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Resumen



RESUMEN

El presente trabajo se desarroll6 en la Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael
Rodriguez®, con el objetivo de validar un procedimiento para la Gestion por Procesos
que contribuya a la mejora continua del proceso de inventario y que garantice un
adecuado servicio al cliente. Para la elaboracién de la investigacion se utilizaron
técnicas y herramientas utiles en la recopilacion de informacion tales como: trabajo
de grupo, entrevista, encuestas, criterio de los expertos en el tema, entre otros.
Ademas se utilizaron otras herramientas propias de la gestion: diagrama SIPOC,
diagrama de flujo, diagrama Pareto, matriz Causa — Efecto, FMEA vy la técnica de las
5(W) y 1(H). Para el procesamiento y analisis de la informacion se utilizé el software
estadistico SPSS 15.0.Se analizé el proceso de inventario en la Universidad de
Cienfuegos, detectandose la existencia de dificultades que impiden el adecuado
desempeiio del mismo, lo cual limita el cumplimiento de las estrategias y metas del
Area de Resultado Clave con que esta relacionado. Se proponen ademas, medidas
que contribuyen a erradicar estas deficiencias, asi como se disefia una propuesta de
indicadores que permitan detectar y corregir las desviaciones del proceso de forma

gue sus resultados contribuyan al alineamiento estratégico.



SUMMARY

The present work was developed at "Carlos Rafael Rodriguez” University, located in
Cienfuegos city with the aim to validate a functional inventorial process which allows
the entity or enterprise to guaranty and accomplish an effective service to its clients.
Some useful techniques and tools in the summary of information were used for the
elaboration of the present research, for example: group work, interviews, surveys,
and experts’ approach in the topic, among others. Besides, other administration tools
were also used, such as: diagram SIPOC, diagram of flow, diagram Pareto, womb
causes - effect, FMEA and the technique of 5(W o'clock) and 1(H). For the processing
and analysis of the information the statistical software SPSS 15.0 was used. The
inventory process was analyzed in the University of Cienfuegos, being detected the
existence of difficulties that impede the appropriate acting of the same one, which
limits the execution of the strategies and goals of the Area of Key Result with which it
is related. They also intend, measures that contribute to eradicate these deficiencies,
as well as a proposal of indicators is designed that allow detecting and to correct the

deviations of the process in order to its results contribute to the strategic alignment.
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Introduccion



INTRODUCCION

En la actualidad se asiste a un periodo de cambios a escala mundial, caracterizado,
en gran medida, por la incertidumbre sobre el futuro. El entorno econémico en que
operan las empresas modernas en la actualidad ha cambiado, los mercados se han
ido globalizando y la competencia entre empresas de los mismos o diferentes paises
se acelera. Este proceso exige que las empresas coordinen actividades cada vez
mas complejas de forma tal que las compras, la produccion y la financiacion tengan
costos mas bajos. Por esta razén la reduccion de los gastos sin reducir los ingresos

es hoy en dia, un aspecto vital para la propia subsistencia de la empresa.

Todo ello condiciona una serie de cambios en cuanto a las practicas de los negocios,
convirtiendo al cliente en una fuente de informacion estratégica sobre la calidad del
producto y el servicio que recibe. De ahi que las formas clasicas de dirigir las
empresas, basadas en la optimizacion de sus areas funcionales vayan perdiendo

vigencia a favor de analisis y enfoques de direccion integrales y sistémicos.

Por lo que se deduce que el control eficiente de un conjunto de actividades que se
ejercen sobre los flujos materiales, informativos, financieros y de decisiones desde
un origen hasta un destino con el objetivo de brindar un servicio que se ajuste a las
necesidades y requerimientos de los clientes internos o externos a la organizacién, a
un costo razonable, con la calidad requerida y en el momento oportuno, permite de

cierta forma ocupar a la empresa en una posicion competitiva ventajosa.

Por tales motivos el nuevo entorno exige una gestion mas eficiente de los inventarios

con la finalidad de reducir los costos y mejorar el servicio al cliente.

El sistema de inventario juega un papel decisivo dentro del sistema contable en una
entidad, puesto que este es esencial para garantizar los niveles de ventas deseados,

los que son necesarios para el alcance de las utilidades.

De lo anterior se deduce que toda empresa debe contar con herramientas para la
administracion de inventario que le permita tomar decisiones eficaces. Es importante
también recordar que los inventarios generalmente ocupan el 20% de los activos
totales, y una gestién deficiente dafaria sin dudas el resultado econdémico de

cualquier empresa.



La gestion de los procesos pretende coexistir con la administracion funcional,
asignando “propietarios” a los procesos clave, tratando de hacer posible una gestion
interfuncional generadora de valor para el cliente y que, por tanto, procure su
satisfaccion, sin que se produzcan transformaciones radicales para las que no se

haya preparado previamente el cambio cultural correspondiente.

Sin embargo, en el modelo de funcionamiento actual de las organizaciones en
sentido general y en las universidades en particular, bajo el enfoque funcional, el
hecho de que en un proceso intervengan diversas areas o departamentos, dificulta
su control y gestiéon, diluyendo la responsabilidad que esos departamentos tienen

sobre el mismo.

La identificacion y mejoramiento de los procesos, de sus actividades basicas, de la
calidad en todos sus momentos y de la medicibn de la gestion se hacen
imprescindibles para la excelencia, competitividad y acreditacion de las Instituciones
de Educacion Superior.

Situacion problematica

La Universidad de Cienfuegos no esta exenta de este problema y aunque se han
realizado esfuerzos para el mejoramiento continuo de los procesos sobre todo de los
misionales se han descuidado los procesos de apoyo. Especificamente se han
presentado problemas en el cumplimiento de las estrategias en el proceso de
inventario dado en mayor medida por la falta de conocimiento del proceso, la
inexistencia de indicadores para medir el desempefio de su gestion y la falta de

coordinacion entre las areas que intervienen en el mismo.

Segun los estudios realizados sobre la politica de inventario que lleva a cabo la
organizaciébn se determina que la misma no cuenta con ningun instrumento
implementado o diseflado para su desarrollo, sino que al contar con un personal
calificado se toman en cuenta las opiniones empiricas de estos trabajadores, que
tratan de hacer lo mejor para la entidad aunque esto no sea suficiente para

garantizar la eficiencia y eficacia de los recursos.



Por todo lo anteriormente expuesto es que se desarrolla esta investigacion, cuyo
problema radica en ¢como gestionar el proceso de inventario en la Universidad de

Cienfuegos de forma tal que garantice un adecuado servicio al cliente?

En consecuencia se plantea como hipotesis que si se gestiona el proceso de
inventario en la Universidad de Cienfuegos se garantiza un adecuado servicio al

cliente.

El objetivo general es gestionar el proceso de inventario en la Universidad de
Cienfuegos a través de un procedimiento que garantice un adecuado servicio al

cliente.

El mismo se efectia mediante el cumplimiento de los objetivos especificos que se

enuncian a continuacion:

1. Realizar la revisién bibliografica y el andlisis de la documentacion para la
fundamentacion tedrica.

2. Diagnosticar la situacion actual que presenta el proceso de inventario en la
Universidad de Cienfuegos.

3. Seleccionar el procedimiento que mejor se adecue a los requerimientos de la
investigacion.

4. Validar el procedimiento seleccionado en el proceso de inventario en la
Universidad de Cienfuegos.

5. Proponer indicadores de gestion para evaluar el desempefio del proceso.

Las bases del desarrollo de la investigacion se sustentan mediante los métodos y
técnicas empleados que le aportan el rigor cientifico necesario para fundamentar las
cuestiones que deben resolverse en la practica con el objetivo de gestionar el
proceso de inventario, de forma tal que facilite la gestion de los procesos
universitarios para el cumplimiento de las estrategias trazadas y asegure el

cumplimiento de las mismas.

La investigacion que se presenta combina una serie de técnicas y herramientas que
facilitan la obtencién de datos para el andlisis del objeto de estudio, estos son:

entrevistas, cuestionarios, encuestas, observaciones y estudios de informes de la



institucion seleccionada. Asimismo se ha consultado una amplia bibliografia nacional
e internacional que ha constituido la base para su desarrollo.

Tabla 1 Métodos, técnicas y herramientas empleados en la investigacion

Métodos Técnicas y Herramientas
- Recoleccion de datos e informaciones
- Reuniones de trabajo y andlisis

- Observacion directa

- Microsoft Word

- Microsoft Excel

- Diagrama SIPOC

- Diagrama de Flujo

Abstraccion cientifica
Logico
Historico
Induccion y deduccién
Andlisis y sintesis

Exposiciéon :
b - Matriz Causa-Efecto
Estudio de caso N . .
-Técnica Urgencia, Tendencia, e Impacto (UTI)
Expertos -
A - Tecnica 5W y 1H
Estadistico : L L .
Analitico - Entrevista con especialistas, directivosy trabajadores

- Andlisis cualitativos de datos y resultados

Fuente: Elaboracion Propia

El trabajo investigativo se estructura en cinco partes, introduccion, capitulos I, 1l y lll,
las conclusiones y recomendaciones, ademas de contar con indice y resumen, todo

esto apoyado por la bibliografia consultada y una serie de anexos.

En el capitulo |, “Fundamentos tedricos”, se realiza una revisioén bibliografica con el
fin de presentar las peculiaridades de la gestion de inventarios, en el mismo se
expone los aspectos generales de la gestidn por proceso, las metodologias para su
implantacion y su comportamiento en Instituciones de Educacion Superior. El
capitulo 1, “Procedimiento para la gestién del proceso de inventario”, expone de
forma general la caracterizacion de la organizacion objeto de estudio, posteriormente
se procede a la seleccion de un procedimiento basado en la gestion por proceso para
luego en el capitulo tercero llevar a cabo la validaciéon del procedimiento

seleccionado para el proceso de inventario.



Capitulo I



CAPITULO I: FUNDAMENTOS TEORICOS

Para toda empresa es importante el manejo adecuado del inventario por parte de la
misma. Este manejo permitira a la empresa mantener el control, asi como también
conocer al final del periodo contable un estado confiable de la situacion econémica
de la empresa. Para esto es necesario tener dominio de las bases tedricas de los
aspectos relacionados con el inventario y la gestion por procesos. En este capitulo se
recoge el soporte tedrico para el desarrollo posterior de la investigacion, que se logra
a partir de la exposicién acumulativa de teorias y criterios, siguiendo el hilo conductor

que se muestra en el esquema 1.

Esquema 1. Epigrafes que conforman el capitulo | de la investigacién.

Las generalidades tedricas del inventario
|

v

Los fundamentos de la gestion de inventarios

!

La gestidn por procesos

v

Las metodologias para la implantacion de la gestidn por procesos

v

Los factores que condicionan la gestion por procesos: La estrategia, la estructura

organizativa y la culturaorganizacional.

v

La gestion por procesos en Instituciones de Educacion
Superior

!

La gestion por procesos en Cuba

Fuente:Elaboracion propia



1.1Las generalidades tedricas del inventario

El inventario constituye las partidas del activo corriente que estan listas para la venta,
es decir, toda aquella mercancia que posee una empresa en el almacén valorada al
costo de adquisicion, para la venta o actividades productivas. (Martinez, Rebeca,
2007)

Segun, (Finney-Miller), se definen los inventarios de una empresa como la compra de
articulos en condiciones para la venta. Los inventarios de mercancia se encuentran
en los negocios que tienen ventas al por mayor y al detalle. Estos negocios no

alteran la forma de los articulos que adquieren para venderlos.

Un inventario es, segun Juan Carlos Ferndndez Fernandez, (1997), una acumulacién
de articulos y productos en el tiempo y en el espacio. Otra definicion de inventario es
la que se identifica como el conjunto de articulos de que dispone una empresa para

su venta mas o menos inmediata. (Ortiz Torres, Maritza, 2007)

Inventarios o Stocks son la cantidad de bienes o activos fijos que una empresa
mantiene en existencia en un momento determinado, el cual pertenece al patrimonio

productivo de la empresa. (Pulido, José Luis., 2010)

El inventario de mercancias lo constituyen los bienes adquiridos por la empresa con
la finalidad exclusiva de destinarlos a la venta o para ser consumidos por la entidad
gue los posee. Los articulos incluidos en este renglén deben estar registrados a su
precio de costo. En el caso de una empresa comercial, estara representado por la

existencia de mercancias para la venta en una fecha determinada.

Los inventarios de acuerdo a las caracteristicas fisicas de los objetos a contar,

pueden ser de los siguientes tipos:

e Inventarios de materia prima o insumos: Son aquellos en los cuales se
contabilizan todos aquellos materiales que no han sido modificados por el

proceso productivo de la empresa.

e Inventarios de materia semielaborada o productos en proceso: Como su

propio nombre lo indica, son aquellos materiales que han sido modificados por



el proceso productivo de la empresa, pero que todavia no son aptos para la

venta.

e Inventarios de productos terminados: Son aquellos donde se contabilizan
todos los productos que van a ser ofrecidos a los clientes, es decir que se

encuentran aptos para la venta.

e Inventarios de materiales para soporte de las operaciones, o piezas y
repuestos: Son aquellos donde se contabilizan los productos que aunque no
forman parte directa del proceso productivo de la empresa, es decir no seran
colocados a la venta, hacen posible las operaciones productivas de la misma,

estos productos pueden ser: maquinarias, repuestos, articulos de oficinas.

En este sentido, se definen las etapas que se presentardn en el proceso de

produccion, en el cual, las mas comunes o las que se presenta en su mayoria son:
e Materias Primas y Materiales
e Produccion en Proceso
e Produccion Terminada

El inventario de materias primas y materiales proporciona la flexibilidad a la empresa
en sus compras, el inventario de articulos terminados permite a la organizacion

mayor flexibilidad en la programacion de su produccion y en su mercadotecnia.

Las entidades de forma particular adquieren productos que requieren para el buen
desarrollo de su actividad en funcion de cumplimentar los objetivos deseados, los
inventarios pueden ser elevados 0 no en correspondencia a las propias necesidades
y en muchos casos pueden ser para el consumo o para la comercializacion. En el
caso de las unidades presupuestadas los bienes que se demandan son en su gran

totalidad para el consumo.

Si la produccién y la entrega de los articulos fuese instantanea, no habria necesidad
de inventario, salvo como una proteccion contra los cambios a los precios. A pesar
del desarrollo alcanzado en la automatizacion y la administracion cientifica, los

procesos de manufactura y de mercadeo no funcionan adun con la suficiente rapidez



gue permita evitar la necesidad de los inventarios. Los inventarios deben mantenerse
para poder servir a los clientes inmediatamente o por lo menos con la suficiente
prontitud de tal modo que estos no se dirijan a otras fuentes de abastecimiento. A su
vez, las operaciones de produccién no pueden fluir con facilidad sin tener inventarios

de produccién.

Los inventarios constituyen una especie de amortiguador para absorber los errores
de planeacion y las fluctuaciones imprevistas en la oferta y la demanda, y para
facilitar la fluidez de las operaciones de produccion y de mercadeo. Ademas, los
inventarios ayudan a aislar o a reducir al minimo la interdependencia de cada parte

de la organizacion de tal forma que cada una pueda trabajar eficazmente.

En esencia los inventarios son necesarios para poder darle cumplimiento a los
objetivos y como los recursos son tan limitados por lo general se compran por lotes
para tenerlos disponibles en el momento de la demanda, en el caso de las unidades
presupuestadas se tienen inventarios por asignacion de recursos y muchas veces en
un por ciento significativo no son necesarios por lo que trae consigo que se tengan

inventarios de lento movimiento u ociosos.

Los inventarios pueden incluir, mercancias de propiedad de la organizacién que se
encuentran en las bodegas, almacenes o en transito, cuando se han comprado fuera
del pais y no han llegado; o las entregadas en consignacion. Se excluyen las
mercancias que no son de su propiedad y se encuentran en su poder, porque se han
recibido en consignacién o estan vendidas y aun no se han remitido a sus clientes.
En las empresas comerciales los inventarios deben ser valorados y controlados

técnicamente, ya que son fundamentales para determinar los resultados del ejercicio.

Pueden controlarse estableciendo un sistema para su manejo, segun las
necesidades de la empresa y la magnitud de sus negocios; para lo cual existe, entre
otros, los siguientes sistemas: periédico o juego de inventario y permanente o
continuo. En tal sentido se puede decir que los inventarios son importantes porque:
representan, de una manera organizada, valorada y técnicamente bien presentada la
existencia de mercancia de propiedad de la empresa para la venta 0 consumo;

indican inequivocamente la necesidad de produccion o compra para mantener



existencia, de acuerdo al ritmo y volumen de ventas o consumo; también son
importantes porque te indican mediante sus diversos sistemas, la mejor forma de
aplicacion, segun la empresa y sus necesidades, el que se adapte; garantizando

dinamismo en su uso, resultado inmediato e informacidén oportuna.
1.2Los fundamentos de la gestidén de inventarios

Se entiende por gestién de inventarios, todo lo relativo al control y manejo de las
existencias de determinados bienes, en la cual se aplican métodos y estrategias que
pueden hacer rentable y productivo la tenencia de estos bienes y a la vez sirve para

evaluar los procedimientos de entradas y salidas de dichos productos.
En la gestidén de inventarios estan involucradas tres (3) actividades basicas a saber:

1.- Determinacién de las existencias: La cual se refiere a todos los procesos
necesarios para consolidar la informacion referente a las existencias fisicas de los

productos a controlar y podemos detallar estos procesos como:
e Toma fisica de inventarios
e Auditoria de existencias
e Evaluacioén a los procedimientos de recepcion y ventas (entradas y salidas)
e Conteos ciclicos

2.- Andlisis de inventarios: La cual esta referida a todos los analisis estadisticos que
se realicen para establecer si las existencias que fueron previamente determinadas
son las que deberiamos tener en nuestra planta, es decir aplicar aquello de que
"nada sobra y nada falta", pensando siempre en la rentabilidad que pueden producir

estas existencias. Algunas metodologias aplicables para lograr este fin son:
e Formula de Wilson (maximos y minimos)
e Justin Time (justo a tiempo)

3.- Control de produccion: La cual se refiere a la evaluacion de todos los procesos de
manufactura realizados en el departamento a controlar, es decir donde hay
transformacién de materia prima en productos terminados para su comercializacion,

los métodos mas utilizados para lograr este fin son:


http://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml

e MRP (planeacion de recursos de manufactura)
e MPS (plan maestro de produccion)

Hoy en dia, las técnicas mas actualizadas en el control de gestién reservan un lugar
especial a los conceptos de actividad y de proceso. El éxito de toda organizacion
depende, cada vez mas, de que sus procesos empresariales estén alineados con su

estrategia, mision y objetivos.

Detras del cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realizacion de un conjunto de
actividades que, a su vez, forman parte de un proceso. Es por ello que el principal
punto de andlisis lo constituye, precisamente, la gestion de la empresa basada en los
procesos que la integran. De ahi que el enfoque de procesos, después de muchos
afios de haberse aplicado, sea hoy una herramienta tan poderosa por su capacidad
de contribuir de forma sostenida a los resultados, siempre que la empresa disefie y

estructure sus procesos pensando en sus clientes.
1.3La gestién por procesos

La gestion por procesosconsiste en entender la organizacibn como un conjunto
deprocesos que traspasan horizontalmente las funciones verticales de la misma y
permiteasociar objetivos a estos procesos, de tal manera que se cumplan los de las
areasfuncionales para conseguir finalmente los objetivos de la organizacion. Los
objetivos de los procesos deben corresponderse con las necesidades y expectativas
de los clientes(Ishikawa, Kaoru, 1988; Juran, J.M & Blanton, A., 2001; Pons Murguia,
R., 2003; Singh Soin, Sarv., 1997; Villa, Eulalia & Pons, R, 2003).

Los momentos actuales imponen la necesidad de cambiar las formas de andlisis,
proyeccion y gestion de las empresas. Partiendo del criterio de que “las empresas
son tan eficientes como lo son sus procesos”’(Amozarrain, Manu, 2004) y teniendo en
cuenta la complejidad y dinamismo que ha adquirido el entorno de las
organizaciones, asi como la necesidad de enfrentar los nuevos retos del mercado, se
necesita contar con un sistema de control que posibilite la toma de decisiones, no
sb6lo basado en el analisis econdmico-financiero, sino que, ademas, logre una

valoracion integral de la gestion y sirva de herramienta en la ubicacién de


http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml

desviaciones en los diferentes procesos de la empresa (Nogueira Rivera, Dianelis,
2002).

Por otra parte, este enfoque de gestidn de la organizacion ayuda a establecer las
metodologias, las responsabilidades, los recursos, las actividades que le permitan
una gestion orientada hacia la obtencion de los objetivos establecidos. (Ver Figura 1)

(¢, Cémo?)

Objetivos Sistema de Gestion Resultados

(Qué se quiere) (Qué se logra)

Responsabilidad (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (c6mo)
Programas (cuando)

Figura 1. El sistema de gestion como herramienta para alcanzar los objetivos
Tomado de: Guia para una gestion basada en procesos (2002)

La gestion de las organizaciones ha venido evolucionando conjuntamente con todo el
proceso de desarrollo y avance de la tecnologia industrial y de la informacion y
comunicaciones. La realidad actual exige a la mayoria de las organizaciones
sobrevivir en un entorno turbulento, muy dinamico y competitivo. Se necesita
entonces una forma diferente de enfocar, de analizar y de dirigir empresas. Se debe
administrar una organizacion considerandola, tal cual es: como un sistema integrado

de procesos.

Precisamente es la gestion por procesos, esta forma diferente de enfocar y ejecutar
la gestion de las organizaciones. Se transita entonces de una visidon vertical de la
organizacién, donde prima la jerarquia y la distancia entre niveles y areas funcionales
de direccidn, a una vision horizontal, caracterizada por su transversalidad y enfoque
de sistema, que permite por consiguiente gestionar a la organizacibn no como un
grupo de funciones heterogéneas (departamentos), sino como un sistema formado

por flujos y procesos que satisfacen las necesidades y expectativas de sus clientes.



Para facilitar la identificacion, seleccién y definicion de los procesos es necesario
conocer diferentes criterios referentes a la gestion por proceso los cuales se
muestran en el Anexo 1, y tener en cuenta algunos términos relacionados con esta

tematica, los cuales se presentan a continuacion:

e Proceso: organizacion légica de personas, recursos materiales y financieros,
equipos, energia e informacioén, concebida en actividades de trabajo para el
logro de un propdsito determinado, que interactia con el ecosistema, con
entradas y salidas definidas. (Amozarrain, Manu, 2004; Juran, J.M & Blanton,
A., 2001; Pons Murguia, R., 2003).

e Macroproceso: Son todas las actividades que abarcan operaciones ejecutadas
por mas de un departamento o area funcional dentro de la organizacion. Estos

también son llamados procesos interfuncionales.

e Subprocesos:son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion puede
resultar util para aislar problemas y posibilitar diferentes tratamientos dentro

de un mismo proceso.

e Procedimiento: forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos
casos los procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto
y el campo de aplicacion de una actividad: qué debe hacerse y quién debe
hacerlo; cuando, dénde y como se debe llevar a cabo; qué materiales, equipos

y documentos deben utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.

e Sistema:Estructura organizativa, procedimiento, procesos Yy recursos
necesarios para implantar una gestion determinada, como por ejemplo la
gestibn de la calidad. Normalmente estan basados en una norma de
reconocimiento internacional que tiene como finalidad servir de herramienta de

gestion en el aseguramiento de los procesos.

e Actividad:es el conjunto de tareas, que normalmente se agrupan en un
procedimiento para facilitar su gestion. Normalmente se desarrolla en un

departamento o funcion.



e Cliente: Persona, instituciéon u 6rgano que determina la calidad de un proceso
gue pretende servirlo, determinando la medida en que este, con sus salidas,

ha logrado satisfacer sus necesidades y expectativas.

e Proveedor: Persona, institucibon u o6rgano que provee, observando las

exigencias del cliente, de informacion, equipamiento y materiales.

e Ejecutor: Cualquier persona, institucion, departamento o grupo, que realiza

determinada actividad en funcion de producir un producto o servicio.

e Gerente: Persona a quién compete administrar una determinada actividad o

funcién, proceso u organizacion.

e Mapas de Procesos: Una aproximacién que define la organizacion como un
sistema de procesos interrelacionados. Permiten distinguir entre procesos
claves, estratégicos y de soporte, constituyendo el primer paso para

seleccionar sobre cuales de ellos es necesario actuar.

e Documentacion de procesos: Un método estructurado que utiliza un manual

preciso para comprender el contexto y los detalles de los procesos clave.

e Equipos de proceso: Los equipos han de ser liderados por el “propietario del

proceso”, y han de desarrollar los sistemas de revision y control.

e Redisefio y mejora de procesos: El andlisis de un proceso puede dar lugar a
acciones de redisefio, en el caso de que lo requiera, para incrementar la
eficacia, reducir costes, mejorar la calidad y acortar los tiempos, reduciendo

los plazos de producciéon y entrega del producto o servicio.

¢ Indicadores de gestion:La gestién por procesos implicard contar con un cuadro
de indicadores referidos a parametros significativos de la misma. Este es el
modo en que verdaderamente la organizacion puede conocer, controlar y

mejorar su gestion.

Se puede hablar realmente de un proceso si este cumple las siguientes

caracteristicas:

» Se pueden describir las entradas y las salidas.



» El proceso cruza uno o varios limites de areas o departamentos organizativos

funcionales.

» Una de las caracteristicas significativas de los procesos es que son capaces

de cruzar vertical y horizontalmente la organizacion.

» Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un proceso
responde a la pregunta "QUE", no al "COMOQO".

» El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de la

organizacion.

» EIl nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente de los conceptos y

actividades incluidos en el mismo.

Ademas todo proceso tiene que cumplir con los requisitos basicos siguientes: poseer
un responsable designado que asegure su cumplimiento y eficacia continua, tienen
que ser capaces de satisfacer el ciclo PHVA (Ciclo Gerencial de Deming) (Ver Figura
2), tiene que tener indicadores que permitan visualizar de forma gréfica la evolucion
del mismo. Tienen que ser planificados en la fase P, tienen que asegurarse su
cumplimiento en la fase H, tienen que servir para realizar el seguimiento en la fase V
y tiene que utilizarse en la fase A para ajustar y/o establecer objetivos, asi como
tienen que ser auditados para verificar el grado de cumplimiento y eficacia de los

mismos. Para esto es necesario documentarlos mediante procedimientos.
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Figura 2. Ciclo General de Deming (Planear, Hacer, Verificar y Actuar)

Fuente: Tomado de Deming (1982)
Para medir la calidad de un proceso se establecen diferentes medidas o indicadores
en dependencia del autor que se trate. Segun Juran, 2000 existen tres dimensiones

principales para medir la calidad de un proceso: Efectividad, Eficacia y Adaptabilidad.

Se dice que un proceso es efectivocuando sus salidas satisfacen las necesidades de
sus clientes, es eficaz cuando es efectivo al menor coste y adaptablecuando logra

mantenerse efectivo y eficaz frente a los muchos cambios que ocurren en el

transcurso del tiempo.

De forma general es vital una orientacién a los procesos para las organizaciones que

pretenden permanecer saludables a través de:

> Incrementar la eficacia.

Reducir costos.

>
» Mejorar la calidad del proceso y con ello la calidad de sus salidas.
>

Acortar los tiempos y reducir, asi, los plazos de produccion y entrega del

servicio o producto.



Al poder ejercer un control continuo sobre los procesos individuales y sus vinculos
dentro del sistema de procesos (incluyendo su combinacion e interaccion), se
pueden conocer los resultados que obtienen cada uno de los procesos y como los
mismos contribuyen al logro de los objetivos generales de la organizacion. Con el
andlisis de los resultados de los procesos y sus tendencias, se posibilita centrar y
priorizar las oportunidades de mejora.

Cuando se adopta el enfoque por procesos, hay que enfatizar en la importancia de:
» Comprender y cumplir con los requisitos
» Considerar los procesos en términos que aporten valor
» Obtener los resultados del desempeiio y eficacia del proceso
» Mejorar continuamente los procesos con base en mediciones objetivas

La preocupacion creciente de las organizaciones por la adecuacion de los procesos a
las exigencias del mercado ha ido poniendo de manifiesto que una adecuada
gestiébn, que tome los procesos como su base organizativa y operativa, es
imprescindible para disefiar politicas y estrategias, que luego se puedan desplegar

con éxito.

Por tal razén se considera importante en esta investigacion hacer referencia a los
elementos que deben ser tenidos en cuenta por toda organizacion que desee aplicar
un enfoque basado en procesos a su sistema de gestion. Siendo estos segun el

autor:
» Laidentificaciéon y secuencia de los procesos
» La descripcion de cada uno de los procesos
» El seguimiento y la medicion para conocer los resultados que se obtienen
>

La mejora de los procesos sobre la base de los resultados del seguimiento y

medicion desarrollados

La identificacion y secuencia de los pasos, es la reflexion sobre cuales son los
procesos que deben configurar el sistema, es decir, que procesos deben aparecer en

la estructura de procesos del sistema.



Para esta identificaciébn y seleccion de los procesos deben tenerse en cuenta
diferentes factores, entre los cuales podemos mencionar, la influencia de estos en la
satisfaccion del cliente, los efectos en la calidad del producto/servicio, la influencia en
Factores Claves de Exito (FCE), influencia en la mision y estrategia, utilizacion

intensiva de recursos, entre otros.

En cualquiera de los casos, es importante destacar la importancia de la implicacion
de los lideres de la organizacion para dirigir e impulsar la configuraciéon de la
estructura de procesos de la organizacion, asi como para garantizar la alineacion con

la mision definida.

Una vez efectuada la identificacion y la seleccidén de los procesos, surge la necesidad
de definir y reflejar esta estructura de forma que facilite la determinacion e
interpretacion de las relaciones existentes entre los mismos, utilizandose para tal fin
el mapa de procesos, que viene a ser la representacion gréafica de la estructura de

procesos que conforman el sistema de gestion.

Para la elaboracién del mapa de procesos, y con el fin de facilitar la interpretacion del
mismo, deben agruparse los procesos dentro del mapa permitiendo establecer

analogias entre los procesos.

La descripcion de los procesos tiene como finalidad determinar los criterios y
métodos para asegurar que las actividades que comprenden dichos procesos se
lleven a cabo de manera eficaz, al igual que el control de los mismos, lo que implica
necesariamente centrarse en las actividades, asi como en todas aquellas
caracteristicas relevantes que permitan el control de las mismas y la gestion de los

procesos.

La descripcion de las actividades de los procesos se puede llevar a cabo a través de
diferentes diagramas, donde se representan las actividades de manera gréfica e
interrelacionadas entre si, facilitando la interpretacion de las mismas en su conjunto,
debido a que permite una percepcion visual del flujo y la secuencia de las mismas,
incluyendo las entradas y salidas necesarias para el proceso y los limites del mismo.
Aunqgue la elaboracién de un diagrama de proceso requiere un importante esfuerzo,

la representacion de las actividades a través de este esquema, ademas de facilitar el



entendimiento de la secuencia e interrelacion de las mismas, favorece la
identificacion de la cadena de valor, asi como de las interfases entre los diferentes

actores que intervienen en la ejecucion de los mismos.

Luego de la descripcion de las actividades del proceso se hace necesario, describir
las caracteristicas de cada proceso para obtener un soporte de informacion que
permita el control de las actividades definidas en el diagrama, asi como para la

gestion del proceso, pudiéndose utilizar para ello una ficha de proceso.

Luego de estar estructurada la organizacion a través de sus procesos se pone de
manifiesto la importancia de llevar a cabo un seguimiento y medicion de los
mismos con el fin de conocer los resultados que se estan obteniendo y si estos

resultados se corresponden con los objetivos previstos.

No se puede considerar que un sistema de gestién tenga un enfoque basado en
proceso si, aun disponiendo de un buen mapa de proceso y diagramas Y fichas de

procesos coherentes, el sistema no se preocupa por conocer sus resultados.

Por tanto el seguimiento y la medicion constituyen la base para saber qué se esta
obteniendo, en qué extension se cumplen los resultados deseados y por dénde se

deben orientar las mejoras.

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera
adecuada y representativa la informacion relevante respecto a la ejecucion y los
resultados de uno o varios procesos, de forma que se puede determinar la

capacidad, eficacia, eficiencia y adaptabilidad de los mismos.

En funcién de los valores que adopte un indicador y de la evolucién de los mismos a
lo largo del tiempo, la organizacion podra estar en condiciones de actuar o no sobre
el proceso (en concreto sobre las variables de control que permitan cambiar el

comportamiento del proceso), segun convenga.

De lo anteriormente expuesto se deduce la importancia de identificar, seleccionar y
formular adecuadamente los indicadores, asi como la informacién obtenida de estos

permita el analisis del proceso y la toma de decisiones que repercutan en una mejora



del comportamiento del mismo que sirva para evaluar los procesos y ejercer el

control sobre los mismos.

Los datos recopilados del seguimiento y la medicion de los procesos deben ser
analizados con el fin de conocer las caracteristicas y la evolucion de los procesos.

De este analisis de datos se debe obtener la informacion relevante para conocer:
» Qué procesos no alcanzan los resultados planificados
» Donde existen oportunidades de mejora

Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, las organizaciones deberan establecer
las correcciones y acciones correctivas, para asegurar que las salidas del proceso
sean conformes, lo que implica actuar sobre las variables de control para que el

proceso alcance los resultados planificados.

También puede ocurrir que, aun cuando un proceso este alcanzando los resultados
planificados, la organizacion identifique una oportunidad de mejora en dicho proceso

por su importancia, relevancia o impacto en la mejora global de la organizacion.

En cualquiera de estos casos la necesidad de mejora de un proceso se traduce por
un aumento de la capacidad del proceso para cumplir con los requisitos establecidos,

es decir para aumentar la eficacia y/o eficiencia del mismo.

Segun la familia ISO 9000 del 2000 el objetivo de la mejora continua en los sistemas
de gestidon de la calidad es incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion

de los clientes y otras partes interesadas.

Para la mejora de los procesos, el sistema de gestién de la calidad debe permitir el
establecimiento de objetivos y la identificacién de las oportunidades de mejora, a
través del uso de los hallazgos, analisis de datos, revision del sistema por la alta
direccidbn u otros medios. Lo que generalmente conduce al establecimiento de

acciones correctivas o preventivas.
1.4Las metodologias para la implantacion de la gestion por procesos

Existen diferentes metodologias y procedimientos que han sido propuestos por varios
autores: AT&T (1988), Black (1985), Gibson 1991-1992), Hammer y Champy (1993),



Kane (1986 y 1992), Pall ( 1987), Riley (1989), Rummler (1992), Schlesiona (1988) y
Zachman (1990), Juran (1999), Harrintong (1997), Pons, R & Villa (2003)., 1SO
9000:2000, que de una forma u otra sirven de guia a las organizaciones para

desarrollar su gestidon con un enfoque basado en procesos.

De este conglomerado de metodologias y procedimientos se estudiaron los que se

presentan a continuacion (Anexo 2):

» Metodologia de Gestion de la Calidad de los Procesos (PQM). Joseph M.
Juran (Juran, 5ta E, 2000)

» Metodologia para la Mejora de los Procesos de la Empresa (MPE), H. James.
Harrington, 1997).

» Metodologia de implementacion del Enfoque basado en procesos, ISO
9000:2000

» Procedimiento para la Gestion por Procesos, (Nogueira Rivera, 2002).
» Procedimiento para la Gestion por Procesos, (Pons, R & Villa, E, 2003).

El estudio de los diferentes procedimientos demostr6 que de modo general, los
autores han propuesto enfoques metodologicos similares, coincidiendo todos que la
identificacion, descripcidén, analisis, medicibn y mejora de los procesos son
elementos indispensables para implantar un enfoque basado en proceso; afirmacion
esta que corrobora lo planteado por el autor en epigrafes anteriores. Debe sefalarse
que el estudio también demostr6 que estas metodologias difieren en algunos
elementos como el numero y orden de la secuencia logica de actividades, el nivel de

detalle, utilizacion de términos, énfasis en la mejora continua.

Los factores que condicionan la gestion por proceso: La estrategia, la

estructura organizativa y la cultura organizacional.

A causa de una prolongada falta de atencion por parte de la directiva, la mayoria de
los procesos se hacen obsoletos, se complican demasiado, se convierten en
redundantes, estan mal definidos y no se adaptan a las demandas de un entorno en

constante cambio. En los procesos que han sufrido este descuido, la calidad de sus



resultados queda muy distante de la que se requiere para ser competitivo (Juran,
2001).

La direccion estratégica es uno de los procesos fundamentales de la organizacion
donde se formula objetivos de largo alcance a fin de situarse en un nivel superior

definiendo alternativas y acciones dirigidas al alcance de los mismos.

Se trata de determinar los principales objetivos y no hacer suposiciones de un futuro

conveniente para la direccion.

El establecimiento de metas es de vital importancia para las organizaciones por

cuatro razones basicas. (Stoner, 1997)

» Proporcionan un sentido de direccion, refuerzan la motivacion para rechazar

los obstaculos que se interponen
» Permiten enfocar esfuerzos, establecer prioridades
» Guia los planes y decisiones
» Ayuda a evaluar el progreso de la planeacién y su puesta en marcha

De esta manera y dado el complejo cardacter, la direccidn estratégica constituye cada
vez mas una condicionante para el desarrollo y la supervivencia de las

organizaciones.

La experiencia demuestra que el éxito en el logro de las metas y objetivos trazados
por una organizacion depende en gran medida de procesos transversales, largos y
complejos que se desarrollan en esta como la planificacién del producto y/o servicio,
el desarrollo del producto y/o servicio, la facturacion, el abastecimiento de materiales,

entre otros.

El caracter inter funcional que tienen las estrategias, implica a diversas areas
funcionales, las que al actuar con evidentes fronteras, fraccionan a las estrategias y a
los procesos en la implantacion, control y toma de decisiones. En estas condiciones
se hace muy dificil ejercer la autoridad para responder por los resultados Unicos de

una estrategia determinada.



El hecho de que el enfoque basado en proceso considere las actividades agrupadas
entre si constituyendo procesos, permite a la organizacion centrar su atencion sobre
los procesos claves que son importantes conocer y analizar para el control del
conjunto de actividades y para conducir a la organizacién hacia la obtencion de los

resultados deseados: cumplimiento de su vision y mision.

La gestion basada en proceso no es un fin en si misma, sino un medio para que la
organizacion pueda alcanzar eficaz y eficientemente sus objetivos. Por ello los
procesos deben formar parte de un sistema que permita la obtencion de resultados
globales en la organizacion orientados a la consecucion de sus objetivos, los cuales

podran estar vinculados a uno o varios grupos de interés en la organizacion.

Toda organizacidn necesita integrar los diferentes elementos que la componen
(areas, personas, actividades), para garantizar la eficacia del proceso entero, en el
sentido que todos marchen en la misma direccion actuando coherentemente con los
objetivos de la organizacion. Para ello se necesita disponer de diferentes
mecanismos integradores formales (estrategia, procesos, estructura), e informales
(motivacion individual-metas organizacionales) es en este sentido que la cultura

organizacional desempefia la funcion integradora.

La cultura organizacional es base intangible de los procesos, establece el modo en
gue se hacen las cosas, el ¢cdmo? se acomete las actividades que conforman los
procesos, condiciona a estos y por consiguiente a la estructura organizativa que del
accionar de ellos resulte. Es asi que la gestién de los procesos y la estructura
organizacional tienen como condicionante y a la vez inciden sobre la cultura

organizacional.

El tema de la cultura organizacional y su influencia en el desempefio organizacional

ha adquirido una gran relevancia en los ultimos afos.

Sin lugar a dudas, una institucion educativa es un universo de individualidades que
presentan distintos niveles jerarquicos Yy variados antecedentes culturales,
geograficos, académicos, administrativos y laborales. El reto se traduce entonces en

implantar procesos de mejoramiento continuo centrados en el aprovechamiento



optimo de la riqueza de esta diversidad y heterogeneidad sin perder de vista su

esencia.
1.5 La gestidon por procesos en Instituciones de Educacion Superior

El fortalecimiento de la Educacion constituye un elemento insustituible para el avance
social, la generacion de riqueza, el fortalecimiento de las identidades culturales, asi

como la promocion de una cultura de paz.

Trabajando bajo estas premisas la posterior adhesion de varios paises ocasiono la
aprobacion, por el Consejo Técnico de ISO, del proyecto IWA-2 "Aplicacion de 1SO
9001:2000 en educaciéon”. La guia IWA- 2 tiene el proposito de ayudar a los paises,
en sus programas de mejoramiento de la calidad educativa.

Las guias para la aplicacion de ISO 9001:2000 en la educacion contribuyen al
desarrollo y mejoramiento del sistema de gestion de la calidad en las instituciones y
planteles que ofrecen servicios escolares. Son Utiles para su mejora continua,
particularmente para prevenir errores, desviaciones, simulaciones y para reducir las
grandes pérdidas econémicas y desperdicios que se causan en el sector educativo

por su falta de calidad.

El significado atribuido a la expresién “calidad de la educacion” incluye varias
dimensiones o enfoques, complementarios entre si. Montilla citando a Toranzos
(2000) sostiene que en el ambito educativo la calidad puede considerarse en varias

dimensiones.

En un primer sentido el concepto la calidad puede ser entendido como «eficacia»:
una educacién de calidad seria aquella que logra que los alumnos realmente
aprendan lo que se supone deben aprender al cabo de determinados ciclos o niveles.
Esta dimensién de concepto pone en primer plano los resultados de aprendizaje

efectivamente alcanzados por la accién educativa.

Una segunda dimension del concepto de calidad esta referido a qué es lo que se
aprende en el sistema y a su «relevancia» en términos individuales y sociales. En
este sentido una educacion de calidad seria aquella cuyos contenidos responden

adecuadamente a lo que el individuo necesita para desarrollarse como persona y



para desempefiarse adecuadamente en los diversos ambitos de la sociedad. Esta
dimension del concepto pone en primer plano los fines atribuidos a la accion

educativa y su concrecion en los disefios y contenidos curriculares.

Finalmente, una tercera dimension es la que refiere a la calidad de los «procesos» y
medios que el sistema brinda a los alumnos para el desarrollo de su experiencia
educativa. Desde esta perspectiva una educacion de calidad seria aquella que ofrece
un adecuado contexto fisico para el aprendizaje, un cuerpo docente adecuadamente
preparado para la tarea de ensefar, buenos materiales de estudio y de trabajo,

estrategias didacticas adecuadas, entre otras.

Esta dimension del concepto pone en primer plano el andlisis de los medios

empleados en la accién educativa.

Segun las opiniones de Montilla citando a Toranzos (2000) expone que las tres
dimensiones del concepto son esenciales a la hora de referirnos a la calidad de la

educacion.

Muchos autores estdn de acuerdo en sefalar que la solucion definitiva de los
problemas educativos esta en los modelos de calidad, algunos de estos modelos se
muestran en el (Anexo 3), estos pueden ser disefiados por la organizacion u optar
por un modelo determinado, cada centro puede lograr elaborar su propio modelo,
incluyendo sus criterios cientificos y sistematicos para adaptarlo a sus

peculiaridades.

La ventaja de usar los modelos establecidos es clara si lo que se pretende es optar
por una cultura de calidad que se convierta en parte integral de la vida del centro

educativo y sea asumida e internalizada por cada uno de sus miembros.

Estos modelos tienen como objetivo primordial la mejora de la calidad a través del
conocimiento pleno de los procesos de la entidad, para lo cual es necesario llevar a
cabo una gestion basada en procesos que permita el aseguramiento de la calidad en
la Educacion Superior.

Montilla citando a Toranzos (2000) se refiere a un sistema de aseguramiento de la

calidad como una serie de procesos de tipo preventivo, basados en estandares que



promueven una buena gestion administrativa y posibilitan que las cosas se hagan de
la mejor manera posible, desde la primera oportunidad, para lograr la satisfaccion de
clientes internos. Otros autores sefialan que el aseguramiento de la calidad consiste
en tener y seguir un conjunto de acciones planificadas y sistematicas, implantadas
dentro del sistema de calidad de la organizacion. Esta autora sostiene que las
acciones deben ser demostrables, para proporcionar la confianza adecuada todos los

miembros involucrados de que se cumplen con los requisitos del sistema de calidad.

De esta manera se logra garantizar el correcto funcionamiento del sistema y el logro
de los objetivos propuestos; establecer, documentar, implementar y mantener un
sistema de gestion de la calidad y mejorar continuamente su eficacia. Para ellos las

instituciones deben:

e Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestién de la calidad y
su aplicacion a lo largo de la organizacion,

e Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos,

e Determinar los criterios y métodos requeridos para asegurar que el

funcionamiento y el control de los procesos son efectivos.

e Asegurar la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para apoyar

el funcionamiento y el seguimiento de los procesos.

e Medir, realizar el seguimiento y analizar estos procesos, e implementar las
acciones necesarias para alcanzar los resultados previstos y la mejora

continua de estos procesos.
1.6 La gestién por procesos en Cuba

La calidad se ha convertido en el mundo globalizado de hoy, en una necesidad
insoslayable para permanecer en el mercado. Por ello los sistemas de gestion de la
calidad basados en las normas ISO 9000, que reflejan el consenso internacional en
este tema, han cobrado una gran popularidad, y muchas organizaciones se han

decidido a tomar el camino de implantarlo.



Cuba no esta ajena a este proceso. La desaparicion de los mercados tradicionales
ha forzado al pais a tratar de introducir sus productos y servicios en el mercado
internacional, lo que ha convertido en un imperativo para muchas empresas la
implementacion de sistemas de gestion de la calidad. De hecho, en el 2008, 245
empresas cubanas ya cuentan con sistemas de gestion de la calidad certificados,
con una tendencia a un aumento de la cifra al avanzar el proceso de

Perfeccionamiento Empresarial.

Precisamente la necesidad de implantar sistemas de gestion de la calidad basados
en la norma ISO 9000, es uno de los elementos que ha contribuido en la introduccion
del enfoque de gestiébn por proceso en nuestro pais, al ser este uno de los 8
principios que contiene la norma y que deben cumplirse necesariamente para

comenzar el proceso de certificacion.

Actualmente se estan dando pasos de avance en este sentido y juegan un papel
importante en este proceso, las universidades, a través de la introduccion de este
tema en programas de pregrado de las carreras que lo exigen, asi como en la
imparticion de postgrados, transmitiendo el conocimiento necesario para la aplicacion
de este enfoque, realzando su importancia en el entorno actual y potenciando la
motivacion de los directivos para su aplicacion. Ademas han apoyado el desarrollo de
investigaciones relacionadas con el tema, orientadas principalmente a buscar la
mejor forma de adecuarlo a nuestras condiciones actuales, con el desarrollo de

procedimientos como el que se presenta en esta investigacion.

Los premios de la calidad a nivel nacional y territorial convocado por la Oficina
Nacional de Normalizacién, son otra de las vias que potencian el auge del enfoque
de gestidbn por proceso en nuestro pais, siendo este uno de los criterios que se

evalla en las bases de estos premios.

Todos estos elementos demuestran que la lucha por el desarrollo hay que librarla
con la conviccion de que cada solucion esta en la busqueda propia de resultados
eficaces y eficientes, asi como en el desarrollo de una cultura de gestion en funcion
de las profundas transformaciones econdmicas, donde la gestion por proceso tiene

su papel determinante.(Napoles, Y, 2009).



La consecucién de una educacion cada vez de mayor calidad es una constante para
las politicas educativas de las universidades de todos los paises. Dentro del papel
prioritario que se concede a las universidades para la consecucion del progreso
econdmico, social y cultural, la cuestién del mantenimiento e incremento de la calidad
de la ensefianza se convierte en uno de los temas centrales en cada una de las

universidades.

En el caso de la Educacién Superior, aunque todavia coexisten diferentes
paradigmas. La Universidad es concebida como una alianza entre proveedores y
clientes, que desarrolla todas sus actividades buscando satisfacer las necesidades,
intereses y expectativas de sus diversos clientes (calidad) y perfeccionando de
manera permanente los servicios educacionales que presta para ofrecer mejores
resultados a la comunidad en que esta insertada (pertinencia). Al plantear el
concepto de calidad de la educacién, sin embargo, se tiende a establecerlo sobre las
condiciones de entrada y salida en el sistema educativo, eludiendo los procesos de

trabajo que se realizan dentro de las instituciones.

Generalmente se entiende que la calidad esta relacionada con el prestigio y los
recursos de los centros, es decir, factores contextuales y de entrada y con los
resultados que se obtienen, evaluados a través del rendimiento de los estudiantes.
No obstante, los factores relativos a los procesos no suelen ser utilizados como
criterios para definir y medir la calidad de la educacion. Al menos no aparecen con

tanta frecuencia y de forma tan explicita.

El predominio de la gestion orientada a los resultados y no a los procesos en las
Universidades, limita la mejora continua de los resultados que alcanza la
organizacién en cuanto al cumplimiento de sus estrategias clave. El deterioro de los
procesos exige su mejora continua y se requiere un monitoreo sistematico sobre su

desempeiio en funcion del cumplimiento de lo planeado estratégicamente.

Hoy dia en los centros de educacion superior como en gran cantidad de
organizaciones en nuestro pais no existe un monitoreo continuo de los procesos que
se desarrollan sino, como se menciond anteriormente, se va a los resultados que se

obtienen, pero ya de forma postmortem, en otras palabras cuando “ya el mal ha sido



causado”, limitando esto responder a las nuevas exigencias que plantea el
mejoramiento continuo de la calidad de la educacion, que conducen necesariamente

a la aplicacion de un enfoque por procesos.

Tal vez por lo dificil, aunque no imposible, que resulta llegar a identificar los procesos
que tanto vertical como horizontalmente se desarrollan en un centro educacional
superior, es muy poca o casi ninguna la experiencia que existe a nivel internacional

en Gestion por Procesos en este sector.

Una organizacion educacional, como cualquier otra, puede ser considerada como un
sistema de procesos, mas o menos relacionados entre si, en los que buena parte de
los inputs (entradas) serdn generadas por proveedores internos, y cuyos resultados
irdn frecuentemente dirigidos hacia clientes también internos, como pasos previos a
la obtencion de los resultados finales del proceso ya con salidas que si van dirigidas

al cliente final o externo del proceso.

Esta situacion hard que el ambito y alcance de los procesos no sea homogéneo,
debiendo ser definido en cada caso cuando se aborda desde una de las distintas
estrategias propias de la gestion por procesos. Quiere esto decir que no es tan
evidente donde se inicia y dénde finaliza un proceso, siendo necesario establecer
una delimitacion a efectos operativos, de direccidén y control del proceso.

Para garantizar el buen funcionamiento de todos los procesos que se desarrollan en
la organizaciéon educacional, o cualquier otra, es fundamental que el gerente
involucre y de participacion a todos los que de una u otra forma son responsables de
la ejecucion de las actividades a desarrollar desde el planeamiento inicial hasta la
evaluacion final, estimulando la formaciébn de un verdadero equipo armonioso,
integrado y comprometido con la mejora permanente del DIA A DIA de los procesos
como requisito indispensable para el cumplimiento y alcance de la Mision y Visién de

la organizacion a la cual pertenecen.

Cuando esto acontece, los ejecutores de las diversas actividades se tornan en los
verdaderos gerentes de sus propios procesos. Es en este momento que se hace

realidad la gestion participativa: la alianza de todos (lideres y liderados) en pro de



una misma finalidad: el mejoramiento continuo de la calidad del trabajo que realizan
(Pons, 1996).

1.7 Conclusiones

1. Las empresas u organizaciones tradicionalmente se han estructurado por
departamentos especializados por funciones o areas funcionales, que de
funcionar de esta manera, limita el cumplimiento de las estrategias y metas
trazadas por la organizacion, ademas de limitar también la orientacion hacia el

cliente, impidiendo la satisfaccion del mismo.

2. Existen diferentes autores que han propuesto enfoques metodoldgicos
similares para una gestién basada en procesos, estudios de gran utilidad para
el mejoramiento continuo de las empresas debido a que la eficiencia de las

mismas depende del buen funcionamiento de sus procesos.

3. A nivel mundial las Instituciones de Educacién Superior han adoptado
fundamentalmente modelos dirigidos a la evaluacion de la calidad para lograr
la competitividad internacional, sin embargo, la gestion universitaria demanda
cada vez mas el empleo de propuestas metodoldgicas dirigidas no sélo al
control y la evaluacién, sino, en un enfoque mas integrador, a la gestion de

SUS pProcesos.



Capitulo I1



CAPITULO II: PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION DEL PROCESO DE
INVENTARIO

En el presente capitulo se realiza una caracterizacién de la organizacion objeto de
estudio demostrando la necesidad de aplicar un procedimiento que permita gestionar
correctamente los inventarios, posibilitando que sean constantemente examinados,
evaluados y mejorados. Luego se describe el procedimiento seleccionado que
contribuird  significativamente a orientar la organizacion hacia los clientes,
incrementar la satisfaccion de los mismos en particular, ademas de lograr mejores
resultados como institucion educacional. Constituyéndose de esta forma los

epigrafes que conforman el capitulo 11, los que se muestran en el esquema 2.

Esquema 2. Epigrafes que conforman el capitulo Il de la investigacion.

Caracterizacion general de la Universidad de Cienfuegos

Caracterizacion del Vicerrectorado de Economia, Administracion v de

[ Descripcién del procedimiento

2.1Caracterizacion general de la Universidad de Cienfuegos

La Universidad de Cienfuegos surge en 1994, como resultado de la integracién
desde 1991 de las carreras de Cultura Fisica y las Pedagogicas. En el afio 1998
adopta el nombre de “Carlos Rafael Rodriguez”. Su estructura organizativa esta
compuesta por 5 Facultades que atienden 10 carreras universitarias y la preparacion

de estudiantes extranjeros en idioma espafiol:

v Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales
v' Facultad de Ingenieria
v Facultad de Ciencias Agraria

v' Facultad de Ciencias Sociales y Humanisticas

Al ser la planeacion estratégica un enfoque que concibe a las universidades como un

sistema abierto y dinamico, sensible a la influencia externa y, preparada para



responder a las exigencias de sus clientes la Universidad de Cienfuegos comienza a
trabajar con este enfoque en el curso 94/95.

Para el periodo que se analiza tiene definida la mision y vision que se muestran a

continuacion:

Mision:

Formacion de profesionales integrales, comprometidos con la ideologia de la

revolucion cubana. Participacion protagénica en la transformacion y desarrollo de la

provincia y del pais, a través de la introduccion y generalizacion de los resultados de
la ciencia y la tecnologia, la extension universitaria, la superacion y desarrollo de los
profesionales y dirigentes.

Vision:

e Se consolida la comunidad universitaria como fiel exponente de los principios
revolucionarios, los valores patrios y el socialismo.

e Se alcanzan niveles superiores de calidad en la formacion integral de los
estudiantes en el modelo de formacion cubano.

e La universidad en la universalizacion del conocimiento profundiza su impacto en
la integracién con el municipio.

e Se consolida la universidad en el municipio, contando con un claustro con cultura
universitaria.

e La comunidad universitaria consolida los principios de la nueva universidad y se
implica en todas las transformaciones de los procesos sustantivos en los
municipios que representan los Programas de la Revolucién.

e La integracién, la cooperacién y la coordinacion con los organismos del territorio
se fortalece con el papel rector de la universidad.

e La educacién de postgrado, con énfasis en la formacion de doctores en las areas
del conocimiento de la universidad, satisface las exigencias de calidad y
pertinencia de la misma.

e La capacitacion y superacion de profesionales, cuadros y reservas, con elevada
calidad y pertinencia social satisfacen las necesidades del territorio.

e Se logra el mejoramiento continuo en el sistema universitario de evaluacion y

acreditacion de los procesos de formacion de la universidad.



e Elliderazgo participativo caracteriza el estilo de direccién de la universidad.

e La prevencion y el control hacia cualquier tipo de manifestacion de corrupcion,
ilegalidad, fraude, delito o vicio, forman parte de la cultura organizacional
universitaria. No existe uso indebido de droga.

e Se informatizan todos los procesos de gestion de la universidad, mediante el uso
racional de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC), con un alto
protagonismo en la informatizacion de la sociedad.

e La investigacion cientifica e innovacién tecnoldgica en la universidad incrementa
su impacto econdémico social y ambiental en el desarrollo del territorio, asi como
su visibilidad nacional e internacional, alcanzando liderazgo en determinadas
ramas.

e La consolidaciéon de la Gestion Economico Financiera y el Control Interno,
conforman en la universidad la cultura econOmica necesaria.

e Se consolida la colaboracion internacional y se fortalece la gestion de proyectos

internacionales pertinentes.

Como estrategias y procesos actlan en igual sentido en la organizacion, es
precisamente el desarrollo e interaccion del conjunto de procesos que intervienen en
ella, los que permiten el cumplimiento de sus objetivos estratégicos y de la misién en
la organizacion. En el mapa general de procesos de la Universidad (Figura 3) se
identifican 3 tipos de procesos: los procesos directrices o de anticipacion, los

procesos misionales y procesos de apoyo.
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Figura 3. Mapa general de procesos de la Universidad de Cienfuegos.
Fuente: Tomado de Villa, Eulalia, 2006

En la actualidad, los esfuerzos para garantizar el mejoramiento continuo de la gestion
universitaria han estado centrados en los procesos misionales y los directrices, a
través del desarrollo de diferentes investigaciones que han propiciado la introduccién
de nuevos enfoques de gestibn como el enfoque basado en proceso. No obstante se
han descuidado los procesos de apoyo, los cuales aseguran las bases que permiten
un adecuado contexto fisico para el funcionamiento de los demas procesos. De ahi el
interés de la alta direccién de la Universidad de Cienfuegos en el levantamiento de
estos procesos, especialmente en aquellos que proveen el aseguramiento material y
financiero y que pertenecen funcionalmente al Vicerrectorado de Economia

Administracion y de Servicios.

Ademas, en el mundo de hoy, los esfuerzos por parte de las instituciones o empresas
para garantizar la vigilancia de los inventarios es de suma importancia, puestos que
estos son amenazados constantemente por un problema primordial, la falta de
registros de los hechos econdémicos. A menudo se escuchan comentarios referidos a

este tema como que son complicados y solo los contadores los entienden. El objetivo



es tener a la mano informacién suficiente y util para minimizar costos de produccion,
o de servicios aumentar la liquidez, manteniendo un nivel de inventario éptimo y
comenzar a utilizar la tecnologia con la consecuente disminucion de gastos

operativos.

2.2Caracterizacion del Vicerrectorado de Economia, Administracion y de

Servicios

El Vicerrectorado de Economia, Administracion y de Servicios (VREAS) tiene la
mision de prestar los servicios de aseguramiento material que garantice la vitalidad,
continuidad y desarrollo de todos los procesos de la universidad, con un empleo y

control eficiente de los mismos.

Para lo cual en el periodo que se analiza se ha propuesto como objetivo estratégico:
alcanzar un nivel de aseguramiento material financiero que garantice el
funcionamiento del centro y que posibilite continuar la recuperacién de la principal
base técnico material de estudio, trabajo y vida logrando un uso y control eficiente de

los recursos.

Esta éarea interviene en el cumplimiento del Area de Resultado Clave 3: Impacto

Econdmico y Social, la cual tiene entre sus lineamientos:

Lineamiento 4: La gestion eficiente de los planes de la economia para la defensa se
logra, asegurando las reservas requeridas y su rotacion de manera que se garantice

la vitalidad en cada una de las etapas.

Lineamiento 6: La ejecucién de las inversiones y el mantenimiento aprobado en el
plan y el mejoramiento de la calidad de los servicios, influyen favorablemente en las

condiciones de estudio, trabajo y vida en los centros.

El VREAS esta compuesto por diferentes areas o departamentos (Ver Figura 4), las
cuales tienen como objetivo comun dirigir, organizar y controlar la funcidn

administrativa de la entidad.



Figura 4. Organigrama del Vicerrectorado de Economia, Administracion y de

Servicios
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De modo particular la Direccion de Abastecimiento Técnico Material (ATM) posee
como obijetivo principal, obtener por todas las vias posibles los recursos materiales y
financieros que permitan el aseguramiento de los procesos sustantivos y de servicio,
asi como el mejoramiento de las condiciones de estudio, trabajo y vida de la

comunidad universitaria.

De igual forma la Direccidon de Mantenimiento e Inversiones es la encargada de
asegurar con la calidad requerida la ejecucion de las inversiones aprobadas y el uso
de los elementos del programa de entrega de recursos, con impacto en el
mejoramiento de las instalaciones previstas en el plan general de la entidad.

En el caso de la Direccion de Alojamiento, esta es responsable de brindar un servicio
con éptima calidad en cuanto a hospedaje y gastronomia a clientes que proceden por

relaciones internacionales y por solicitudes de la direccion universitaria.

Por otra parte los Departamentos de Transporte, Alimentacion y Servicios Internos
tienen como objetivo principal garantizar el servicio de transporte para la gestion de

la universidad; asi como ofrecer un servicio de calidad en cuanto a desayuno,



almuerzo y comida para estudiantes y trabajadores; y asumir la tarea de limpieza e
higiene de las diferentes areas y locales de la universidad para un mejor confort de

su personal; respectivamente.

Por ultimo, la Direccion de Economia ofrece un servicio de asesoramiento a toda la
gestibn econdémica y financiera de la Universidad, para garantizar la toma de
decisiones de cada éarea a partir del registro y control eficiente de los hechos

econdmicos.

Para el cierre de las operaciones del ejercicio fiscal 2012 la Universidad de
Cienfuegos cerr6 los inventarios con un saldo general de $ 2.767.966,62, distribuidos
en las cuentas que se presentan en la tabla 2. Por la estructura y nivel de actividad
gue tiene definido el centro se puede valorar de elevado el nivel de inventarios
disponible que presenta el centro, mas aun si se tiene en cuenta que gran cantidad

de estos no tienen una utilidad pues ya no tienen valor de uso por la caducidad.

En este sentido es necesario tomar medidas que contribuyan al uso adecuado del
inventario y a mantener niveles aceptables que estén en correspondencia con las

verdaderas necesidades del centro.

Tabla 2. Importe por cuenta de inventario.

Materias Primas y Materiales

(183) $369.887,72
Combustibles y Lubricantes (184) 6.176,05
Partes y Piezas de Repuesto

(185) 8.865,03
Utiles y Herramientas (187) 371.010,36
Base Material de Estudio (191) 1.972.405,8
Vestuario y Lenceria (192) 4.640,63
Alimentos (193) 2.6618,2
Otros Inventarios (207) 8.362,83
Total de Inventarios $2.767.966,62

Fuente: Elaboracion propia

Dentro del area contable se encuentra el técnico que se encarga del registro y control
de las operaciones que se derivan del subsistema inventarios, es oportuno destacar
gue es este uno de los subsistemas que mayor movilidad tiene dentro de los medios

gue se manejan en el centro.



Luego del andlisis anterior y teniendo en cuenta que la gestion del aseguramiento
técnico y material tributa directamente al cumplimiento de las estrategias de la
organizacion, y en el desarrollo de la misma intervienen dos areas funcionales: el
departamento de ATM y la Direccion de Economia, entre las cuales actualmente la
comunicacién es escasa, lo que provoca que los tramites sean excesivamente lentos
e interfieran en los resultados alcanzados; es interés de la alta direccién gestionar
esta como proceso y establecer las bases para un redisefio estructural que facilite la
gestion de los procesos universitarios para el cumplimiento de las estrategias. Ante lo

cual se evidencia la necesidad de seleccionar un procedimiento para tal fin.

2.3 Procedimiento para la gestion por procesos. Fundamentacion de la

seleccion

El procedimiento seleccionado en esta investigacion para la gestion por procesos es
el de (Pons, Ramon &Villa, Eulalia 2003). El mismo esta basado en el ciclo gerencial
basico de (Deming, Eduard W., 1989) y es el resultado de las experiencias y
recomendaciones de prestigiosos autores en esta esfera, tales como: (Cosette,
Ramos, 1992), (Juran, J.M & Blanton, A., 2001), (Cantu Delgado, Humberto, 2001),
(Nogueira Rivera, 2002).

Este procedimiento, parte de algunas consideraciones generales, tales como:

e Naturaleza de la actividad (¢ Brinda valor agregado?)

e ¢ Cuales son las exigencias del cliente en relacién con la actividad?

e (;Cbmo se realiza la actividad?

e ¢ Cuales son sus problemas?

e ¢ Qué soluciones existen para tales problemas? ¢Como puede ser mejorada la

actividad? ¢Qué tipo de cambio se requiere?: ¢ Incremental o radical?

Es este un procedimiento de mejora riguroso, que ha sido comprobado con éxito en
diversas organizaciones, tanto de manufactura como de servicios de forma general y
para la gestion de procesos claves en la Universidad de Cienfuegos de forma
particular. Facilita ademas la adopcién de un lenguaje comdn y universal para la
solucion de problemas, que es facilmente comprensible para todos en la

organizacion.



El procedimiento se organiza en cuatro (4) etapas basicas:

identificacion,

caracterizacion, evaluacion y mejora del proceso (Ver Figura 5),cada una de ellas

con su correspondiente sistema de actividades y herramientas para su disefio y

ejecucion.
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Figura 5. Secuencia de pasos del Procedimiento para la Gestién por Procesos

Fuente: Pons, Ramén & Villa, Eulalia (2003)



2.4Descripcion del procedimiento para la gestion del proceso de inventario

Teniendo en cuenta la secuencia de pasos presentada por Pons, Ramoén & Villa,

Eulalia (2003), se presenta un procedimiento para gestionar el proceso de inventario,

el cual consta de una fase con varias etapas las que estdn compuestas por pasos

qgue se deben desarrollar para su cumplimiento.El mismo se describe en la Figura 6.

Figura 6. Procedimiento para la gestién del proceso de inventario
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A continuacion se describen cada una de las etapas y pasos del procedimiento:
Etapa I: Caracterizacion del proceso

En esta etapa se pretende hacer una presentacion de los procesos identificados,

detallando los mismos en términos de su contexto, alcance y requisitos.
Paso 1.1: Descripcion del contexto

El primer paso de esta etapa, pretende dar respuesta a la pregunta, ¢cual es la

naturaleza del proceso?

Para llegar a conocer un proceso en su totalidad es preciso especificar:
1. La esencia (asunto) de la actividad.

2. Elresultado (producto o servicio) esperado del proceso.

3. Los limites de la operacion: ¢donde comienza? (entradas) y ¢ddénde termina?

(salidas).
4. Las interfaces con otros (¢,cOmo el proceso interactla con otros procesos?).

5. Los actores involucrados en las actividades (gerentes, ejecutores, clientes

internos y externos, proveedores).
Paso 1.2: Definicion del alcance

El segundo paso, trata de responder la pregunta, ¢para qué sirve el proceso?,
esclareciendo con ello la misién y la vision a lograr. La idea consiste en destacar la
intencién y la importancia de la actividad, permitiéndose inclusive cuestionarla en

cuanto a su necesidad.
Paso 1.3: Determinacion de los requisitos
En el tercer paso es necesario analizar cuales son:

1. Los requisitos del cliente (exigencias de salida). Las demandas de los clientes de

la actividad, esclareciendo adecuadamente el producto final que estos esperan.

2. Los requisitos para los proveedores (exigencias de entrada).



3. Las demandas del proceso (en cantidad y calidad), indispensables para obtener
un producto o servicio que satisfaga al cliente.

Sin duda alguna, es fundamental que se establezca una comunicacion directa,
positiva y efectiva entre los responsables de la actividad (gerente y ejecutores), los

clientes y los proveedores.

El producto final esperado de esta etapa de caracterizacién del proceso, es un
documento que permite entender y visualizar de manera global en qué consiste el

mismo.

El mapeo del proceso permitirhd visualizar cada una de las operaciones
(subprocesos) involucrados, de manera aislada o interrelacionadas. Este flujo
detallado dejara clara la trayectoria de la actividad desde su inicio hasta su

conclusion.
Etapa Il: Evaluacion del proceso

En esta etapa se requiere evaluar el proceso haciendo un estudio minucioso de la
actividad en cuanto a su situacion actual, los problemas existentes y las alternativas

de solucion.
Paso 2.1: Analisis de la situacién

En este paso se necesita responder la pregunta, ¢cémo esta funcionando

actualmente la actividad?
Para realizar un examen profundo del trabajo es necesario:
1. Conversar con los clientes.

2. Recopilar datos y obtener informacion relevante sobre el comportamiento del

proceso.

3. Obtener una visiéon global de la actividad.



Paso 2.2: Identificacion de problemas

En este caso la pregunta a responder es, ¢.cuales son los principales problemas que
generan la inestabilidad del proceso e impiden satisfacer adecuadamente las

necesidades y expectativas de los clientes?

Para ello se considera importante definir los puntos fuertes y débiles de la actividad,

especificando:

1. ¢Qué esta bien? (éxito)

2. ¢Qué esta mal? (fracaso)

3. ¢Por qué ocurren estas situaciones?

Dando un adecuado uso a los datos e informaciones obtenidas sera posible detectar

y caracterizar las causas responsables de las fallas y los resultados indeseados.
Paso 2.3 Levantamiento de soluciones

En este paso debe darse respuesta a la pregunta, ¢donde y como puede ser

mejorado el proceso?, lo que abarca:

1. El examen de posibles alternativas, para que se listen algunas ideas que podrian

resolver el problema.

2. La discusién con lo(s) proveedor(es) y lo(s) cliente(s) con la presentacion de las

diferentes propuestas.

3. El logro del consenso entre todos los comprometidos, sobre el mejor curso de

accion posible.

El producto final esperado de esta etapa de evaluacion del proceso es un documento
que permita entender y visualizar, de manera adecuada, tanto el funcionamiento del

proceso como sus puntos criticos y las soluciones indicadas para resolverlos.
Etapa Illl: Mejoramiento del proceso

En esta etapa se pretende planear (elaborar), implantar y monitorear,

permanentemente, los cambios para garantizar la calidad de la actividad.



Paso 3.1: Elaboracion del proyecto

En este paso se busca responder la pregunta, ¢como se hace efectivo el redisefio
del proceso? Se realiza para hacer efectivo el cambio, poniendo en accion una nueva
secuencia de trabajo que obedece a un proceso redisefiado, segun las indicaciones

propuestas en el proyecto de mejora.
Paso 3.2: Implantacién del cambio

Este pasose encamina a responder la pregunta, ¢como se hace efectivo el redisefio
del proceso?

En los casos que se considere conveniente, inicialmente, puede adoptarse un

procedimiento de caracter experimental, que consiste en:
1. Realizar un proyecto piloto.
2. Observar, controlar y evaluar la experiencia implantada.

3. Realizar la implantacion definitiva como consecuencia de los resultados positivos

obtenidos.
Paso 3.3: Monitoreo de resultados

El monitoreo de los resultados, se dirige a responder la pregunta, ¢funciona el
proceso de acuerdo con los patrones? Este consiste en verificar si el proceso esté
funcionando de acuerdo con los patrones establecidos a partir de las exigencias de
los clientes, mediante la identificacion de las desviaciones y sus causas, asi como la

ejecucion de las acciones correctivas y preventivas.

Este monitoreo es permanente y forma parte de la rutina diaria de trabajo de todas
las personas que participan en el proceso, siempre sobre la base del Ciclo Gerencial
Basico de (Deming, Eduard W., 1989) PHVA (Planear-Hacer-Verificar-Actuar). La
ejecucion de esta actividad abarca algunas tareas indispensables que precisan ser

bien desempefiadas destacandose las siguientes:

1. Preparacion y utilizacion de esquemas / instrumentos adecuados para medir el
desempeiio de la actividad, tales como: Planes de Control, la evaluacion de la

capacidad del proceso y las Matrices Causa-Efecto.



2. La recopilacion permanente de las informaciones sobre el desempefio del

proceso.

3. La identificacion de posibles fuentes de problemas, caracterizando las causas
raices de inestabilidad, mediante el empleo del FMEA (Analisis de los Modos y

Efectos de los Fallos).

4. La ejecucion de acciones para prevenir y corregir las desviaciones que ocasionan

las disfunciones del proceso y afectan su correcto y normal funcionamiento.

El producto esperado de esta etapa de mejora del proceso es un documento que
contiene el registro del proyecto de mejora, su implantacion y las consecuencias del
monitoreo continuo de los resultados del trabajo.

Para el desarrollo de la gestion del proceso de inventario, es necesario utilizar

algunas herramientas basicas, las que se describen a continuacion:

Diagrama SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer)

Una de las herramientas fundamentales que posibilitan el comienzo de una gestién

de/o por procesos es el diagrama SIPOC.

Esta herramienta usada en la metodologia seis sigma, es utilizada por un equipo
para identificar todos los elementos relevantes de un proceso organizacional antes
de que el trabajo comience. Ayuda a definir un proyecto complejo que pueda no estar

bien enfocado.

El nombre de la herramienta incita a un equipo considerar a los suministradores (la
“S” en el SIPOC) del proceso, de las entradas (la “I” en el SIPOC), del proceso (la “P”
en el SIPOC) que su equipo esta mejorando, de las salidas(la “O” del SIPOC) , y de
los clientes(la “C”) que reciben las salidas del proceso. En muchos casos, los
requerimientos de los clientes se pueden afadir al final del SIPOC con la letra “R”

para detallar totalmente el proceso.
La herramienta SIPOC es particularmente util cuando no esta claro:
e ¢ Quién provee entradas al proceso?

e ¢ Qué especificaciones se plantean a las entradas?



e ¢ Quiénes son los clientes verdaderos del proceso?
e ¢ Cuales son los requerimientos de los clientes?

Los diagramas SIPOC no son dificiles de elaborar. Los pasos a seguir son los

siguientes:

1. Habilite un area que permita que el equipo elabore el diagrama SIPOC.

2. Comience con el proceso.

3. ldentifique las salidas de este proceso.

4. Identifique a los clientes que recibiran las salidas de este proceso.

5. ldentifique los requisitos preliminares de los clientes.

6. ldentifique las entradas requeridas para que el proceso funcione correctamente.

7. ldentifique a los suministradores de las entradas que son requeridas por el

proceso.
8. Elabore el diagrama.

9. Discuta la version final del diagrama con el patrocinador de proyecto y todo

implicados, con fines de verificacion.
Diagrama de Flujo

Un diagrama de flujo es una representacién pictérica de los pasos en un proceso, util
para determinar como funciona realmente el proceso para producir un resultado. El
resultado puede ser un producto, un servicio, informaciéon o una combinacién de los
tres. Al examinar como los diferentes pasos en un proceso se relacionan entre si, se
puede descubrir con frecuencia las fuentes de problemas potenciales. Los diagramas
de flujo se pueden aplicar a cualquier aspecto del proceso desde el flujo de
materiales hasta los pasos para hacer la venta u ofrecer un producto. Los diagramas
de flujo detallados describen la mayoria de los pasos en un proceso. Con frecuencia
este nivel de detalle no es necesario, pero cuando se necesita, el equipo completo

normalmente desarrollara una version de arriba hacia abajo; luego grupos de trabajo



mas pequefios pueden agregar niveles de detalle segun sea necesario durante el

proyecto.

Se utiliza cuando un equipo necesita ver como funciona realmente un proceso

completo.

Este esfuerzo con frecuencia revela problemas potenciales tales como cuellos de

botella en el sistema, pasos innecesarios y circulos de duplicacion de trabajo.
Matriz Causa — Efecto

La Matriz Causa — Efecto es muy efectiva en el disefio y desarrollo de nuevos
productos y servicios basados en el cliente. Este tipo de diagrama facilita la
identificacion de relaciones que pudieran existir entre dos o0 més factores, sean estos:
problemas, causas, procesos, meétodos, objetivos, o cualquier otro conjunto de
variables. Una aplicacion frecuente de este diagrama es el establecimiento de
relaciones entre requerimientos del cliente y caracteristicas de calidad del producto o
servicio, también permite conocer en gran medida el nivel de impacto entre las

diferentes variables de entrada y salida de un proceso.

La Matriz de Causa- Efecto es una matriz sencilla que enfatiza la importancia de
entender los requerimientos de los clientes. Sencillamente relaciona las entradas del

proceso con las caracteristicas criticas de calidad (CriticaltoQuality, CTQ), mediante

el uso del mapa del proceso como una fuente primaria. Los resultados esperados de

la aplicacion de esta herramienta son:

e Un andlisis Pareto de las entradas claves a considerar en el Analisis de los

Modos de Fallos y sus Efectos (FMEA) y en los planes de control.

e Una definicion de las variables que deben ser sometidas a un estudio de
capacidad en las diferentes etapas del proceso.

La Matriz Causa- Efecto brinda varias utilidades al equipo de trabajo:

1. Visualiza claramente los patrones de responsabilidad para que haya una

distribucion equilibrada y apropiada de las tareas.



2. Ayuda al equipo a alcanzar un consenso en relacion con pequefias decisiones,

mejorando la calidad de la decision final.

3. Mejora la disciplina de un equipo en el proceso de observar minuciosamente un

gran numero de factores de decision importantes.

4. Establece la relacién entre distintos elementos o factores, asi como el grado en
que ésta se da.

5. Hace perceptibles los patrones de responsabilidad asi como la distribucion de

tareas.
Técnica UTI (Urgencia, Tendencia e Impacto)

Esta técnica es util para definir prioridades en cuanto a la seleccién de proyectos de
mejora. Analizandose cada oportunidad de mejora atendiendo a la urgencia, la

tendencia y el impacto de la misma, de ahi la sigla UTI.
Urgencia:

Se relaciona con el tiempo disponible frente al tiempo necesario para realizar una
actividad. Para cuantificar en la variable cuenta con una escala de 1 a 10 en la que
se califica con 1 a la menos urgente, aumentando la calificacion hasta 10 para la mas
urgente. Tenga en cuenta que se le puede asignar el mismo puntaje a varias

oportunidades.
Tendencia:

Describe las consecuencias de tomar la accion sobre una situacién. Hay situaciones
que permanecen idénticas si no hacemos algo. Otras se agravan al no atenderlas.
Finalmente se haya las que se solucionan con solo dejar de pasar el tiempo. Se debe
considerar como principal entonces las que tienden a agravarse al no atenderlas,
por lo cual se le dara un valor de 10; las que se solucionan con el tiempo, 5; y las que

permanecen idénticas sino hacemos algo la calificamos con 1.
Impacto:

Se refiere a la incidencia de la accion o actividad que se esta analizando en los

resultados de nuestra gestion en determinada area o la empresa en su conjunto.



Para cuantificar esta variable cuenta con una escala de 1 a 10 en la que se califica
con 1 a las oportunidades de menor impacto, aumentando la calificacion hasta 10
para las de mayor impacto. Tenga en cuenta que le puede asignar el mismo puntaje

a varias oportunidades.
Andlisis de los Modos de Fallos y sus Efectos (FMEA)

Es un procedimiento para reconocer y evaluar los fallos potenciales de un producto /
proceso y sus efectos. Consiste en la identificacion de las acciones que podrian
eliminar o reducir la ocurrencia de los fallos potenciales, asi como documentar el
proceso. El FMEA juega un papel fundamental en la identificacion de los fallos antes

de que estos ocurran, es decir, posibilita la aplicacién de acciones preventivas.
Objetivos del FMEA
¢ Identificar los modos de fallos potenciales y ponderar la severidad de sus efectos.

e Evaluar objetivamente la ocurrencia de las causas y la capacidad de detectar su

ocurrencia.
¢ Eliminar las deficiencias potenciales del producto y/o proceso.

e Eliminar los riesgos durante la utilizacion del producto y/o proceso, mediante la

prevencion de los problemas.
Ventajas del FMEA
El FMEA reduce el riesgo de los fallos:

e Ayudando en la evaluacion objetiva de los requerimientos y alternativas de

disefio.
e Ayudando en el disefio inicial de fabricacién y los requerimientos de ensamblaje.
¢ Identifica las variables del proceso para establecer los controles.

e Aumentando la probabilidad de que los modos de fallos potenciales, ordenados
segun sus efectos sobre el cliente, hayan sido considerados en el proceso de

desarrollo.

¢ Ayudando en la elaboracién de los planes de validacion.



e Brindando referencia futura para el analisis de los problemas y la evaluacion de

los cambios de disefio de productos y procesos.
Cuando se utiliza un FMEA
¢ Cuando se estan disefiando nuevos sistemas, productos y procesos.
e Cuando se estan cambiando los disefios o procesos existentes.

e Cuando los disefios y/o procesos seran utilizados en nuevas aplicaciones o

Nuevos entornos.

e Después de completar un proyecto para prevenir la aparicion futura de un

problema.
e Los responsables de la preparacion de FMEA
e Se recomienda un enfoque de equipo.
e El ingeniero responsable dirige al equipo de FMEA.

e El equipo deberia involucrar a los representantes de todas las actividades

afectadas.
e Factores de éxito del FMEA
e [Es una accion proactiva y no una accién post-mortem.

- Involucra a los representantes de todas las areas afectadas y convoca a

expertos si es necesario.

- Es un documento dinamico y deberia ser continuamente actualizado cuando

ocurren los cambios.
- El cliente no solamente es el usuario final, sino también un cliente interno.

- Todos los componentes o aspectos del servicio o producto deben ser

evaluados.
Planes de control

El plan de control es una herramienta enfocada a mantener de manera planificada,

precisa, estipulada y controlada, cualquier actividad o proceso ya sea productivo o



de servicio, para que el mismo funcione de forma efectiva y no ocurran fallas que
puedan afectar los resultados esperados por los clientes internos y externos. El
objetivo fundamental del plan de control es preservar el desempefio y los resultados

del proceso a través de las medidas planteadas.
Los planes de control estan orientados a:

e Garantizar el cumplimiento de las caracteristicas mas importantes para los
clientes.

e Minimizar la variabilidad de los procesos.

e Estandarizar los procesos.

e Almacenar informacion escrita.

e Describir las acciones que se requieren llevar a cabo para mantener el
proceso con un desempefio eficiente, ademas de controlar sus salidas.

¢ Reflejar los métodos de control y medicion del proceso.

e Sus beneficios fundamentales son:

e Mejora la calidad del proceso mediante la reduccién de la variabilidad del
mismo.

¢ Reduce los defectos, centrando y controlando los procesos.
e Brinda informacién para corregir y redisefiar los procesos.
2.5 Conclusiones

1. La mejora de los procesos en la Universidad de Cienfuegos ha estado orientada a
los procesos misionales, especificamente al proceso docente-educativo y al de
investigaciéon, descuidando la atencion a los procesos de apoyo, que son los que

garantizan los recursos para el adecuado desempefio de estos.

2. El inventario en la universidad ha presentado dificultades que limitan el
cumplimiento de las estrategias de la Universidad de Cienfuegos por lo que se
hace necesario su mejoramiento a partir de una gestién basada en proceso que

facilitara el cumplimiento de las mismas.

3. El procedimiento seleccionado permitira que el proceso de inventario de la

Universidad de Cienfuegos sea constantemente examinado, evaluado vy



mejorado; lo que posibilitara sin dudas el cumplimiento de la mision y las metas
estratégicas de la organizacion contribuyendo a la eliminacion de las restricciones

que limitan el alineamiento estratégico actualmente.

La aplicacion correcta del procedimiento disefiado para la gestion por procesos
exige de la utilizaciéon de herramientas de la calidad, el empleo de registros

documentales del proceso y la ejecucion del trabajo en equipo.



Capitulo I11



CAPITULO Ill: VALIDACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION DEL
PROCESO DE INVENTARIO

El presente capitulo tiene como objetivo validar el procedimiento expuesto
anteriormente, en el proceso de inventario de la Universidad de Cienfuegos,
haciendo uso de algunas herramientas de la gestidon por procesos ya mencionados,
que permitirdn un mejoramiento y control del mismo con el proposito de lograr el

alineamiento estratégico.
3.1 Validacién del procedimiento

En la validacién del procedimiento se trabajé con grupos de expertos e implicados
directamente en el proceso seleccionado, siendo este un elemento que facilité la
correcta aplicacion de las técnicas y herramientas asociadas con dicho
procedimiento. Ademas se empled la entrevista como instrumento para cruzar

informacion obtenida, mediante el método de expertos y el trabajo de grupos.

Para el calculo de la cantidad de expertos se utiliz6 el modelo binomial que se

expone en el Anexo 4.

Ademas para seleccionar a los expertos se tomé en cuenta el conjunto de requisitos

siguientes que debian cumplir:
e Conocimientos elementales acerca de los procesos, los costos y su gestion.
e Conocimientos tedricos y practicos acerca del proceso de inventario.
e Dominio de la actividad que realiza.

e Conocimiento de la organizaciéon en general y de los enfoques mas avanzados

de gestion.

e Mas de un afo de experiencia como cliente, proveedor o trabajador directo del

proceso objeto de estudio.



Fase |: Gestidn del proceso de inventario
Etapa I: Caracterizacion del proceso de inventario

El proceso de inventario en la organizacidon se realiza a través de tres vias

fundamentalmente:
e Bienes proporcionados por el Ministerio de Educacion Superior.
e Bienes suministrados a través de donaciones.
e Bienes adquiridos a través de la gestion del departamento de ATM.

En el marco de la presente investigacion solo se tiene en cuenta el andlisis del
proceso de inventario a partir de la gestion que realiza la Universidad teniendo en
cuenta las solicitudes de necesidades de productos y/o servicios que realizan las
diferentes areas que son indispensables para el funcionamiento de los procesos

misionales.

La caracterizacion de este proceso se realiz6 mediante el empleo de la herramienta
SIPOC, cuyos resultados se exponen de manera resumida en la Figura7 y se

explican a continuacion.
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Figura 7: Diagrama SIPOC del proceso de inventario en la Universidad de Cienfuegos.

Fuente: Elaboracidn propia.
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Paso 1.1 Descripcion del contexto

El centro de la esencia de este proceso puede considerarse como el conjunto de
actividades que se realizan para garantizar el aprovisionamiento de los recursos
materiales necesarios para el correcto funcionamiento de los procesos claves de

manera eficaz y eficiente.

El resultado esperado de este proceso lo constituyen las areas funcionales
abastecidas de forma que garanticen un adecuado desempefio de los procesos

claves.

El proceso de inventario en la universidad tiene como principales entradas y salidas

las siguientes:
Entradas de proceso de inventario de la Universidad de Cienfuegos:

e Solicitud de insumos.
e Presupuesto por areas.
e Ofertas de insumos.
e Modelos de los documentos.
¢ Modelo de la tarjeta de estibas.
e Regulaciones y procedimientos.
e Politicas y estrategias.
e Infraestructura.
Salidas del proceso:
e Insumos materiales.
e Insumos alimenticios.
e Factura.
e Cheque.
¢ Informe de recepcion del producto.
e Tarjeta de estibas actualizadas.
e Vales de salida del producto.
e Areas abastecidas.

e |Informe de consumo social.



e Actualizacion de las reservas movilizativas.

Como proceso de apoyo mantiene interfaces con el proceso docente educativo, el
proceso de investigacion y el extensionista asi como con los demas procesos de
apoyo de forma que garantice los recursos materiales necesarios para el adecuado
desempeiio de los mismos. Los actores mas involucrados en el proceso, son los

siguientes:
Los proveedores fundamentales del proceso son:
e Areas funcionales.
e Direccion de Economia.
e Empresas Mayoristas.
e Vicerrectorado de Administracion y Servicio (VRAS).
e Ministerio de Finanzas y Precios (MFP).
e Contraloria General de la Republica (CGR).
e Ministerio de Educacion Superior (MES).
Los clientes fundamentales del mismo son:
e Direccion de Economia.
e Areas Funcionales.
e Ministerio de Educacion Superior (MES).
e Direccion de Economia y Planificacion Provincial.
¢ Instituto Nacional de Reserva Movilizativa (INRE).
Paso 1.2: Definicion del alcance

El alcance de este proceso se centra en tener a la disposicion de sus clientes
internos todos los productos, bienes y servicios que sean necesarios para el correcto

funcionamiento de la universidad a partir de una adecuada gestién del inventario.



Paso 1.3: Determinacion de requisitos

Requerimientos de los clientes del proceso de inventario en la Universidad de

Cienfuegos:
e Los productos obtenidos no estén en periodo de vencimiento.
e Productos con buena calidad.
e Buen estado fisico del producto.

e Correspondencia entre la cantidad demandada y la recibida del producto
solicitado.

e En caso de los insumos alimenticios que sean frescos, con su certificado de

calidad y/o sello de garantia.

e Los documentos que se entreguen en el tiempo establecido y con los datos

especificados, sin tachaduras ni borrones.

e En el informe de consumo social reflejar productos consumidos por los

becados, seminternos, empleados, lo planificado y lo real.
e Cumplir con las normas de consumo para tiempo de guerra.

Toda la informacion relacionada anteriormente se recoge de forma resumida en la

ficha del proceso que se muestra en el Anexo 5.

Para conocer mas detalladamente el proceso de inventario en la Universidad de
Cienfuegos se elabor6 el diagrama de flujo del proceso en general y de los
subprocesos que intervienen en el mismo de forma patrticular, los cuales se muestran

en los Anexos 6,7,8y 9.

Con la ayuda de los mismos se puede apreciar como el proceso cruza de forma

horizontal por el area de ATM y la Direccion de Economia fundamentalmente.



Etapa Il: Evaluacién del proceso de inventario
Paso 2.1: Anédlisis de la situacion actual

En la investigacion realizada con la ayuda de encuestas, entrevistas, revision de
documentos, se identific6 que a pesar de que el proceso de inventario de la
Universidad de Cienfuegos cruza horizontalmente diferentes areas funcionales como
se comentd anteriormente, la mayor cantidad de actividades son realizadas por el
Departamento de ATM, quien es responsable de este proceso. En este sentido se
comprobd que el enfoque funcional existente no garantiza un adecuado desempefio
del proceso, ya que las comunicacion entre estas areas es escasa y cuando se
produce estd permeada de gran dosis de burocratismo, trdmites excesivamente
lentos y las decisiones que se toman en un area no siempre tiene en cuenta las

consecuencias que estas traeran a las demas que participan en el proceso.

Relacionado con la gestion de compra, actividad que da inicio a este proceso, estan
establecidos los diferentes mecanismos para el desarrollo de la misma, aunque se
hace bastante dificil tener un control sobre ella a causa de la inexistencia de una
base de datos que recopile informacion relacionada con los contratos entre la
universidad y las empresas proveedoras, l0 que provoca demoras en el proceso al
existir contratos vencidos que impiden la adquisicion del producto cuando la
universidad lo necesite. Una vez garantizado el contrato, se obtienen las
necesidades de las areas funcionales de la universidad y en este sentido no existe
un documento oficial para la obtencion de las mismas lo cual ha provocado
problemas en cuanto a cantidad, surtidos y requisitos que el cliente exige de su

producto.

En el caso de que los productos solicitados por los clientes no se encuentren
disponibles en el almacén se hace necesario buscar oferta por parte de los
proveedores y se seleccionan los mismos teniendo en cuenta la calidad del producto,

precio, condiciones de pago y plazos de entrega.

Relacionado con la tramitacién de la compra de los productos, ya sea en divisa, en
moneda nacional o mediante un pago anticipado, las cuales tienen en comudn la

factura o pre-factura, los principales problemas se asocian a errores en la facturacion



de los productos por parte de los proveedores al no plasmar con claridad datos

elementales relacionados con el producto.

En el caso de la solicitud de servicio o compra de productos en divisa, se encuentra
creada la comision exigida para la revision de la necesidad de la misma, el
presupuesto, elementos tenidos en cuenta para la aprobacion y emisiéon del cheque y
que agilizan esta actividad.

Luego de realizada la compra se recepcionan y almacenan los productos, después
de contados y pesados teniendo en cuenta el cumplimiento de las normas
establecidas para esta actividad. Relacionado con la informacion que se genera en
este punto (informe de recepcion del producto y vale de salida), existen problemas
asociados a la entrega en tiempo, analisis y procesamiento de la misma, lo que
provoca demora en el cierre del mes e implica la emisiébn de vales de salidas

provisionales que trae consigo dificultades en el proceso.

Todas estas actividades generan comprobantes de operaciones para registrar
contablemente los hechos ocurridos, sin embargo, en la Direccion de Economia no
existe un manual de procedimiento que establezca las vias para el procesamiento de

la informacion contable referente a este subsistema.

Teniendo en cuenta la relacién que se establece entre los actores que intervienen en
el desarrollo del proceso y los clientes del mismo se detectaron ademas, problemas
relacionados con la comunicacion cliente-proveedor, especificamente con la
informacion del estado del pedido, relacionada con los atrasos, estado del tramite,

cambios imprevistos, existencia del producto en el almaceén, entre otros.
Paso 2.2: Identificacidén de problemas

La identificacion de problemas fue posible teniendo en cuenta el andlisis anterior y la
integracion de herramientas del procedimiento para la gestibn por procesos tales
como la Matriz Causa y Efecto con herramientas de la gestion de la calidad, técnicas

de interrogacion, herramientas estadisticas y el criterio de expertos.

El punto de partida en esta etapa, estuvo dirigido de igual modo a conocer cuéales

serian las entradas claves, utilizando la matriz causa y efecto, a ser evaluadas



posteriormente mediante el empleo de herramientas tales como FMEA y planes de

control.

El empleo de la Matriz Causa y Efecto en los subprocesos (Tablas 3, 4 y 5), permitio
comprender los requerimientos de los clientes, asociando las entradas de cada uno
de los subprocesos con las caracteristicas de calidad (CTQs) vinculadas con las

salidas, a partir de los Mapas de Proceso (SIPOC).

Los resultados ofrecen un diagrama tabular de Pareto por cada subproceso Anexo

10, con las entradas claves a evaluar, las cuales se muestran a continuacion:

Subproceso Gestién de Compra
e Informacion de contratos existente.
e Existencias en almacén.
e Politicas y estrategias.
e Ofertas de insumos.
e Presupuesto por areas.
Subproceso Recepcidon y Almacenamiento del producto.
e Insumos Alimenticios.
e Insumos Materiales.
¢ Modelo de recepcién del producto.
e Modelo de tarjeta de estibas.
Subproceso Entrega del producto.
¢ Modelo de vale de salida del producto.
e Productos existentes en almacén.

e Solicitud de materiales.



Tabla 3. Matriz Causa y Efecto del proceso de gestién de compra en la Universidad

Rango de importancia del cliente 10 10 10 10 10 10
N° 1 2 3 4 5 6
Listado de salida ﬁ‘:i?rggig)ss Pro;/:aeldor Factura Cheque rrlmr;?g?acl); allirr]nsgr?tqigisos Total
Ord Entradas del proceso
A | Informacidén de contratos existentes. 10 10 0 0 9 9 380
B | Existencias en almacén. 0 0 0 0 10 10 200
C | Politicas y estrategias. 0 9 0 0 7 7 230
D | Ofertas de insumos por proveedores. 0 0 5 10 10 0 250
E | Presupuesto por areas. 0 0 8 8 9 5 300
F | Infraestructura. 0 0 5 0 8 8 210
G | Solicitud de insumos. 0 0 0 0 5 5 100
H | Regulaciones y procedimientos. 2 3 0 0 3 3 110
Fuente: Elaboracion Propia.
Tabla 4. Matriz Causa y Efecto del proceso de recepcion y almacenamiento del producto en la Universidad.
Rango de importancia del cliente 10 10 10 10
N° 1 2 3 4
Informe de Existencias Existencias
Listado de salida recepcion del fisicas contables Producto Total
) : recepcionado.
producto actualizadas actualizadas
Ord Entradas del proceso
A | Insumos alimenticios. 10 10 10 10 400
B | Insumos materiales. 10 10 10 10 400
C Modelo de recepcion del 10 10 10 10 400
producto.
D | Modelo de tarjeta de estiba. 8 10 10 10 380
E | Regulaciones y procedimientos. 7 7 7 7 280
F | Facturas. 10 5 0 10 250
G | Politicas y estrategias. 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracion Propia.




Tabla 5. Matriz Causa y Efecto del proceso entrega del producto en la Universidad.

Rango de importancia del

) 10 10 10 10 10
cliente
N° 1 2 3 4 5
Vale de salida Areas Existencias Existencias Informe de
Listado de salida de los abastecida fisicas contables consumo Total
productos. S. actualizadas. actualizadas. social.
Ord Entradas del proceso
Modelos de vales de
A : 10 10 10 10 0 400
salidas.
B Produc,:tos existentes en el 10 10 10 4 55 395
almacén.
C | Solicitud de materiales. 10 10 0 0 0 200
p | Regulacionesy 6 7 2 2 0 170
procedimientos.
E | Transporte. 0 9 0 0 0 90
F | Politicas y estrategias. 0 9 0 0 0 90

Fuente: Elaboracion Propia.




Posteriormente por medio de trabajo de grupo y entrevistas se utilizé la herramienta
prospectiva FMEA Anexo 11, con el objetivo de analizar las posibles maneras en
gue pueden fallar las principales entradas de estos subprocesos, obteniéndose los

resultados siguientes:

Subproceso gestion de compra
e Vencimiento del contrato.
e Desactualizacion de las existencias en almacén.
¢ Inadecuada aplicacion de las politicas y estrategias.
¢ Inexistencia del producto en proveedores o precios muy altos del mismo.
e EIMES o UCF no aprueba la compra del producto.
Subproceso recepcién y almacenamiento
e Mal estado fisico del producto.
¢ No correspondencia entre la cantidad solicitada con la cantidad real adquirida.
e Inexistencia de modelos.
Subproceso entrega del producto.
e Vencimiento de dicho producto.
e Inexistencia de vales de salida.
¢ Que el modelo no tenga los requisitos precisos.

¢ Informacion incompleta o incorrecta.

Teniendo en cuenta los analisis realizados anteriormente, la consulta de
documentos, la aplicacion del trabajo de grupo, la consulta de expertos y la encuesta
aplicada para investigar la satisfaccion de los clientes en el proceso de inventario que
se muestra en el Anexo 12, demostré que los clientes no se encuentran satisfechos
con el desempefio actual de este proceso en la organizacién, al estar el 29.4 %
insatisfechos y el 52.9% medianamente satisfecho con el mismo, estando los

principales problemas asociados a:

e Demora en el tiempo de entrega del pedido.
e Poca retroalimentacion con los clientes acerca del estado del pedido.

e Errores en el procedimiento para la gestién del pedido.



Debe sefalarse que la encuesta disefiada, fue validada previamente por los expertos
seleccionados (15), y mediante la Tormenta de ldeas, fundamentalmente. Este
cuestionario fue inicialmente validado por los expertos, arrojando la prueba de
Kendall, Anexo 13 evaluada mediante el sistema de software SPSS 15.0,
consistencia en el juicio de los mismos con un nivel de significacion menor que 0,01,
de lo cual se infiere que la encuesta debe estar constituida por las preguntas

propuestas.

En el Anexo 14 se muestra el resultado de la evaluacion de la fiabilidad del
instrumento aplicado, utilizando el coeficiente Alpha de Cronbach, evaluado mediante
el sistema de software SPSS 15.0. Los valores de los coeficientes, aproximados a
0.9, indican que el instrumento es fiable y las conclusiones relacionadas con la

evaluacion del proceso de inventario son validas.

La validez de constructo del instrumento se comprobé mediante el empleo del
andlisis factorial de componentes principales. Los resultados de la corrida del
sistema de software SPSS 15.0, que se muestran en el Anexo 14, indican que el
Coeficiente de Kaiser — Meyer — Olkin (KMO) posee un valor superior a 0.5, por lo
que los factores extraidos explican la dispersién entre las variables; la prueba de
esfericidad de Bartlett muestra, con un nivel de significacion inferior a 1% que las
variables incluidas en el cuestionario, estan relacionadas, y la matriz de correlacién
de las variables no es una matriz identidad. Todo lo anterior permite inferir que el
instrumento utilizado para evaluar el proceso de inventario posee validez, esto es,

mide exactamente lo que se desea medir.
Paso 2.3: Levantamiento de soluciones

La formulacion de las teorias sobre las causas posibles que provocan cada uno de
los problemas priorizados, que inciden directamente en la satisfaccion de los clientes
se realiz6 mediante el empleo del diagrama causa y efecto que se muestran en la

Figura8.



Figura 8. Diagrama causa — efecto para la insatisfaccion del cliente en el proceso de inventario.
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Teniendo en cuenta los resultados obtenidos a partir de la evaluacion del

proceso, el trabajo con los expertos y la aplicacién de entrevistas y la utilizacion

de la matriz UTI tabla 6, se identificaron como causas raices de los problemas

detectados, las siguientes:

Falta de comunicacién interdepartamental.
Ausencia de retroalimentacién con los clientes.
Falta de control en el proceso.

Falta de presupuesto.

Vencimiento de los contratos con los proveedores.

Tabla 6: Matriz UTI para el establecimiento de oportunidades de mejora.

Prioridad de mejora. Urgencia Tenienm Impacto | Total Prlorédade
!I)esmotwamon del personal 8 8 9 o5 6
involucrado en el proceso.

Falta de comunicacion 10 10 10 30 1
interdepartamental.

Ausencn_:l de retroalimentacion 9 10 10 g >
con el cliente.

Demora en la facturacion de v v 7 21 10
las empresas proveedoras

Falta de presupuesto. 10 9 9 28 4
Ausencia de los productos en 6 v 8 21 11
proveedores.

Vencimientos de contratos con 8 8 9 o5 5
los proveedores.

Falta de control en el proceso. 10 9 9 28 3
Demora en el cierre del mes. 8 8 8 24 7
Errores en facturacion del 2 2 8 29 9
producto.

Tiempo prolongado en el

proceso de elaboracion de 8 7 8 23 8
cheques-compra.

Fuente: Elaboracion Propia.

Etapa lll: Mejoramiento del proceso de inventario

Una vez

identificadas las causas raices que provocan

priorizados, se procedi6 a la elaboracién del proyecto de mejora.

los problemas




Paso 3.1: Elaboracion del proyecto

El proyecto fue organizado mediante planes de accion, empleando la técnica
de las 5Ws (What, Who, Why, Where, When) y las 2Hs (How, Howmuch).

Estos planes de accidbn (mejora) para las cinco oportunidades de mejora

priorizadas del proceso de inventario en la Universidad de Cienfuegos, se

muestran en la tabla 7.

Tabla 7: Plan de accion para la mejora del proceso de inventario en la

Universidad de Cienfuegos

Oportunidad de Mejora 1: Falta de comunicacion interdepartamental.

Meta: Logar la comunicacion efectiva entre los departamentos que intervienen en el proceso de

inventario.
Responsable General: Jefe del departamento de ATM.

Qué Quién Coémo Por qué Dénde Cuando
Fomentar el Jefes de Redisefio o Asegurar la | Departamento | Septiembre
trabajo en | departamentos. | agrupacion de implantacion de 2013
equipo. la actividad del de ambas

proceso. areas
funcionales en
la
organizacion,
calidad y
funcionamiento
del proceso.
Elevar la Vicerrector de | Reconocimiento | Alcanzar altos VREAS Permanente
motivacion | Aseguramiento | y estimulacion. niveles de
de los y Servicio. Ponderacion de | desempefio en
trabajadores. | Direccion de la | los planes de el proceso.
universidad trabajo
individual.

Fuente: Elaboracion Propia




Tabla 7: Continuacion

Oportunidad de Mejora 2: Ausencia de retroalimentacion con el cliente.

Meta: Incrementar en un 80 % la satisfaccion de los cliente con la retroalimentacion en el
proceso de inventario.

Responsable General: Jefe del departamento de ATM.

Qué Quién Como Por qué Dénde Cuando
Incrementar y Jefe de Mantener a Para atender | Departamento | Permanente
mejorar las | departamento. los las inquietudes de ATM

vias de especialistas | de los clientes.

comunicacion del area
con los informados
clientes del sobre el
proceso. estado del
pedido.
Crear un sitio | Para minimizar | Departamento, | Septiembre
de tiempo de en del 2013
publicacién trabajo y coordinacion
referente al optimizar el con el
estado de los | funcionamiento | informético del
pedidos de los deméas area.
realizados procesos de la
por los universidad.
clientes en la
intranet de la
universidad.
Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 7: Continuacion
Oportunidad de Mejora 3: Insuficiente control en el proceso.
Meta: Alcanzar niveles superiores en el control del desempefio del proceso.
Responsable General: Jefe del departamento de ATM.

Qué Quién Como Por qué Dénde Cuando
Evaluar la Jefe de Definicion de Para elevar Ficha del Por periodos
efectividad | departamento. indicadores la calidad de proceso. de planeacion.
y eficiencia propios para la los Plan de

de la gestion del resultados trabajos
medicion y proceso. del proceso | individuales

el control de Establecimiento (conciliacion
los de metas de
resultados individuales. Economiay
del proceso. ATM)

Fuente: Elaboracion Propia




Tabla 7: Continuacion

Oportunidad de Mejora 4: Falta de presupuesto en las areas para la gestion de compra.

Meta: Garantizar la disponibilidad del presupuesto.

Responsable General: Jefe del departamento de ATM.

Qué Quién Como Por qué Dénde Cuando
Mejor Direccion | Presupuestar Para una Departamento Préximo
centralizacion de objetivamente mejor de Economia. periodo
del Economia. los gastos distribucién presupuestario.
presupuesto posibles por del
por areas areasy presupuesto,
funcionales. convertir esos | estableciendo
presupuestos | prioridades.
en Para un
instrumentos mayor
de trabajo conocimiento
objetivos y del
reales. presupuesto
con que
cuenta el
area.

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 7: Continuacion

Oportunidad de Mejora 5: Vencimientos de los contratos con proveedores.

Meta: Disminuir en un 100% los contratos vencidos.

Responsable General: Directora de Economiay Vicerrector de Aseguramiento y Servicio.

Qué Quién Como Por qué Dénde Cuando
Planificar Direccion | Insertar en el Asegurar la Departamento | Mensualmente.
revisiones de plan de revision de los | de Economia
periddicas | Economia. trabajo del contratos

alos mes del periddicamente.
contratos. departamento

la revisiéon de
contratos
como una
actividad.
Agilizar la Direccion Crear una Garantizar Departamento | Septiembre del
revision de de base de disponibilidad en 2013
los Economia. | datos con la de la coordinacion
contratos. informacion informacion. con el
necesaria. Acceder a la informatico
informacion de del area.
forma rapida.

Fuente: Elaboracion Propia




Paso 3.2: Implantacién del cambio

En el proceso de diagnostico desarrollado en la etapa anterior, fueron
detectadas algunas debilidades en la gestion, especificamente en las funciones
de planeacion y control del proceso, definiéendose como las mas significativas,

las siguientes:

e Desconocimiento de las caracteristicas particulares del proceso,
limitandose su gestion.

e Se carece de un sistema integral de indicadores de gestion propio, que
permita realizar un seguimiento continuo del proceso y evaluar su
capacidad para cumplir los objetivos propuestos.

e El flujo informativo y la comunicacion fluyen de forma fraccionada por
las areas que intervienen en el proceso (ATM y Direccién de Economia).
Lo anterior genera lentitud en la informacion, en la toma de decisiones y
duplicidad de datos e informacién, resultando en algunos casos

inoperante.

Por ello, se requieren condiciones para la implantacion, que deben ser creadas,
sugiriéndose en este caso que, a medida que se avance en el proceso de
implantacion de la mejora, se capacite al personal implicado con el fin de hacer

mas efectiva su participacién en materias relacionadas con:
» La gestion por procesos y la mejora continua
» El disefo de indicadores
» El desarrollo de proyectos de mejora.

No obstante, también, mediante la informacion obtenida a través de la
aplicacion de los diferentes métodos y herramientas ya mencionados, se
considera que existen condiciones primarias requeridas para la implantaciéon de
la mejora del proceso, a modo de experiencia piloto en la VREAS, pudiendo
hacerse extensivo a otros departamentos docentes y no docentes en primera

instancia, con similar propdsito.
Se recomienda entonces la secuencia siguiente de pasos:

» Puesta en practica de los planes de control.



» Desarrollo de reuniones participativas con los implicados en el proceso
(especialistas de los departamentos implicados).

» Aplicacién de la metodologia para la solucion de problemas con nuevos

planes de mejora y de control.
Paso 3.3: Monitoreo de los resultados

Tomando en consideracién que el control es una funcion que se compone de
actividades que no agregan valor ni a los procesos ni a los clientes, se apel6 al
disefio de indicadores de gestion especificos para las particularidades del
proceso objeto de estudio que fueron diagnosticadas, que hicieran posible el
seguimiento y la medicién de las acciones de mejora definidas al efecto por el
grupo de expertos e implicados. La propuesta de indicadores se muestra en la
tabla 8.

Ademas, entre las recomendaciones mencionadas en la etapa anterior para la
implantacion del cambio, se recomienda el empleo del Informe de Tres
Generaciones Anexo 15 con vistas a realizar un resumen del progreso en
cada etapa de planeacion, para asegurar el caracter continuo del proceso de

mejora.

Concluida la aplicacion del procedimiento disefiado para la gestion del
inventario en la Universidad de Cienfuegos, se aplic6 nuevamente la encuesta

de satisfaccion del cliente, demostrando la mejora del proceso en cuanto a:

Tiempo transcurrido entre la solicitud del pedido y la entrega.

e Correspondencia entre el pedido solicitado y el recibido en términos de
surtido y cantidad.

e Atencion a quejas y reclamaciones.

e Procedimiento establecido para la solicitud y entrega del pedido.

e Disposicion de ayudar y actitud colaborativa.

Todas estas cuestiones conllevan a prestar un adecuado servicio al cliente,

mejorando de esta forma su satisfaccion.



Tabla 8: Propuesta de indicadores para medir el desempeiio del proceso

de inventario en la Universidad
Rango
Indicador Descripcion | Forma de calculo de Frecuencia | Responsable Acciones
control
Tiempo de Determina la Tiempo 1= Cada vez Jefe del Analizar carga
solicitud del agilidad con transcurrido entre | rapido que se departamento | de trabajo de
producto al que se la emision de la 2= gestione de ATM. la persona
proveedor contacta al orden de compray | lento una facultada de
proveedor la realizacién del 3= solicitud de contactar al
después de pedido al deficiente pedidos. proveedor: en
la entrega de proveedor. caso de ser
la solicitud ldia=1 proporcionales
del pedido. 2-3dias =2 evaluar la
Mas de 3 dias =3 gestion del
encargado,
sino
redistribuir
cargas de
trabajo.
Tiempo de Expresala | Tiempotranscurrido 1= Cada vez Especialista Analizar las
reaccion agilidadcon entreel tiempo real rapido que de vias de
que se deun incidente y 2 =lento ocurra ATM. comunicacion
leinforma a dela comunicacioén 3= una con los
losclientes alcliente. deficiente | incidencia clientes
decualquier ldia=1 gue estan
contratiempo 2-3dias =2 establecida:
que Mas de 3 dias =3 en
sepresente caso de que
en elproceso no
de inventario. existan
trabajar en
crearlas para
que
la informacion
esté
actualizada y
disponible.
Cumplimientos | Determinasi | Tiempotranscurrido 1= Mensual Encargada de | Verificar que
de pagos a los | laplaneacion entrela fecha Bueno cobros y se estén
proveedores. | de lafecha de | acordadade pagoy 2= pagos. usando las
pago el pagoefectivo Aceptable pautas para la
aproveedores alproveedor. 3= planeacion
fuecumplida. 0-2dias=1 Malo financiera.
3-10dias=2 Negociar con
Mas de 11 dias =3 el
proveedor
Tiempo de Determinala | Periodo de tiempo 1= Cada vez Almacenero Definir
entrega de eficacia con transcurrido entre | Eficaz que canales de
materiales. que los producto 2= entren comunicacion
productos disponibles en el | Aceptable | productos mas
solicitados almacény 3= alas areas eficientes.
por las areas productos en las Ineficaz que lo
ingresan a la areas. solicitaron
misma, una Te<3h=1
vez que se 3h<Tez26=2
encuentra el Te>6h=3
producto
disponible en
el almacén.

Fuente: Elaboracion propia.




3.2 Conclusiones

1. La aplicacién del procedimiento para la gestion por procesos permitio
identificar que las causas que impiden lograr altos niveles de

desemperio en el proceso de inventario son:

e Falta de comunicacion interdepartamental.

e Ausencia de retroalimentacion con los clientes.
e Falta de control en el proceso.

e Falta de presupuesto.

Vencimiento de los contratos con los proveedores.

2. Los planes de mejora propuestos fueron concebidos para elevar el nivel
de compromiso y la participacion activa de todos los implicados en el

mejoramiento de la calidad del proceso de inventario.

3. La propuesta de indicadores permitira el seguimiento y control del

desempefio del proceso.



Conclusiones



CONCLUSIONES
Como resultado de este trabajo, se arriba a las conclusiones generales
siguientes:

1. En el contexto de la investigacion quedd demostrado que la gestion de los
procesos universitarios requiere ser realizada bajo nuevos enfoques,
utilizando procedimientos que integren la gestion del dia a dia con el
rumbo estratégico de la organizacion.

2. La gestidon universitaria ha estado centrada en los procesos misionales y
los directrices, a través de investigaciones que han propiciado la
introduccion de nuevos enfoques de gestibn como el basado en proceso,
sin embargo estas investigaciones no se han hecho extensivas a los
procesos de apoyo los cuales garantizan las bases para el adecuado
funcionamiento de los demas proceso de la organizacion.

3. La aplicaciébn del procedimiento para la gestibn por procesos enla
Educacién Superior, en el objeto de estudio seleccionado, demostré su
pertinencia y factibilidad al contribuir a la evaluacion del mismo, asi como
proponer acciones concretas orientadas a su mejora.

4. Los planes de mejora y control que fueron elaborados, contienen medidas
gue contribuiran a la mejora del desempefio del proceso de inventario de
la Universidad de Cienfuegos y a lograr un adecuado servicio al cliente,
con lo cual queda validada la hipétesis planteada al inicio de la

investigacion.



Recomendaciones



RECOMENDACIONES

1. Continuar la implantacion del procedimiento de gestién por procesos,
creandolas condiciones requeridas para la culminacion de la etapa de
mejora, haciendoénfasis en la implantacion del cambio.

2. Proponer a la alta direccion de la Universidad de Cienfuegos la
aplicacion delprocedimiento en los demas procesos de apoyo como via
para propiciar lagestion universitaria sobre la base de los procesos.

3. Divulgar los resultados de esta investigacion mediante su presentacion
eneventos cientificos, como una forma de contribuir a la generalizacion
de losresultados obtenidos.

4. Mantener actualizado el sistema de indicadores para medir los
impactos que sederiven de la gestion del proceso de inventario, en

correspondenciacon las exigencias de cada periodo de planeacion.



Bibliografia



Bibliografia

2004. Cuba, Ministerio del Comercio Interior. Resolucion NO 59-04.

Reglamentoparalalogistica de Almacenes.

2001a. Guia de Aplicacion IWA-2 Sistemas de gestion de la calidad para
organizacioneseducativas. Aplicacion de la norma ISO 9001:2000.

2001b. IWA-2 Guia de Aplicacion. Sistemas de Gestion de la Calidad para

organizacioneseducativas: Aplicacion de la Norma IS0 9001:2000.

Aguerrondo, Inés, La calidad de la educacion: Ejes para su definicion y

evaluacion.

Alves Nascimento, Adriano, 2007. Aplicacién de un procedimiento para la
gestion del procesode investigacion en el Departamento de Ingenieria

Industrial de la Universidad deCienfuegos. , p.125 p.

Amozarrain, Manu, 2004. Gestion por procesos. Available
at:http://www.humanas.unal.edu.co/decanatura/procesos.htm.

Apodaca, Pedro M & Grau, Julio, 1998. Autoevaluacion, Planificacion
Estratégica y CalidadTotal en la evaluacion y mejora de la Educacién

Superior.
Cantu Delgado, Humberto, 2001. Desarrollo de una Cultura de Calidad.

Castafieda, A.E., 2001. Las nuevas tecnologias de la informacion y las
comunicacionescomo proceso cultural y las bases para su impacto en
la actividad educativa. Unacercamiento desde lo tecnoldgico.
Conferencia.Consultores, Aiteco., 2004. Gestibn por Proceso.

Avalilable at: http://www.aiteco.com/gestproc.htm.
Cosette, Ramos, 1992. Pedagogia da Qualidade Total.

Crespo Francos, Tony & Velando Rodriguez, Elena, 2004. La gestién de
aprovisionamientoen los procesos de fabricacion de las empresas
industriales. Available
at:http://www.comprasyexistencias.com/pdf/134/134-4-GESTION.pdf.

Crow, Kenneth, 2004. Analisis de los modos de fallos y sus efectos. Available

at:http://www.npd-solutions.com/fmea.html.



Deming, Eduard W., 1989. Calidad, Productividad y Competitividad.

ERIT., 2004. Mejoramiento continuo de la calidad de proceso. Available

at:http://www.elprisma.com/.
Feigenbaum, A.V, 1991 Control de la Calidad. Edicién del Aniversario. - 850 p.
Finney- Miller.Curso de Contabilidad Intermedia (2° ed.). s.l: s.n.
Galloway, Diane, Mejora continua de proceso.

Gutiérrez Rodriguez, Ing. Moraima & Ortega Segrega, Ing. Teresa, 1986.

Manipulacion deMateriales.

Harrington, H. James., 1997. Administracién Total del Mejoramiento Continuo:

La NuevaGeneracion.

Hammer y Champy, 1993. Técnicas para el Modelado de
Procesos.http://www.scielo.cl/scielo.php?pid=S071876420090002000
05&script=sci_arttext

Harrington, H. James., 1993. Mejoramiento de los Procesos de la Empresa.

Institute, Juran, Herramientas y plantillas: FMEA, Diagrama SIPOC y Mapas de

Proceso.Available at: http://www.isixsigma.com.

Ishikawa, Kaoru, 1988 ¢Qué es el Control Total de la Calidad? La Modalidad

Japonesa. .- -La Habana: Editorial Revolucionaria,- 209 p.
Juran, J.M &Blanton, A., 2001. Manual de Calidad.

Medina, Carmen & Truijillo, Antonio, 2005. El Aprovisionamiento en la Empresa
Global.Available at: http://www.pdf-search-engine.com/aprovisionamiento-

en-las-empresas-- pdf.html.

Miguel Diaz, Mario, 1999. Calidad de la Ensefianza Universitaria y Excelencia
Académica.Leccion inaugural del curso académico 1999-2000.

Universidad de Oviedo.
Montilla, lvenne., 2004. Calidad en las Instituciones de educacién superior.

Moreira, MSc. Mercedes de la C, 2006. La gestibn por procesos en las
instituciones de informacion. Available at:
http://www.bvs.sld.cu/revistas/aci/voll4 5 06/acil1506.htm.


http://www.pdf-search-engine.com/aprovisionamiento-en-las-empresas--
http://www.pdf-search-engine.com/aprovisionamiento-en-las-empresas--

Nogueira Rivera, Dianelis, 2002. Modelo Conceptual y Herramientas de Apoyo

para potenciarel Control de Gestion en las Empresas Cubanas.

Ortiz Torres, Maritza. (2004). ¢(Como gestionar los stocks? Un reto para la

gerencia moderna.

Ortiz Torres, Maritza. (2007, de diciembre del 4). Administracion. s.n.
Retrievedfromhttp://www.investigacionoperaciones.com/Problemas%2

Oinventario_archivos/Inventarios.pdf.

Pefate Santana, Yaimara, 2006. Procedimiento para la Gestién por Proceso en

Institucionesde Educacion Superior, p. 104

Pereiro, Jorge, 2005. “Gestion de las compras y la evaluacion de los
proveedores” en ISO 9001: 2000.Available at:
http://www.portalcalidad.com/modules/news/article.php?storyid=56.

Pons Murguia, R., Curso oficial de gestion por proceso. . Available at:

http://www.ucm.es/info/dsip/asignaturas/Gestion/F1519.htm/.

Pulido, José Luis. (2010, de diciembre del 9). Sigo, la proveeduria, S.A.
.Gerencia de inventarios. Gestion de inventarios y almacenes. s.n.
Retrievedfromhttp://www.monografias.com/trabajos16/manual-de-

inventario/manual-de-inventario.shtml.

Rojas Moya, Jaime Luis. “Gestidon por proceso y atencién al usuario en los
establecimientosde salud nacional”. Available at:
http://www.eumed.net/libros/2007b/269/3.htm

Rumbaut, Ing. Jesus Francisco, 2007. Procedimientos para la Gestién de los
Servicios conEnfoque Basado en Procesos en la Empresa de

servicios Especializados deProteccion SA. , p.113 p.
Singh Soin, Sarv, 1997. Control de Calidad Total.
Stoner, J, 1997. Administracion.

Trischler, William E, 2003. Mejora del Valor Afiadido en los procesos:

ahorrando tiempo ydinero, eliminando despilfarro. Gestion 2000.


http://www.investigacion/
http://www.monografias.com/trabajos16/manual-de-inventario/manual-de-inventario.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/manual-de-inventario/manual-de-inventario.shtml

Villa, Eulalia, 2006. Procedimiento para el Control de Gestion en Instituciones

de EducacionSuperior. , p.95 p.

Villa, Eulalia, Pons Murguia, R. & Castellanos, J. 2006. Aplicacion de un
procedimiento parala Gestion de Procesos docente- educativos en
universidades, articulo aceptado parasu publicacién en un nimero de

la Revista Cubana de Educacion superior.

Villa, Eulalia & Pons, R, 2003. Aplicacion de la Gestidon por procesos al Macro
proceso deFormacion del Profesional. Informe de investigacion

terminada Universidad deCienfuegos.
Villa, Eulalia & Pons, R, 2004. Control de Gestion. Monografia.

Vinante, Luis José., 2004. La Tormenta de Ideas. Available at:

http://www.iniciativasnet.com/.



Anexos



ANEXO 1: Conceptos de Gestidén por Procesos

Concepto

Harrintong

“posicion  competitiva que  proporciona el
mejoramiento continuo basado en el trabajo en
equipo en el cual se combinan conocimientos,
habilidades y el compromiso de los individuos que
conforman la organizacién, con un objetivo comun
que es el cumplimiento de la mision de la
organizacion”.

Fernandez, Mario A.

La Gestion por procesos se fundamenta en la
educacion de un directivo a cada uno de los
procesos de la empresa, teniendo toda la
responsabilidad de conseguir la finalidad que este
proceso persigue.

Amozarrain

La Gestion por Procesos es la forma de gestionar
toda la organizacion basandose en los Procesos.
Entendiendo estos como una secuencia de
actividades orientadas a generar un valor afadido
sobre una ENTRADA para conseguir un resultado, y
una SALIDA que a su vez satisfaga los
requerimientos del Cliente.

Mora Martinez

La Gestion de Procesos percibe la organizacion
como un sistema interrelacionado de procesos que
contribuyen conjuntamente a incrementar la
satisfaccion del cliente. Supone una vision
alternativa a la tradicional caracterizada por
estructuras organizativas de corte jerarquico —
funcional.

Morcillo R6denas

Se enmarca en la Gestién de la Calidad. Supone
reordenar flujos de trabajo.

Junginger

Es la forma de reaccionar con mas flexibilidad y
rapidez a cambios en las condiciones econémicas.

Colegio Oficial de
Ingenieros Superiores
Industriales de la
Comunidad Valenciana

La Gestion por Procesos consiste en concentrar la
atencion en el resultado de cada uno de los
procesos que realiza la empresa, en lugar de en las
tareas o actividades.

Aiteco Consultores (sitio Web
www.aiteco.com)

La Gestion de Procesos percibe la organizacion
como un sistema de procesos que permiten lograr la
satisfaccion del cliente. Fundamenta una vision
alternativa a la tradicional caracterizada por
estructuras organizativas departamentales.

Diaz Gorino

La Gestion por Procesos es la forma de optimizar la
satisfaccion del cliente, la aportacion de valor y la
capacidad de respuesta de una organizacion.

Rojas, Jaime Luis

La Gestion por Procesos es la forma de gestionar
toda la organizacion basandose en los Procesos.

Mogollon Esneda

Fuente: Rumbaut, Jesuls Francisco, 2007

La Gestion por Procesos es una forma de
organizacion en la que prima la vision del usuario
sobre las actividades de la organizacion y por ello es
diferente de la clasica organizacion funcional. Los
procesos definidos con esta vision, son gestionados
de manera estructurada y sobre su buen
funcionamiento, se basa el funcionamiento de la
propia institucién.




ANEXO 2: Metodologias para laimplantacién de la Gestion por Proceso.

AUTOR

MODELO

ETAPAS

Joseph M.
Juran (Juran,
5ta E, 1999)

Metodologia de
gestion de
la calidad de
los procesos

(PQM).

Fase de Planificacién: tiene lugar el disefio del proceso Fase de Transferencia: los
planes desarrollados en la primera fase se traspasan del equipo del proceso a las fuerzas
operativas y se ponen en operacion.

Gestion Operativa: el propietario del trabajo y el equipo controlan primero el rendimiento
del nuevo proceso, centrandose en las medidas de la eficiencia y la eficacia del proceso.

H. James.
( Harrington,
1997)

Metodologia
para la mejora
de los procesos
de la empresa
(MPE)

Fase |: Organizacion para el mejoramiento.

Esta fase tiene como objetivo asegurar el éxito mediante el establecimiento de Liderazgo,
Comprension y Compromiso.

Fase Il: Comprension del Proceso.

Esta fase tiene como objetivo comprender todas las dimensiones del actual proceso de la
Empresa.

Fase lll: Modernizacion.

En esta fase el objetivo es Mejorar la Eficiencia, efectividad y adaptabilidad del proceso
de la Empresa.

Fase IV: Mediciones y Controles.

Su objetivo es poner en practica un sistema de control del proceso para lograr un
mejoramiento progresivo.

Fase V: Mejoramiento Continuo.

Ya en esta fase el objetivo es poner en practica un proceso de mejoramiento continuo.

Pons, R &
Villa, E, 2003

Procedimiento
para la gestiéon
por procesos

Etapa I. Identificacién del proceso:

Esta es la etapa inicial donde se identifican y se definen los procesos de la organizacion
en estudio.

Etapa Il. Caracterizacién del Proceso:

En esta etapa se define el contexto, se define el alcance y se determinan los requisitos.
Etapa lll. Evaluacion del proceso:

Etapa donde se analiza la situacion, se identifican los problemas y se realiza un
levantamiento de las posibles soluciones.

Etapa IV. Mejoramiento del Proceso:

Ya en esta etapa se elabora un proyecto de mejora, se implanta el cambio, y se
monitorean sus resultados.

ISO 9000

Metodologia de
implementacion
del enfoque
basado en

procesos.

Identificacion de los procesos de la organizacion:

La organizacion identifica clientes y otras partes interesadas, asi como sus requisitos
necesidades y expectativas que seran la base para establecer las politicas y estrategias
de la misma. Se define el flujo del proceso, su propietario, autoridad, y se documenta
para tener claras las actividades que haran posible lograr los resultados previstos.
Planificacion de un proceso:

Se determina donde y cémo deberan aplicarse el seguimiento y la medicion; esto debe
ser tanto para el control y la mejora de los procesos, como para los resultados previstos
del proceso. Se establece la necesidad de registrar los resultados y de determinar los
recursos necesarios para la operacion eficaz de cada proceso. Ademas se confirma que
las caracteristicas del proceso y sus actividades son coherentes con el propésito de la
Organizacion.

Nogueira
Rivera, 2002

Procedimiento
para la gestién
por procesos

Fase I: Analisis del proceso:

Esta fase tiene como objetivo la identificacion de los procesos relevantes de la empresa.
Fase II: Disefio o redisefio del proceso:

En esta fase se define el alcance del proceso empresarial objeto de estudio y su relacion
con otros procesos. Se establecen los indicadores para la mejora, una vez definidos se
concretan sus objetivos de modo que sean coherentes con los objetivos basicos del
proceso y que garanticen su cumplimiento.

Fase Ill: Implantacién del proceso:

Una vez recogida la informaciéon de los indicadores se procede al monitoreo de los
mismos para su posterior andlisis, se realizan mediante cuadros de mando o de
informacion. Luego, se analiza cada uno de los procesos claves y se plantean acciones
de mejora para su perfeccionamiento.




ANEXO 3: Modelos de calidad

MODELO

ARGUMENTACION

William Edwards
Deming

Modelo de Deming.

Este modelo se estableci6 inicialmente con el fin de promover el
control estadistico de calidad en las empresas. Busca la
implicacién general de todos los niveles de la organizacion, desde
la direccién general hasta los puestos mas inferiores; aln cuando
se basa en el control estadistico de la calidad, concede mas
relevancia a los procesos que a los resultados.

Malcolm Baldrige

Modelo Baldrige.

Este modelo presenta una complejidad mayor que el modelo de
Deming, ya que establece diferentes ponderaciones porcentuales
para distintas categorias estimativas.

Ademas, fija como metas a conseguir, no tanto los resultados
mismos, cuanto la satisfaccién al cliente.

Otra novedad la constituye la apariciéon de una nueva categoria, la
cual es la del liderazgo de los directivos. En opiniéon de Cantén
(2001) se trata de un modelo centrado en la satisfaccion del
cliente y en la implicacion de todos los componentes del centro
educativo como organizacion.

Fundacién
Iberoamericana
para la Gestién de
Calidad
(FUNDIBEQ)

Fuente: Martin, 2009

Modelo
Iberoamericano.

Este modelo es considerado como un modelo de Excelencia en la
Gestion, consta de nueve criterios; cinco facilitan la gestion y se
agrupan en “Procesos Facilitadores”; y los otros cuatro son de
“‘Resultados”. Los “Procesos Facilitadores” cubren todo aquello
gue una organizacién hace y la forma en que lo hace. Los
criterios “Resultados” cubren aquello que una organizacion
consigue.



Anexo 4: Determinacion del numero de expertos
Para la determinacion del nimero de expertos se utilizé el modelo binomial que

se expone a continuacion:

2
_pl-pz'y
i2

n =15exp ertos

Donde:

p = Porcentaje de errores;

i = Precision de la estimacion;

Z a /2 = Percentil de la distribuciéon normal estandar.
Considerando:

p=0,05;i=0,108; a = 0,05

Entonces

Za/2=196

N =15



Anexo 5: Ficha del proceso.

PROCESO: Inventario en la Universidad de Cienfuegos. PROPIETARIO: Jefe de
Dpto. de ATM y Director de
Economia

MISION: Garantizar los recursos materiales y alimenticios, que demandan los | DOCUMENTACION:
procesos organizacionales y que contribuyen a un desempefio eficiente y eficaz | Decreto Ley 92 Consejo de
de los procesos claves. Estado.

Responsabilidad Material.
Resolucion 59-04 del
MINCIN

Reglamento para la Logistica
de Almacenes

Resolucién para la

implementacién del Expelog.

EMPIEZA: Cuando se realiza la conciliaciéon de los contratos con los proveedores.
IINCLUYE: Ofertas, aprobacién de compras, negociaciones con proveedores, archivo de documentos.

TERMINA: Con la entrega de los productos a las diferentes areas de la universidad.

ENTRADAS: Solicitud de Insumos, Presupuesto por Areas, Ofertas de Insumos, Modelos de los

documentos Mercantiles, Modelo de la Tarjeta de Estibas, Regulaciones y procedimientos, Politicas y
Estrategias., infraestructura.

PROVEEDORES: Areas Funcionales, Departamento de Contabilidad, Empresas Mayoristas,

Vicerrectorado de Economia, Administracion y de Servicio (VREAS), Ministerio de Finanzas y precios (MFP),

Ministerio de Educacion Superior (MES) y Contraloria General de la Republica (CGR).

SALIDAS: Insumos Materiales, Insumos Alimenticios, Factura, Cheque, Informe de Recepcién del

Producto, Tarjeta de Estibas Actualizadas, Vales de Salida de los productos, Areas Abastecidas,

Informe de Consumo Social, Actualizacion de las Reservas Movilizativas.

CLIENTES: Departamento de Contabilidad, Areas Funcionales, Ministerio de educacion superior (MES),

Direccion de Economia y Planificacién Provincial, INRE.

IFRAESTRUCTURA: Mohbiliario, Transporte, Computadoras, Almacenes. REGISTROS: Informe de
Recepcion del Producto,
Tarjeta de Estibas, Vales de
Salida.

Fuente: Elaboracion Propia




Anexo 6: Diagrama de Flujo del proceso de inventario en la UCF
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Fuente: Elaboracion propia




ANEXO 7: Diagrama de flujo del subproceso gestion de compra en la
Universidad de Cienfuegos.

< hmico D

Obtener informacion Contratos

para la concertacion econdémicos

de contratos

Existe el

contrato

Concertacioén de Contratos

[

Se obtienen las

necesidades de las areas

v

Se encuentra el

producto en el 1
almacén A
~~

Buscar ofertas de

proveedores

Seleccionar el proveedor

Fuente: Elaboracion Propia.



Continuacion...

Solicitud de servicios o compra de producto

Solicitud de servicios

en
(CUC) (CUP)
@ — , —
Prefacturar Factura Prefacturar Factura
v v
Elabo(rjati,log del Modelo de Refallgar,certlflco _/—
_moaelo o€ solicitud de divisa (iefe de area que Certifico
solicitud de divisa solicita el servicio)
2
Entregar y revisar
Existe Se le informa al _ documentgs. _
presupuesto cliente (Finanzas y técnico
responsable del pago)
v
Entrega del modelo de
solicitud de divisa y de Confeccionar el — ]
—»| Cheaue
la prefactura a la cheque
direccion de economia
v
Se retiene la
Se aorueba solicitud de
| prueba materiales y se le
por 'a comision informa al cliente
de divisa
Entrega de los
documentos al técnico
gue realiza el pago en
Ccuc
2
Confeccionar el cheque Cheaue
v
Recoger cheque Contabilizar
(comprador)

v

Realizar la compra

Fuente: Elaboracion Propia.



Continuacion...

Pago Anticipado

Prefactura del
producto

f

Factura

A

Comprar

Y

Recepcionar la
factura en ATM

y

Entregar recepcion y
factura a inventario y
luego a cobros y
pagos

Y

Cancelar pago
anticipado

Fuente: Elaboracion Propia.




Anexo 8: Diagrama de flujo del subproceso de recepcidon y almacenamiento de productos en la UCF

NO

y

Realizar informe de

L Informe de
reclamacion al proveedor.

reclamacion.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo 9: Diagrama de flujos del subproceso entrega de productos en la
UCF.

Informar las existencias en almacén a clientes.
No |
" w
. . .. . Solicitud de materiales.
El cliente realiza la solicitud de materiales.
h
Recepcionar y verificar la solicitud de
materiales.
La solicitud de
mercancias cumple con
los requisitos.
) ) Vale de salida.
Se realiza vale de salida. —
Vale de salida
cumple con las
especificaciones.
SI
Se despacha la mercancia.
Se actualizan las existencias fisicas y Control de existencias.
contables. ——

Fuente: Elaboracion propia.



Anexo 10: Diagrama de Pareto de los subprocesos, derivado de los

resultados de la Matriz Causa — Efecto.

Diagrama de Pareto del proceso de Gestion de Compra del producto.

Matriz de Gest Comp

/.__y—""—'—r‘; 10
a0

/

&

e

&

20
:l/.,:-;-,.l,.-.,-d_:
A B c D E F K
ENTRADAS
ENTRADAS TOTAL %
A 380 21,3483146
B 200 11,2359551
C 230 12,9213483
D 250 14,0449438
E 300 16,8539326
F 210 11,7977528
K 210 11,7977528
1780 100
Entradas del proceso
A Informacién de contratos existentes.
B Existencias en almaceén.
C Politicas y estrategias.
D Ofertas de insumos por proveedores.
E Presupuesto por areas.
F Infraestructura.
G Solicitud de insumos.
H Regulaciones y procedimientos.

% ACUMUL
21,34831461
32,58426966
45,50561798
59,5505618
76,40449438
88,20224719
100



Anexo 10: Continuacion...
Diagrama de Pareto del proceso de Recepcion y Almacenamiento del producto.

Matriz Recep v Almac

+ 1040

f a0
_— a0

/",}- _.:_:
- - 1 . t - - - - - - ]
A B C ] E F =
ENTRADAS
ENTRADAS TOTAL % % ACUMUL
A 400 18,957346 18,957346
B 400 18,957346 37,9146919
C 400 18,957346 56,8720379
D 380 18,0094787 74,8815166
E 280 13,2701422 88,1516588
F 250 11,8483412 100
G 0 0
2110 100

Entradas del proceso
Insumos alimenticios.
Insumos materiales.
Modelo de recepcion del producto.
Modelo de tarjeta de estiba.
Regulaciones y procedimientos.
Facturas.
Politicas y estrategias.
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Anexo 10: Continuacion...
Diagrama de Pareto del proceso de Entrega del producto.

Matriz Entrega del Prod.

/_’—-")._- 100
80

120

50
/ 40
. -
[ [ - t | —r—1 ]
Py B c D E =
Entradas
ENTRADAS TOTAL % % ACUMUL
A 400 30,1886792 30,1886792
B 395 29,8113208 60
C 200 15,0943396 75,0943396
D 170 12,8301887 87,9245283
E 80 6,03773585 93,9622642
F 80 6,03773585 100
1325 100

Entradas del proceso

Modelos de vales de salidas.

Productos existentes en el almacén.

Solicitud de materiales.

Regulaciones y procedimientos.

Transporte.

mm|ojO|@|>

Politicas y estrategias.




Anexo 11: FMEA Analisis de Modo y Efecto de Fallos del proceso de Gestion de Compra en la Universidad de Cienfuegos.

N° Entradas Modelos de fallas Efectos del fallo Serv. Causas potenciales OCC. Acciones correctivas. DET. RPN
1 Informacién Vencimiento del | La UCF no puede 9 No se revisa con 6 Revisar trimestralmente los 4 216
de contratos | contrato. comprar los frecuencia periédica la contratos para evitar su
existentes. productos que fecha de vencimiento vencimiento.
necesita. del contrato.
Inexistencia de una 8 Crear bases de datos para 4 288
base de datos en la mantener actualizada esta
universidad que informacion.
permita la revision
continda de la
informacién.
2 Existencias Desactualizacion  de | Existencia en 7 Atraso en los cierres 9 Realizar el cierre del mes 4 252
en almacén las existencias en | almacén de mes contables. contable en tiempo.
almacén.
Rebajar tarjetas de estibas 4 40
Demora del proceso 5 Desactualizacion  de 2 por vales provisionales.
de las tarjetas de estibas.
aprovisionamiento.
3 Politicas y | Inadecuada Gastos elevados a la 7 No se conocen las 3 4 84
estrategias. aplicacién de las institucion. politicas y estrategias.
politicas y estrategias | Violacion de No se utlizan en la
regulaciones gestion  diaria  del
establecidas proceso.
4 Ofertas de | Inexistencia del | No adquisicion del 9 Mala seleccion del 6 Concertar encuentros con 4 216
insumos. producto o precios | producto. proveedor. proveedores
muy altos del mismo. periddicamente.
5 Presupuesto

por areas.




Anexo 11: Continuacioén

Andlisis de Modo y Efecto de Fallo del proceso de Recepcion y almacenamiento en la UCF.

N° Entradas Modo de Fallo Efecto Serv. Causas OcCC Acciones correctivas. DET RPN
1 Insumos Mal estado fisico del | No se puede 9 Lento movimiento del 5 Exigir que la empresa 4 180
Alimenticios producto consumir el consumo del producto proveedora cumpla con lo
producto El medio de 3 establecido en el contrato. 108
transportacion no fue el
adecuado.
El comprador no posee 6 Capacitar al comprador con los 4 216
el conocimiento minimo conocimientos necesarios
necesario para
desempefiar sus
funciones.
2 Insumos No correspondencia | Insatisfaccion del 4 La compra fue 3 Analizar las causas por las 4 48
materiales. entre la cantidad cliente aprobada para una cuales no se satisface a plenitud
solicitada con la cantidad inferior a la al cliente.
cantidad real solicitada.
adquirida Inexistencia de un 6 Crear un modelo de pedido de 4 96
Modelo que resuma las materiales.
caracteristicas de un
pedido de material.
3 Modelo de | Inexistencia de | Obstruye el 5 No se previo la falta del 5 Chequear mensualmente la 4 100
recepcion del | modelos proceso de modelo. cantidad disponible de modelos.
producto. recepcion  del El proveedor no se 6 Imprimir los modelos en la 4 120
producto. encuentra  disponible misma universidad.
cuando hace falta.
4 Modelo de Inexistencia de | Obstruye el 5 No se previo la falta del 5 Chequear mensualmente la 4 100
tarjeta de modelos. proceso de modelo. cantidad disponible de modelos.
estibas recepcion del El proveedor no se 6 Imprimir los modelos en la 4 120
producto encuentra  disponible misma universidad.

cuando hace falta.




Anexo 11: Continuacion

Andlisis de Modo y Efecto de Fallo del proceso de Entrega del producto en la UCF.

N° Entradas Fallo Efecto Serv. Causas ocCcC Acciones correctivas. DET RPN
1 Producto Vencimiento de | Perdida 8 -Mala rotacién del 2 Rotar periddicamente los 3 48
existentes en | dicho producto. material Producto productos almacenados.
almacén almacenado
-Inexistencia de un
control eficaz.
2 Modelo vale | Que no haya vales | Que no sea 5 Falta de vales de 4 Chequear mensualmente la 4 80
de salida de salida cuando | posible dar la salida. cantidad disponible de
se necesiten. salida del modelos de vale.
producto.
Que el modelo no 4 Errores a la hora de 1 Revisar el estado en el que 2 8
tenga los imprimir. los modelos llegan a la UCF.
requisitos
precisos.
3 Solicitud de Informacién No se puede 4 Omision de 5 Examinar la solicitud de 4 80
materiales incompleta o | realizar el informacién materiales al entregarla el
incorrecta. despacho. necesaria para cliente.

tramitar el despacho.




Anexo 12: Encuesta para evaluar la satisfaccion del cliente
Con el objetivo de valorar el estado actual del proceso de inventario en la
Universidad de Cienfuegos solicitamos a usted responda las interrogantes que
mas adelante se someten a su consideracion. Indique con una X en cada caso.
Trate de ser lo mas objetivo posible en sus valoraciones.

Gracias por su colaboracion.
1. Evalle el estado actual de las siguientes caracteristicas en la escala que

se propone:

Malo Regular Bueno Muy Bueno | Excelente

Tiempo  transcurrido  entre la

solicitud del pedido y la entrega.

Correspondencia entre el pedido
solicitado y el recibido en términos de

surtido y cantidad.

Calidad de los productos
despachados.

Flexibilidad para el manejo de
cambios en las solicitudes
(modificaciones en cuanto a cantidad,

surtido, calidad)

Informacion sobre el estado del
pedido (informacion sobre atrasos,
estado del tramite, cambios

imprevistos)

Atencién a quejas y reclamaciones.

Procedimiento establecido para la
solicitud y entrega del pedido
(cantidad de pasos, documentacién

requerida, consultas)




2. Evalle el estado actual de las siguientes caracteristicas relacionadas con

el personal que trabaja en el proceso en la escala que se propone:

Malo Regular Bueno Muy Bueno | Excelente

Calificacion y profesionalidad del

personal.

Disposicion de ayudar y actitud
colaborativa.

3. Después de recibir el servicio del proceso de aprovisionamiento de la

Universidad de Cienfuegos, usted se considera un cliente:

o Insatisfecho o Medianamente satisfecho oSatisfecho

4. Por favor, sefiale cualquier opinion o sugerencia para mejorar la calidad del
servicio recibido.




Anexo 13: Prueba de concordancia de Kendall.

Estadisticos de contraste

N 15
W de KendalP , 780
Chi-cuadrado 140,458
gl 12
Sig. asintot. ,000

a. Coeficiente de concordancia de Kendall



Anexo 14: Analisis de la fiabilidad y la valides del instrumento de
medicidn aplicado.
Andlisis de fiabilidad

*xxx*x*x  Method 1 (space saver) will be used for this
analysis

* k% k% k% % %

RELIABTITLTITY A NALYSTIS - S CA L E
(AL P H A

Reliability Coefficients

N of Cases = 17,0 N of Items = 10

Alpha = , 9418

A. factorial
KMO y prueba de Bartlett

Madida de adecuacian muestral de

kaisar-Meyar-Olkin. Fad
Frueba de esfericidad  Chi-cuadrada a N
de Bartiett apraximada 138,772

;Il 45

Slg. e Tatal




Anexo 15:Modelo del

seguimiento a la gestion.

informe de

Prioridad:

Oportunidad de mejoramiento:
Area o linea del servicio:
Responsable:

Meta:

Periodo:

Pasado:

Planeado:

Presente:

Ejecutado:

Resultados:

Puntos con problemas:
Futuro:

Propuesta:

las

tresgeneraciones para darle



