar un seguimiento a sus procesos 

y para ello necesitan de información sobre el comportamiento de dichos procesos; 

una de las formas de obtener dicha información es definir y controlar indicadores 

de procesos.  

A continuación se exponen algunas definiciones: 

 Son datos que permiten medir objetivamente los cambios o los resultados 

de una variable, o de un proceso o de una actividad. Se consideran 

instrumentos de medición de las principales variables que están asociadas 

al cumplimiento de los objetivos (Wurst, 2010). 

 Constituyen un instrumento que permite recoger de manera representativa 

la información relevante respecto a la ejecución y los resultados de uno o 

varios procesos, de forma que se pueda determinar la capacidad, eficacia y 

eficiencia de los mismos. En función de los valores que adopten los 

indicadores y de su evolución a lo largo del tiempo, la organización podrá 

estar en condiciones de actuar o no sobre los procesos (Wurst, 2010). 

 Es una magnitud asociada a una característica (de resultado, de proceso, 

de actividades, de estructura, etc.) que permite, a través de su medición en 
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períodos sucesivos y por comparación, evaluar periódicamente dicha 

característica y verificar el cumplimiento de los objetivos establecidos (Gil y 

Vallejo, 2008). 

 Una variable cuantitativa o cualitativa que permite verificar los cambios 

generados por una intervención pública, relativos a lo que estaba planeado 

inicialmente (Bonnefoy, 2006). 

 Son medidas que describen cuan bien se están desarrollando los objetivos 

de un programa, un proyecto y/o la gestión de una institución mediante su 

comparación en el tiempo con los correspondientes referentes externos o 

internos (Bonnefoy, 2006). 

 Los indicadores son sustancialmente, información utilizada para dar 

seguimiento y ajustar las acciones que un sistema, subsistema, o proceso, 

emprende para alcanzar el cumplimiento de su misión, objetivos y metas. 

Un indicador como unidad de medida permite el monitoreo y evaluación de 

las variables clave de un sistema organizacional, mediante su comparación, 

en el tiempo, con referentes externos e internos (Valle y Rivera, 2009) 

El criterio de (Gil y Vallejo, 2008) es una de las definiciones más completas 

encontradas en la bibliografía actual y el más significativo para esta investigación 

porque permitirá a través de su medición evaluar el desempeño de los grupos de 

soluciones, así como, verificar el cumplimiento de sus objetivos estratégicos 

aportando a la empresa un sistema de medición que logre evaluar el cumplimiento 

de las metas establecidas. 

Es importante que los indicadores reflejen a través de datos veraces y fiables 

porque si son ambiguos su interpretación es mucho más complicada. Si no se 

mide lo que se hace, no se puede controlar y por tanto no se puede mejorar, de 

ahí que es necesario que los indicadores deben satisfacer determinadas 

características o atributos. 
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1.3.1 Características de los indicadores  

No existe un conjunto distintivo de “indicadores correctos” para medir un nivel de 

actuación. Existe un rango de posibles señales para medir el cambio en las 

variables con grados diversos de certeza. Las referencias de distintos autores 

sobre las características de los indicadores varían entre un mayor o menor 

número, pero de manera general un “buen indicador” se caracteriza por ser 

medible, preciso, consistente y sensible. 

 Medible: un indicador debe ser medible en términos cuantitativos o 

cualitativos. La mayor utilidad de un indicador es poder hacer una 

comparación entre la situación medida y la situación esperada. Lo anterior 

se facilita si durante la planificación, al formular los objetivos y fijar las 

metas, la redacción se hace de tal forma que sea posible su medición 

durante el monitoreo y la evaluación.  

 Preciso: un indicador debe definirse de forma precisa, debe ser inequívoco, 

es decir, no permitir interpretaciones o dudas sobre el tipo de dato a 

recoger. Durante el monitoreo, distintas personas recopilarán los datos para 

medir un indicador, ya sea porque se cubrirán áreas extensas o porque se 

recopilarán datos sobre períodos extensos de tiempo. En esas 

circunstancias es posible que, debido a rotación de personal, nuevas 

personas sean responsables por la recopilación y análisis de datos. En 

todos los casos es importante que todas las personas que recopilan datos 

hagan las mediciones de la misma manera, esto se facilita con indicadores 

precisos.  

 Consistente: un indicador también debe ser consistente aún con el paso 

del tiempo. Si un indicador ha de proporcionar una medida confiable de los 

cambios en una condición de interés, entonces es importante que los 

efectos observados se deban a los cambios reales en la condición y no a 

cambios en el propio indicador.  
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 Sensible: un indicador sensible cambiará proporcionalmente y en la misma 

dirección que los cambios en la condición o concepto que se está midiendo 

(Valle y Rivera, 2009). 

Según estas características los indicadores a seleccionar tendrán que ser exactos, 

que no causen dudas, equilibrados, permanentes, estables y comparativos, 

orientados a medir que está sucediendo con la actividad de soluciones y los 

resultados que con ella se obtienen. 

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y cantidad razonable de 

información para no distorsionar las conclusiones que de él se puedan extraer, a 

su vez debe estar disponible en el momento adecuado para la toma de decisiones, 

todo ello siempre que los costos de obtención no superen sus beneficios 

potenciales de la información extraíble. 

Partiendo de estas características se mencionan los tipos de indicadores que 

pueden ser utilizados en la investigación. 

1.3.2 Tipos de Indicadores 

Usualmente el diseño o elaboración de indicadores y su respectiva clasificación 

permite mucha flexibilidad de acuerdo a lo que es necesario controlar o evaluar. 

La clave está en seleccionar el conjunto de indicadores pertinentes para cada 

necesidad de monitoreo o evaluación. Algunos de estos indicadores son: 

1- Indicadores de gestión: se utilizan para realizar el monitoreo de los procesos y 

de las actividades que se ejecutan con el fin de lograr los productos específicos de 

una política o programa, es decir, están relacionados con las razones que 

permiten administrar realmente un proceso. 

 Medios, instrumentos o mecanismos para evaluar hasta qué punto o en qué 

medida se están logrando los objetivos estratégicos.  

 Producen información para analizar el desempeño de cualquier área de la 

organización y verificar el cumplimiento de los objetivos en términos de 

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

 El análisis de los indicadores conlleva a generar alertas sobre la acción, no 

perder la dirección, bajo el supuesto de que la organización está 

perfectamente alineada con el plan (Lezama, 2007). 

2- Indicadores de resultado o producto: relacionan los bienes y servicios 

generados por la acción de formación; resultan de las actividades de 

transformación de los insumos y generan un incremento en los productos 

aplicables a la formación. Están relacionados con las razones que indican el grado 

de consecución de las tareas y/o trabajos.   

3- Indicadores de efecto: se refieren a las consecuencias inmediatas de la 

formación y desarrollo de competencias sobre las personas, las empresas o la 

sociedad. Representan el encuentro de las acciones formativas, con la demanda 

de los participantes (Cinterfor, 2009). 

4- Indicadores de impacto: representan el cambio esperado en la situación de 

los participantes una vez que la formación se lleva a cabo. Usualmente se pueden 

medir en períodos de mediano o largo plazo debido a que se requiere un lapso, 

para que se pueda medir el mejoramiento de los ingresos, las condiciones de 

trabajo y la empleabilidad. 

Expresan los cambios ocasionados a partir de las acciones de formación. Deben 

permitir la comparación con la situación anterior a la implementación del programa 

y en los sucesivos cortes evaluativos programados. Para ello es necesario 

disponer de la llamada “línea de base” y los momentos de evaluación intermedia, 

final y de impacto. 

Deben ser confiables, su valor no depende de quien lo mida pues las variaciones 

que refleja son efectivamente encontradas en la realidad. Pueden ser cuantitativos 

y cualitativos, estos últimos están basados en la percepción o el grado de 

convicción del participante sobre una cierta situación (Cinterfor, 2009). 

mailto:cruzlezamao@yahoo.com
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5- Indicadores de Eficacia: Miden el nivel de cumplimiento de los objetivos. Se 

relacionan con las razones que indican capacidad o acierto en la consecución de 

tareas y/o trabajos. 

 Resultado (% resultado logrado exitosamente respecto al realizado-

solicitado) 

 Cobertura (logrado respecto de la demanda posible) 

 Impacto (logrado respecto del problema que se quiere atacar)  

6- Indicadores de Eficiencia: Describe la relación entre dos magnitudes. Se 

relacionan con las razones que indican los recursos invertidos en la consecución 

de las tareas y/o trabajos. 

 La producción física de un producto (bien o servicio)  

 Los insumos o recursos que se utilizaron para alcanzar ese nivel de 

producción. (Mayor cantidad de servicios dado el mismo nivel de recursos y 

alcanzar un determinado nivel de servicios utilizando la menor cantidad de 

recursos posible)  

7- Indicadores de Economía: Reflejan capacidad para generar y movilizar 

recursos financieros en el cumplimiento de sus objetivos: 

 Muestran eficiencia en el manejo de recursos 

 Uso actual de recursos en relación a lo planeado 

 Autosuficiencia financiera en la capacidad de generar ahorros y en la 

existencia de equilibrio presupuestario (Bonnefoy, 2006). 

8- Indicadores de Calidad: Capacidad de la institución por responder en forma 

consistente, rápida y directa a las necesidades de los usuarios: 

  Mediciones Indirectas: mejorar los atributos y características de los 

productos. 

 Mediciones Directas: grado de satisfacción de los usuarios (Bonnefoy, 

2006). 
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Con los Indicadores es posible construir un sistema de medición para la empresa 

que permita evaluar su competitividad. Los indicadores para los grupos de 

soluciones tendrán su base en los procesos que en ellos intervienen para motivar 

las acciones deseables y las metas fijadas. 

Un buen sistema de medición debe estimular la acción, marcando las variaciones 

significativas respecto al plan original. 

¿Por qué medir?  

1. Porque la empresa debe tomar decisiones.  

2. Porque se necesita conocer la eficiencia de las empresas (caso contrario, 

se marcha “a ciegas”, tomando decisiones sobre suposiciones o 

intuiciones). 

3. Porque se requiere saber si se está en el camino correcto o no, en cada 

área.  

4. Porque se necesita mejorar en cada área de la empresa, principalmente en 

aquellos puntos donde se está más débil. 

5. Porque se requiere saber, en lo posible, en tiempo real, que pasa en la 

empresa (eficiencia o ineficiencia) 

¿Para qué medir? 

1. Para poder interpretar lo que está ocurriendo. 

2. Para tomar medidas cuando las variables se salen de los límites 

establecidos. 

3. Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar 

sus consecuencias en el menor tiempo posible. 

4. Para analizar la tendencia histórica y apreciar la productividad a través del 

tiempo. 

5. Para establecer la relación entre productividad y rentabilidad. 

6. Para direccionar o re-direccionar planes financieros. 

7. Para relacionar la productividad con el nivel salarial. 
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8. Para medir la situación de riesgo de la empresa. 

9. Para proporcionar las bases del desarrollo estratégico y de la mejora 

focalizada (Lezama, 2007). 

Asociar indicadores a un proceso sirve para:  

1. Analizar la situación actual del proceso en base a la evidencia. 

2. Establecer objetivos y planes de futuro consistentes. 

3. Evaluar y reconocer, con objetividad, el trabajo de las personas y equipos 

de mejora implicados en el proceso. 

4. Gestionar con mayor eficacia los recursos que necesita el proceso 

(Rodríguez, 2004). 

Con relación a los indicadores de los grupos de soluciones es importante 

primeramente partir de identificar los objetivos sobre los que deben definirse esos 

indicadores para lograr alinearlos a la estrategia de la empresa, conociendo 

además de qué manera los de menor nivel contribuyen a los de mayor nivel, sin 

perder de vista la percepción externa de los clientes hacia los servicios que se 

ofrecen.  

Los indicadores de eficacia, eficiencia, economía y calidad son los que mayor 

valor aportar a la gestión de los grupos de soluciones porque es posible: 

1. Medir los resultados (eficacia) y la actuación (eficiencia) orientados al 

desempeño y mejora de la competitividad incluyendo la medición de los 

recursos empleados para alcanzar el objetivo. 

2. Conocer la opinión percibida por el cliente respecto a la calidad del servicio 

(rapidez, fiabilidad, disponibilidad, garantía), más allá de la calidad objetiva 

medible desde el punto de vista técnico.  

3. Lograr la validación periódica de estos indicadores una vez que se apruebe 

el sistema de medición, y si no aportan lo suficiente modificarlos, 

sustituirlos o eliminarlos. 

mailto:cruzlezamao@yahoo.com
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A continuación, se muestran algunos métodos de autores para determinar 

indicadores. 

1.3.2.1   Métodos utilizados por autores para determinar indicadores 

Para seleccionar indicadores existen diferentes métodos. Según la bibliografía 

consultada se expresan algunos criterios. 

Según Alberto Wurst la metodología utilizada para seleccionar indicadores es: 

1. Aclarar el objetivo: qué se quiere realmente conseguir (objetivo buscado). 

2. Determinar las variables que muestren logros: hallar las variables críticas 

del objetivo buscado. 

3. Identificar los indicadores: definir los indicadores adecuados para cada 

variable. ¿Cuáles son los indicadores críticos que indican la dirección 

estratégica? (Wurst, 2010). 

Otros autores como Juan Cristóbal Bonnefoy lo definen en 10 pasos:  

1. Identificar y/o revisar productos y objetivos: ¿Qué será medido? 

2. Identificar las dimensiones y ámbitos de desempeño: ¿Qué ámbitos y 

dimensiones del desempeño es conveniente medir? 

3. Establecer responsabilidades organizacionales: ¿Cuáles son los Centros de 

Responsabilidad o áreas responsables por el desempeño logrado ¿A qué 

niveles se realizará la evaluación? 

4. Establecer los indicadores en cada nivel de la organización. 

5. Establecer las metas referentes para la comparación: ¿Sobre qué se 

compara los indicadores para saber si el desempeño es adecuado? 

6. Construir las fórmulas o algoritmos: ¿Cómo se relacionan las variables de 

medición? 

7. Recopilar la información necesaria: ¿Qué datos y antecedentes permitirán 

construir los indicadores? 
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8. Validar los indicadores: aplicar criterios de técnicos y requisitos. ¿Cómo se 

conoce que los indicadores construidos miden efectivamente la gestión y los 

resultados? 

9. Analizar e interpretar los resultados obtenidos: ¿Por qué se produjeron los 

resultados? 

10. Comunicar e informar: ¿Quiénes tienen que conocer los resultados? 

(Bonnefoy, 2006). 

En esta metodología Roberto Jiménez plantea de forma más explícita su criterio  

1. Establecer las definiciones estratégicas:  

 Misión 

 Objetivos estratégicos 

 Productos 

2. Establecer los aspectos relevantes a medir. 

3. Formular los indicadores: 

 Para cada aspecto relevante se deben definir los indicadores más 

relevantes. 

 Para cada indicador relevante propuesto se debe definir la fórmula de 

cálculo. 

4. Validar los Indicadores: cada indicador propuesto debe ser validado 

técnicamente. 

5. Recopilar la Información: 

 Información contable-presupuestaria. 

 Estadísticas de producción física, cargas de trabajo del personal. 

 Encuestas, estudios especiales. 

 Benchmarking. 

6. Establecer metas y periodicidad de medición 

7. Establecer la fuente de Información: para verificar el cumplimiento de las 

metas (auditoria) 

 Registros de la institución 
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 Estadísticas oficiales 

 Encuestas (externas) 

8. Establecer supuestos: factores externos no controlables por la institución: 

 Tipo de cambio 

 Ingresos esperados 

 Tarifas 

 Nivel de demanda de los ciudadanos 

 Aprobación de procesos por entes externos 

 Flujo de recursos internacionales 

9. Evaluar los resultados: valor real alcanzado al final del periodo / meta 

 No cumplimientos y sobrecumplimientos 

 Análisis de las causas de los resultados 

 Recomendaciones 

 Compromisos 

 Plazos 

 Responsables 

 Programa de seguimiento de compromisos 

10. Informar los resultados y la evaluación: resultados de la institución 

 Evaluación del cumplimiento 

 Relevancia de los resultados 

 Relación con los recursos presupuestarios 

 Efectos de los resultados 

 Recomendaciones (Jiménez, 2007). 

Muchos autores coinciden en que los indicadores constituyen la vía para poder 

medir el nivel de competitividad, evaluar periódicamente características y verificar 

el cumplimiento de los objetivos establecidos. Por tanto, se puede decir que un 

indicador es una unidad de medida que permite el seguimiento y evaluación 

periódica de las variables clave de una organización. Si se establece una 

comparación esta arroja un valor, una magnitud o un criterio que tiene significado 
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para quien lo analiza y permite tomar decisiones basadas en la evidencia del 

indicador. Además, se necesita llegar a considerar en este análisis cuál es la 

satisfacción del cliente. Por tal razón, se requiere de establecer los criterios para la 

validación de los mismos. 

1.3.3 Criterios de validación para la construcción de indicadores  

La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para identificar 

variaciones pequeñas y que aporte información imprescindible para informar, 

controlar, evaluar y tomar decisiones. En la tabla 1.1 se muestran algunos criterios 

a tomar en cuenta para su implementación. 

Tabla 1.1 Criterios de validación para la construcción de indicadores 

Criterio Descripción 

Pertinencia 
El concepto que exprese el indicador es claro y se mantiene en el tiempo. La información debe estar 
disponible en el momento de tomar las decisiones. 

Relevancia 

Se miden objetivos vinculados a lo estratégico. Cuando se trata de organizaciones que tienen más de un 
producto o servicio, es conveniente desarrollar un conjunto de indicadores globales que represente su 
accionar estratégico vinculado a su misión. 

Homogeneidad 

Este criterio implica ver las unidades de producto y procurar que sean equivalentes entre sí (horas hombre, 
cantidad de insumos materiales, etc.). Si no se da la equivalencia, para alcanzar las metas se tenderá a 
ejecutar sólo las acciones que demandan relativamente menos recursos. 

Independencia 

Los indicadores deben responder a las acciones que desarrolla y controla la institución o a las variables del 
entorno que se vean afectadas directamente por esas acciones. No puede estar condicionado a factores 
externos, tales como la situación general del país, entre otros. 

Costo 
La obtención de la información para la elaboración del indicador debe ser de costos que tengan correlación 
con los recursos que se invierten en la actividad. 

Confiabilidad 

Confiables, independiente de quién realice la medición.  
En principio la base estadística de los indicadores debe estar en condiciones de ser auditada por las 
autoridades de la institución y examinada por observadores externos. 

Simplicidad y 
Comprehensividad 

Se deben cubrir los aspectos más significativos del desempeño, pero la cantidad de indicadores no puede 
exceder la capacidad de análisis de los usuarios. Los indicadores deben ser de fácil comprensión, libre de 
complejidades. 

Oportunidad 
Debe ser generado en el momento oportuno dependiendo del tipo de indicador y de la necesidad de su 
medición y difusión. 

Focalizado en 
áreas controlables 

Focalizado en áreas susceptibles de corregir en el desempeño de los organismos públicos generando a la 
vez responsabilidades directas en los funcionarios y el personal. 

Participación 

Su elaboración debe involucrar en el proceso a todos los actores relevantes, con el fin de asegurar la 
legitimidad y reforzar el compromiso con los objetivos e indicadores resultantes. Implica que el indicador y 
el objetivo que pretende evaluar sea lo más consensual posible al interior de la organización. 

Fuente: (Bonnefoy, 2006) 



 
 

25 
 

Los indicadores proporcionan de manera objetiva datos que guían a la empresa 

hacia la consecución de sus objetivos. Proporcionan información sobre la 

evolución de un área o proceso para conocer rendimientos, efectuar 

comparaciones, establecer valores u objetivos medibles y detectar oportunidades 

de mejora, conflictos o problemas reales o potenciales; siguiendo su evolución 

podemos observar el impacto de los cambios y progresos de acciones correctivas 

introducidas ejerciendo un mayor control. 

Podría decirse que el objetivo de los sistemas de medición es aportar a la 

empresa un camino correcto para que ésta logre cumplir con las metas 

establecidas. Todo sistema de medición debe satisfacer los siguientes objetivos: 

 Comunicar la estrategia. 

 Comunicar las metas. 

 Identificar problemas y oportunidades. 

 Diagnosticar problemas. 

 Entender procesos. 

 Definir responsabilidades. 

 Mejorar el control de la empresa. 

 Identificar iniciativas y acciones necesarias. 

 Medir comportamientos. 

 Facilitar la delegación de cargos en las personas.  

 Integrar la compensación con la actuación (Lezama, 2007). 

El sistema de medición de indicadores de los grupos de soluciones, objeto de 

diseño en este trabajo, fundamentalmente debe estar encaminado a lograr 

comunicar las metas, diagnosticar problemas, definir responsabilidades y medir 

comportamientos.  

1.4 Herramientas para la medición de la satisfacción del cliente 

Para medir la satisfacción del cliente existen diversos métodos, utilizados 

dependiendo de las características particulares de cada empresa. Estos tipos de 
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medición permiten saber si pasado un tiempo la organización cumple su objetivo, 

satisfacer las necesidades del cliente. Con la aplicación de estas herramientas el 

cliente puede retroalimentar sobre lo que percibe y esta información permitirá a la 

empresa realizar cambios inmediatos para mejorar el servicio.   

 Encuesta: se denomina a la técnica de recogida de datos para la 

investigación social. Una encuesta está constituida por una serie de 

preguntas que están dirigidas a una porción representativa de una 

población, y tiene como finalidad averiguar estados de opinión, actitudes o 

comportamientos de las personas ante asuntos específicos 

(https://www.significados.com/encuesta/). 

 Cliente oculto: Un evaluador se hace pasar por cliente de la empresa y 

simula una compra para valorar los aspectos relacionados con la misma, 

generalmente a nivel de valoración del servicio. Esta técnica permite 

evaluar la atención al cliente, el trato con el personal, y otros aspectos 

relacionados con el servicio, pero requiere un gran esfuerzo en definir las 

bases del estudio con el objeto de que las conclusiones no sean mal 

interpretadas entre el personal afectado (Campamá, 2005). 

 Personal en contacto con los clientes: Los trabajadores que están en 

contacto directo con los clientes tienen en su poder una información muy 

valiosa. Los jefes de proyecto y técnicos tienen una comunicación directa 

con los clientes. Recopilar esta información puede servir para medir su 

satisfacción y para conocer sus expectativas (Machado y Bollaín, 2018). 

 Entrevistas personales con los clientes: Una vez terminado el servicio, o 

un tiempo después de que se compre el producto, reunirse con el cliente 

para preguntarle directamente qué le ha parecido. Se hace de forma 

sistemática para obtener una información objetiva y analizable. Es también 

un modo de cumplimentar la encuesta de satisfacción, pero completándola 

con las expectativas de tus clientes (Machado y Bollaín, 2018). 

https://www.significados.com/encuesta/
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Con la aplicación de cada una de estas herramientas se obtienen resultados 

positivos o negativos del cliente. Si todo fue un éxito, el cliente quedó satisfecho y 

complacido la empresa sabe que el servicio realizado deberá permanecer y tratar 

de superar aún más las expectativas de este cliente y en caso de ser negativos la 

empresa estará obligada hacer cambios para mejorar este servicio y trabajar en 

base a las necesidades de este cliente inconforme. 

A nivel internacional tres fuerzas por separado, pero en combinación, están 

reorientando el comercio: clientes, competencia y cambio. Los nombres no son 

nuevos, pero sus características están notablemente renovadas en la actualidad y 

exigen de las empresas flexibilidad y trato individual hacia los clientes. La 

competencia antes era sencilla, bastaba salir al mercado con un producto 

aceptable y buen precio para realizar la venta, ahora se venden artículos similares 

siendo muy difícil mantener la estabilidad en el mercado, de ahí la importancia de 

comprender cómo conseguir el valor añadido.  

Por otra parte, en el país cada año se reducen más las importaciones, 

desagregándose en los diferentes ministerios y organismos en función de sus 

procesos inversionistas y aseguramiento de sus actividades vitales. Copextel 

como empresa no es ajeno a este escenario y en esa misma medida se le ha ido 

reduciendo su presupuesto de importación, por lo que para garantizar la 

supervivencia debe, entre otros, alcanzar ingresos cercanos a los actuales con 

muchos menos recursos que años atrás. Lo anterior se logra generando valor a 

través de las soluciones y gestionando la innovación como fuente principal de 

crecimiento y sostenibilidad, partiendo de una identificación adecuada de 

necesidades y oportunidades. Por tal razón los grupos de Soluciones de Copextel 

son el objeto de estudio en esta investigación.    
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1.5 Grupos de Soluciones en Copextel                                                                                                                                                               

El lema comercial de Copextel es: La solución integral. Por tanto, debe imaginarse 

que su producto final es precisamente una solución y no un producto o un servicio 

que de manera individual un cliente pueda adquirir en determinado momento. 

Atendiendo a lo anterior, Copextel organizó grupos en el país para comercializar 

soluciones tecnológicas integrales de manera efectiva y con responsabilidad 

social, y aunque desde su creación incursionó en la ejecución de soluciones, 

adolecía de un liderazgo corporativo que se traduce en: 

1. Inexistencia de un único modelo de gestión para sus Grupos de Soluciones. 

2. Desnivel existente entre los Grupos de Soluciones de los distintos territorios. 

En el año 2016 en una clara decisión corporativa de afianzar valores que siempre 

caracterizaron a Copextel, se aprobó que el proceso de soluciones se convirtiera 

en uno de los procesos claves dentro de la empresa, ejecutándose además un 

grupo de tareas para lograr una Red de Grupos de Soluciones con alto grado de 

cooperación entre ellos. 

La  causa fundamental del desnivel en el funcionamiento de los Grupos de 

Soluciones consistió en que su propio desarrollo careció de un trabajo sistemático 

y de un efectivo control, lo que condujo a modelar el proceso de soluciones con el 

objetivo de facilitarle al área económica de la empresa la elaboración de 

procedimientos contables para esta  actividad, a la vez que comenzó a trabajarse 

en la definición de indicadores de medición de desempeño de los Grupos de 

Soluciones para evaluar su efectividad y resultados al existir la posibilidad de 

obtener información primaria y convertirla en información secundaria mediante 

comparaciones o cruzamientos de datos referentes a distintas fechas, 

comparación de dos fuentes primarias, comparación con un estándar, entre otras. 
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1.6  Conclusiones parciales  

Después del detallado análisis del epígrafe anterior se llega a las siguientes 

conclusiones. 

1. El análisis de la bibliografía en este capítulo permitió la fundamentación 

teórica del por qué la necesidad de los indicadores de competitividad. 

2. En los grupos de soluciones que conforman uno de los procesos precisan 

tener seguimiento, medición, análisis y evaluación para asegurar resultados 

válidos.  
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Capítulo 2: Propuesta de indicadores para evaluar a los grupos de 

Soluciones 

2.1 Caracterización de la Empresa 

Copextel es una empresa que se dedica a brindar servicios de diseño, proyectos, 

integración, instalación y puesta en marcha, de consultoría, capacitación, de 

asistencia técnica, servicios técnicos de revisión y diagnóstico, así como de 

reparación, mantenimiento de los equipos y sistemas que se comercializan. 

También ensambla bienes como complemento a los proyectos que realizan. 

Ejecuta operaciones de comercio exterior relacionadas con la exportación e 

importación de bienes y servicios. 

Es una Sociedad Mercantil Cubana, que comienza sus operaciones a finales del 

año 1991 y en la actualidad se distingue por ser un proveedor de soluciones 

integrales, que ofrece una variada gama de productos y servicios ingenieros. La 

empresa es capaz de combinar sus tecnologías en correspondencia con las 

exigencias de cada proyecto para conformar un paquete integral, contando 

también con condiciones para exportar las tecnologías y los servicios que 

comercializa. Tiene como visión y misión:  

 Visión: Convertirnos en una empresa de excelencia, distinguida por su 

capacidad de integración de tecnologías, su nivel de organización, la 

profesionalidad de sus trabajadores y una cultura orientada al cliente. 

 Misión: Satisfacer necesidades de productos, servicios y soluciones 

integrales de nuestros clientes en ofimática, telecomunicaciones, 

electromecánica y energía con tecnologías de avanzada, asesoría 

calificada y presencia en todo el país. 

Su principal ventaja consiste en su capacidad de ofrecer soluciones integrales de 

productos y servicios de una variada gama de tecnologías apoyadas en: 

1. Un equipo de trabajo con alta calificación técnico-profesional. 
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2. Una red comercial de alcance nacional que garantiza una mejor y más 

amplia cobertura de mercado. 

3. Una estructura de servicios técnicos con más de 160 puntos de presencia 

en todo el territorio nacional y en constante evolución. 

4. Seguridad y solidez financiera. 

Al cierre de 2017 Copextel contaba con más de 4000 trabajadores distribuidos en 

todo el territorio nacional. 

El trabajo de Copextel se basa en una estructura organizativa la cual se concibe 

atendiendo al trinomio Estrategia-Procesos-Estructura, por lo que el diseño y la 

articulación de los resultados del planeamiento estratégico se conforman con un 

enfoque de procesos, llevados éstos por una estructura organizativa que facilita su 

implementación, garantiza la ejecución y actualización de la estrategia. 

Cuenta con dos empresas en el exterior: 

1. CVC – Venezuela: la misión de esta empresa es el seguimiento y control de 

los proyectos firmados entre Cuba y Venezuela, así como, la 

comercialización dirigida a clientes que requieran las soluciones que 

Copextel es capaz de ofrecer. 

2. Intercopex-Canadá: la misión de esta empresa es el estudio permanente del 

mercado de Norteamérica en cuanto a tecnologías asociadas a la 

informática y las comunicaciones para desarrollar relaciones de negocios 

en condiciones ventajosas interviniendo como suministrador de estas 

tecnologías en Copextel y otras entidades cubanas. 

En el siguiente epígrafe se muestra la organización de la empresa. 

2.1.1 Organización de Copextel 

Su estructura a un nivel macro, se compone de la siguiente forma: 

 Presidencia 

 Vicepresidencia Primera 
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 Vicepresidencias: 

1. Económica 

2. Organización  

3. Comercial  

4. Logística/Territorios 

 Divisiones Comerciales (Casas Matrices importadoras): 14 que atienden 

diferentes líneas tecnológicas. 

 Divisiones Territoriales: 16 y considerándose también a la Isla de la 

Juventud. 

La empresa está organizada por procesos y estos son la parte del sistema 

empresarial capaces de abordar con éxito las exigencias del mundo de hoy. Lo 

anterior se expone en el siguiente epígrafe. 

2.1.2 Organización de la empresa por procesos 

El enfoque de proceso en el mejoramiento de la empresa reviste enorme 

importancia debido a que se logra dirigir la organización y gestión al cliente, al 

racionalizar toda aquella actividad que no agrega valor al cliente final, con ello se 

logra un incremento significativo de la competitividad de la empresa. 

La efectividad de toda organización depende de sus procesos empresariales, 

estos tienen que estar alineados con la estrategia, misión y objetivos de la 

institución. Detrás del cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realización de 

un conjunto de actividades que, a su vez, forman parte de un proceso. De ahí que 

el enfoque de procesos sea hoy una herramienta tan poderosa por su capacidad 

de contribuir de forma sostenida a los resultados (misión, visión y objetivo 

estratégicos), a la satisfacción de sus clientes, la elevación de la calidad y la 

aportación de valor (Medina, Nogueira y Hernández, 2015). 

En la Corporación se trazan objetivos que deben ser cumplidos en las diferentes 

Divisiones. Para ello, existen los procesos clave que son los encargados de 
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ingresar capital a la empresa: las Ventas, los Servicios Técnicos y las Soluciones 

(ver figura 2.1). Para que estos procesos clave puedan cumplir los objetivos 

trazados necesitan de los procesos de apoyo: Compras (la ejecución de todas las 

compras externas de la empresa), Logística (encargada de todo el proceso 

logístico, dígase aduanal, transportación de mercancías y servicios internos), así 

como, los servicios a las Tecnologías de las informáticas y las 

comunicaciones(TICs) que involucra a toda la infraestructura informática sobre la 

cual está soportado todo el sistema contable, financiero, de gestión comercial y 

servicios técnicos con los que se trabaja en la empresa.  

A su vez los procesos claves y de apoyo deben estar controlados y supervisados 

por la parte económica, administrativa y de capital humano que conformarían el 

proceso estratégico de la empresa. 

 

Figura 2.1 Mapa de procesos de Copextel. Fuente: Elaboración propia.  
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La interrelación de estos procesos da lugar a las ventas, los servicios técnicos y 

las soluciones en base a la satisfacción de los clientes. 

Una vez explicado el proceso general de la empresa, se puede trabajar con el 

proceso de Soluciones expuesto a continuación. 

2.2 Proceso de Soluciones 

Básicamente los Grupos de Soluciones basan sus propuestas en las tecnologías 

que comercializa la empresa, que dependen de la demanda que exista en los 

territorios y de la preparación de los recursos humanos.  

Para desarrollar un proyecto o solución se necesita partir de una solicitud de 

servicio (Anexo 1) que hace el cliente a nuestros Grupos de Soluciones o una 

propuesta de alcance que hace un especialista de este grupo, la cual puede 

generar una solicitud de servicios del cliente que recoge elementos principales de 

la tarea técnica e información primaria general del proyecto o solución. 

Según la solicitud de servicios los Grupos de Soluciones analizan si esta procede 

o no en función de:  

1. Objeto de la empresa. 

2. Capacidad técnica de respuesta. 

3. Disponibilidad de recursos materiales. 

Una vez aceptada por el Grupo de Soluciones la solicitud del servicio se procede a 

realizar una visita para hacer el levantamiento inicial que permite: 

1. Desarrollar la ingeniería básica del proyecto. 

2. Intercambiar con el cliente los detalles del proyecto preconcebido. 

Todo esto conlleva a la realización de una oferta general al cliente utilizando el 

modelo de sistema de ofertas de proyectos desarrollado por Copextel Villa Clara y 

generalizado a toda la empresa (Anexo 2). Esta oferta está precedida por un 

estudio de factibilidad de la solución realizada por el propio Grupo de Soluciones. 
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Una vez aprobada por el cliente esta oferta técnico comercial de la solución o 

proyecto se procede a la contratación donde se acuerdan aspectos tales como 

precios, tiempo de entrega, condiciones de pago, garantía, entre otros. 

Seguidamente se precisa la ejecución del proyecto a la vez que se va 

confeccionando el expediente del proyecto conformado por un conjunto de 

documentos que se reflejan en el Anexo 3. A partir del conocimiento de los 

materiales a utilizar (ingeniería de detalles) en la solución o proyecto se envían las 

solicitudes con los pedidos de mercancías a las Divisiones Comerciales 

involucradas para luego coordinar con el cliente la entrega de los suministros 

mediante una factura de venta. 

Una vez que los suministros estén en manos del cliente se firma el acta de 

instalación (Anexo 4), entonces comienza el montaje y puesta en marcha de los 

sistemas tecnológicos involucrados en el proyecto de acuerdo al cronograma 

acordado previamente entre ambas partes, abriéndose una orden de servicio en el 

Sistema de Gestión de los Servicios Técnicos (Hércules) implementado en 

Copextel, la misma permanecería abierta durante todo el tiempo que dure este 

servicio y en ella se plasma: los técnicos, cantidad de horas trabajadas en el 

servicio por cada uno, accesorios de montaje utilizado, gastos de hospedaje, 

dietas, subcontratación, entre otros. 

 En esta fase del proyecto se hace análisis de seguimiento, gestionándose riesgos 

que puedan suceder relacionados con el proceso. 

Una vez culminado el trabajo se firma el acta de conformidad del cliente (Anexo 5) 

cuyo objetivo es dar fe de terminación del servicio (de forma parcial o total). En 

caso de entregas parciales se deja plasmado el alcance de la etapa u objeto de 

obra. 

Con el acta de conformidad firmada por el cliente se realiza la factura de servicio y 

se aplica la encuesta (Anexo 6) para el cierre del proyecto o solución. 
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Este procedimiento explicado anteriormente se puede apreciar de manera más 

detallada en el diagrama de flujo de Soluciones (Anexo 7) confeccionado por el 

Grupo de Mejoras del Proceso Soluciones de la Corporación.  

Este proceso de soluciones, al igual que el resto de los procesos de una 

organización debe regularse mediante indicadores que permitan detectar 

deficiencias y/o oportunidades de mejora.  

Se toma como referencia a Copextel Villa Clara para hacer el análisis del proceso. 

En el siguiente epígrafe se analiza el diagnóstico a este proceso. 

2.3 Diagnóstico del Proceso de Soluciones 

Al realizar el diagnóstico relacionado con el modo de operación del Proceso de 

Soluciones se puede apreciar una serie de inquietudes respecto a estos grupos 

las cuales nos condujo al problema planteado, las mismas serían: 

1. No se puede decir cuál de estos Grupos de Soluciones es el mejor. 

2. No se puede comparar el desempeño de sus procesos. 

3. No se puede ver el aumento de su competitividad. 

4. No se puede determinar el alcance de los resultados. 

5. Todos estos grupos no tienen el mismo nivel de desarrollo. 

En todos estos problemas anteriormente planteados influye el funcionamiento del 

proceso de los diferentes grupos. 

Después de haber realizado un análisis detallado del proceso y tomando en 

cuenta que el resultado final es la satisfacción del cliente se puede decir que las 

posibles fallas se encuentren en: 

1. Capacidad técnica de respuesta al cliente. 

2. Disponibilidad de recursos materiales. 

3. Tiempo de entrega de la mercancía al cliente. 

4. Incumplimiento del cronograma contratado. 

5. Personal no calificado o especializado en el tema. 

6. Carencia de un trabajo sistemático y de un efectivo control del proceso.  
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El análisis de la información contenida se realiza utilizando un Diagrama de Pareto 

que permite priorizar donde se detectan la mayor cantidad de los problemas, 

siendo esta una vía más fácil para enfrentar las causas de dichas dificultades. 

 

 

Figura 2.2. Diagrama de Pareto. Fuente: Elaboración propia. 

El 80% de las dificultades según el diagrama de Pareto corresponde a la 

capacidad técnica de respuesta y a la carencia de un trabajo sistemático y de un 

efectivo control del proceso lo cual indica que son las más representativas. De 
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manera general apoyada en el diagrama de causa-efecto las causas 

fundamentales de todas las deficiencias son las siguientes: 

Deficiencias en el proceso
 de Soluciones

Método de Trabajo

Materias primas y materiales

Mano de Obra

Proveedores

Personal no calificado

Falta de calidad en 

la información que 

se le ofrece al 

cliente

Falta de Capacitación

Incumplimiento de los 

procedimientos de 

trabajo
Falta de 

seguimiento y 

control del proceso

Carencia de personal

Demora en el proceso de 

entrega de la mercancía

Tecnología 

obsoleta

Insuficiencia de 

recursos materiales

Falta de 

comunicación

 Figura 2.3. Diagrama de Causa-Efecto. Fuente: Elaboración propia. 

Luego de haber realizado este análisis se puede hacer la propuesta de los 

indicadores. 

2.4 Determinación de los indicadores a utilizar  

En este epígrafe se determinan los indicadores para la evaluación del proceso de 

Soluciones. Para ello se contó con un grupo de expertos que fueron seleccionados 

teniendo en cuenta las características siguientes: 

 Experiencia de trabajo. 

 Conocimientos técnicos sobre el tema. 

 Cargo actual. 

Se realizó una tormenta de ideas con estos expertos donde fue de mucha 

importancia sus conocimientos respecto al tema para elegir los indicadores. Para 

la determinación de la cantidad de expertos se aplicó la siguiente expresión: 
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2

1

i

kpp
N




    

      Donde:  

 N: Número de expertos 

 p: Proporción estimada de errores de los expertos 0.01.0.05 

 i: Nivel de precisión deseado 0.005…0.10 

 k: Constante cuyo valor está asociado al nivel de confianza elegido 

Tabla 2.1 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Tomando: P=0.02 

                 i=0.10 

                 k=3.8416 (para un nivel de confianza del 95%) 

Se procedió a hacer los cálculos: 

21.0

8416.3*)02.01(*02.0 
n  

01.0

07529536.0
n  

ertosn exp752.7 
 

El valor de 7.52 se aproxima a 7 expertos, y basándose en las características 

antes descritas se seleccionaron los expertos que se exponen en la tabla 2.2 

quedando conformado de la siguiente forma: 

 

Nivel de confianza (%) Valores de K 

99 6.6564 

95 3.8416 

90 2.6896 
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Tabla 2.2 Ocupación de los expertos 

No Ocupación 

1 Directora Integración 

2 Técnico General Integración 

3 Gerente Soluciones 

4 Especialista principal Soluciones 

5 Especialista principal Grupo Aseguramiento 

6 Sistematizadora Grupo Aseguramiento 

7 Técnico Grupo de Aseguramiento 

Fuente: Elaboración propia. 

Los indicadores propuestos fueron los siguientes: 

1.  

En los primeros cuatro meses del año 2017 se realizaron 20 proyectos y se 

analizaron los ingresos que aportó cada uno a la empresa. En el sistema de 

trabajo se cuenta con una base de datos que permite visualizar y sacar 

conclusiones con los resultados de cada uno. Se creó una cuenta económica 

denominada 910 que se designó con el objetivo de separar los ingresos de 

proyectos de los servicios técnicos por cada línea de negocio. 

Sumando los servicios de ingeniería, la instalación y la venta de mercancía que 

incluye cada proyecto en ese periodo se obtienen un valor de $367 773.72 

Moneda Total (MT) y aplicando la fórmula anteriormente señalada el resultado es: 
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Este indicador muestra un valor promedio de ingresos de cuanto aporta un 

proyecto a la empresa en el período, evaluando así la capacidad técnica del 

especialista al ofertar el proyecto, teniendo en cuenta los costos y gastos. 

También se puede hacer un análisis y tomar decisiones por si están generando o 

no valor a la empresa. 

2.  

Este es un indicador de eficiencia que nos brinda la posibilidad de saber de los 

proyectos que se realizaron en el periodo cuales se lograron en el tiempo 

verdaderamente pactado con el cliente. Según el cronograma de ejecución, las 

facturas realizadas y el acta de entrega del proyecto se puede verificar esta 

información y por tanto medir el indicador.  

De 20 proyectos terminados solo 16 de ellos fueron terminados en tiempo según el 

cronograma de ejecución, para el cálculo del indicador esto representa que solo el 

80% de estos proyectos fueron cumplidos según lo pactado. 

Para la empresa este tipo de indicador en función del cliente se evalúa de la 

siguiente forma: 

Tabla 2.3 Rango de evaluación 

Entre 90 y 100% Entre 80 y 90% Menor de 80% 

Bueno Regular Mal 

Fuente: Elaboración propia. 

Lo que representa una evaluación media de satisfacción. 

3.  

Este indicador muestra flexibilidad a la hora de realizar un proyecto, no solo el 

proyecto incluye mercancía del proveedor nuestro, sino que el cliente puede 
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adquirir la misma de otros proveedores, también muestra el grado de eficiencia 

con que cuenta los grupos de Soluciones con los recursos utilizados en este caso 

será solo la mercancía. De una muestra analizada de 20 proyectos realizados del 

año 2017, solo en 17 de ellos se utilizaron recursos de la empresa, esto 

representa el 85% del total. Para la empresa es importante porque nos da una 

imagen de cómo se mueven los inventarios, mientras más se venda mayor ingreso 

económico a la empresa, cual es la capacidad técnica del proyectista a la hora de 

ofertar un servicio y para el cliente son buenas las perspectivas de que encontrará 

la solución completa de su pedido. Este indicador mientras más se acerque al 

100% mejor será el criterio de evaluación. 

Comparando este resultado con el patrón de evaluación de la empresa se obtiene 

una evaluación de regular.   

Tabla 2.4 Rango de evaluación 

Entre 90 y 100% Entre 80 y 90% Menor de 80% 

Bueno Regular Mal 

Fuente: Elaboración propia. 

4.  

Este indicador no se puede medir porque no existen las estadísticas necesarias 

para su evaluación, pero sería muy efectivo saber este tiempo de respuesta que 

solicita el cliente, cuánto demora según lo planificado, a su vez es el comienzo de 

este proceso y la imagen primaria que se lleva el cliente, de esta forma se podría 

evaluar la satisfacción del mismo. 

5.  

Para este indicador se cuenta con una encuesta que se aplica a nivel de grupo, la 

misma necesita una mejora de su estructura y que se incluyan otros elementos 

que permita la evaluación del grupo de soluciones, los mismos serían. 
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1. Disminuir la escala de evaluación, la que está es muy amplia (de 1 hasta 5), 

la misma causa mucha confusión en las personas encuestadas en la 

evaluación de los valores intermedios (entre 2-4) y los clientes encuestados 

no entienden la escala establecida en cuanto los niveles de satisfacción. 

2. Agregar aspectos referido a la venta de mercancías, pudiera evaluarse: 

 la conformidad con el tiempo de entrega 

 el trato del personal 

 la calidad de los productos. 

3. Dar posibilidad de argumentar la pregunta que dice si el proyecto cumple o 

no con las necesidades y expectativas del cliente. 

 Este indicador es importante para la empresa porque mide el grado de 

satisfacción de los clientes después de concluida la etapa de ejecución del 

proyecto considerando solo el criterio del cliente respecto al servicio recibido por 

parte del servicio de ingeniería, la venta de mercancías, la instalación y la puesta 

en marcha.  

6. 

  

 

 

Una vez calculado los indicadores anteriores se puede llegar a calcular el nivel de 

servicio al cliente teniendo en cuenta el segundo y tercer indicador evaluado. Este 

nivel de servicio para la empresa es bajo, para estar valorado en una buena 

calificación debe encontrarse entre 90 y 100%.  
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2.5 Conclusiones Parciales 

Después de analizado lo anterior se llega a las siguientes conclusiones. 

1. Al realizar el diagnóstico se pudo comprobar las deficiencias relacionadas 

con el control del proceso objeto de estudio y se proponen los indicadores a 

evaluar en el grupo de soluciones.  

2. De los indicadores propuestos solo se calculan los tres primeros por contar 

con los datos en la empresa, el resto requiere de diseñar los registros para 

obtener la información que facilite realizar el cálculo y tomar decisiones 

según las evidencias que refleje su análisis. 
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Conclusiones generales  
1. La revisión bibliográfica permitió hacer los análisis teóricos sobre 

competitividad, indicadores y formas de evaluarlos lo que facilita la 

realización de esta investigación. 

2. El diagnóstico posibilitó identificar las causas fundamentales de las 

deficiencias en el control del proceso de soluciones y se pudo evaluar tres 

de los indicadores presentados como muestra de las evidencias necesarias 

para evaluar y dar seguimiento a la gestión de dicho proceso. 

3. El nivel de servicio al cliente es un indicador a través del cual se juzga y 

evalúa si las condiciones en que se ofrece el servicio logra satisfacer las 

expectativas del cliente y no se obtuvo un buen resultado, lo cual implica 

que se debe actuar sobre las deficiencias del grupo para mejorar este 

indicador. 
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Recomendaciones 

1- Implementar los registros necesarios que permitan la evaluación de los 

indicadores propuestos en el proceso de Soluciones. 

2- Generalizar el estudio realizado en el resto de los territorios y evaluar la 

competitividad de los grupos de soluciones de Copextel.  
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Anexo 1 

Solicitud de servicio 

 

Fuente: Manual de Soluciones 

 

 



 

 
 

Anexo 2 

Modelo de Oferta Técnico Comercial 

 

 

 

Fuente: Manual de Soluciones 

 



 

 
 

Anexo 3 

Documentos para la elaboración del expediente del proyecto. 

Fuente: Manual de Soluciones 

 

 

No Descripción del Documento Observaciones 

1 Solicitud de Servicio, SL o 711.  

2 Ofertas realizadas al Cliente.  

3 Estudio de Factibilidad. (si procede)  

4 Aprobación de Ofertas por el Cliente, OC y OP.  

5 Copia de Aprobación de Certificaciones. (si procede)  

6 Copia del Contrato Firmado con el Cliente.  

7 Suplementos al Contrato Firmado con el Cliente. (si procede)  

8 Acta de Inicio del Servicio de Instalación. (si procede)  

9 Dictamen Técnico (si procede)  

10 Copia de Facturas relacionadas con el Proyecto.  

11 Monolineales, Diagramas, Croquis, Planos.  

12 Actas de las reuniones efectuadas con el Cliente.  

13 
Reclamaciones Comerciales (Anexo 5 Manual Asuntos Legales) (si 

procede). 

 

14 Solicitud para Subcontratar Servicios (si procede).  

15 Oferta del Servicio Subcontratado (si procede).  

16 Contrato del Servicio Subcontratado (si procede).  

17 Acta de Conformidad del Cliente (Parciales o no).  

18 Encuesta del nivel de satisfacción  



 

 
 

Anexo 4 

Acta de Inicio del Servicio de Instalación 

 

Fuente: Manual de Soluciones 

 



 

 
 

Anexo 5 

Acta de conformidad del cliente 

 

Fuente: Manual de Soluciones 

 



 

 
 

Anexo 6 

Encuesta del nivel de satisfacción 

 

Fuente: Manual de Soluciones 



 

 
 

Anexo 7 

Flujo del proceso de Soluciones 

 
Fuente: Manual de Soluciones   


