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RESUMEN 

El presente articulo se apoya en una investigación la cual tuvo como objetivo general diagnosticar el 
estado de integración de los procesos documentados en la ISO con la estrategia empresarial y 
proponer soluciones, en dos empresas de la Ciudad de la Habana con características diferentes la 
Empresa de Servicios Técnicos COMELEC y su Unidad Empresarial de Base de Servicios Técnicos 
Mecánicos la cual está certificada por el Sistema de Gestión de Calidad utilizan los términos definidos 
en la norma ISO 9001:2000, NC  ISO 9001:2001, y la Empresa de Servicios de Montaje y Reparación 
Industrial de Refrigeración REFRITEL y su Unidad Empresarial de Base REFRITEL BEROTZ la cual 
está en fase de implantación de la Norma ISO-9000, para lo que se plantea que  es posible diseñar 
los procedimientos de la ISO teniendo en cuenta su contribución a los objetivos estratégicos de la 
organización. Ambas empresas se encuentran en la fase de implementación del Decreto Ley 187  
Bases  Generales  del Perfeccionamiento Empresarial.  

Los  principales resultados obtenidos en dicha investigación fueron: 

1 Un procedimiento para la integración entre la planificación estratégica, la gestión del riesgo a 
través de la introducción de la Resolución 297 y la certificación de la calidad según normas ISO, 
lo que contribuye al buen desempeño de la organización  mediante el cumplimiento de sus 
objetivos estratégicos. 

2 Una propuesta de redefinición del mapa de procesos de la empresa. 

3 Una mejora en la definición de los objetivos estratégicos 

4 Una propuesta de mapa de riesgos, así como la evaluación de riesgos a controlar. 

5 Una propuesta de cambios en los procesos con el objetivo de prevenir y/o eliminar los 
riesgos.

Palabras clave: planificación estratégica, la gestión del riesgo a través mapa de procesos mapa de 
riesgos.

35



Folletos Gerenciales, año XI, número 7.    Julio, 2007 

INTRODUCCIÓN. 

Existen empresas certificadas que no logran 
niveles de integración para el alcance de los 
objetivos estratégicos de las mismas. En la 
presente investigación se ha  realizado un 
análisis profundo de dos empresas de la 
Ciudad de la Habana: la Empresa de Servicios 
Técnicos COMELEC y su Unidad Empresarial 
de Base de Servicios Técnicos Mecánicos, la 
cual está certificada por el Sistema de Gestión 
de Calidad y utiliza los términos definidos en la 
NC ISO 9001:2000, y NC  ISO 9001:2001; y la 
Empresa de Servicios de Montaje y 
Reparación Industrial de Refrigeración 
REFRITEL y su Unidad Empresarial de Base 
REFRITEL BEROTZ la cual está en fase de 
implantación de la NC ISO-9000, ambas 
pertenecientes al Grupo Empresarial ARGUS, 
del Ministerio de la Pesca. 
Es importante tener en cuenta que especificar 
de forma clara la estrategia y realizar un buen 
control y gestión sobre las empresas, es una 
vía importante para saber  si se está  siguiendo 
el camino que se había marcado y qué 
desviaciones se tienen. Así, se precisa de una 
metodología que  garantice las mayores 
probabilidades de éxito, que  permita 
reaccionar rápido ante cambios en el mercado 
o simplemente darse cuenta que éste no está 
reaccionando como se había supuesto. Del 
mismo modo, permitirá certificar que las 
acciones emprendidas se convierten en 
resultados, que se está llegando a las metas 
prefijadas o medir cuán lejos se está  de ellas, 
que  permita reaccionar a las incidencias con 
celeridad, que se pueda saber dónde y por 
qué, pudiendo crear nuevas iniciativas y 
enderezando el camino.  
Este trabajo se plantea como problema
científico que existen empresas  que no 
logran  niveles de integración para el alcance 
de sus objetivos estratégicos, como   idea a 
defender se plantea que  es posible diseñar 
los procedimientos de la ISO teniendo en 
cuenta su contribución a los objetivos 
estratégicos de la organización. 
Como objetivo general se plantea 
diagnosticar el estado de integración de los 
procesos documentados en la ISO con la 
estrategia empresarial y proponer soluciones. 

Desarrollo. 
Diagnóstico de REFRITEL Casa Matriz y de 
la Unidad Empresarial de  Base REFRITEL- 
BEROTZ.
Para el diagnóstico se toma como punto de 
partida el diseño estratégico 
 Se encuentran definidos el escenario ramal, 
misión, visión, los valores compartidos, los 
objetivos anuales. 
Los objetivos estratégicos de la organización 
no estaban definidos,  fue necesario su 
definición para lo cual se utilizó la herramienta 
del Cuadro de Mando Integral. 
Al inicio del trabajo no se encontraba definida 
la oferta de valor al cliente.  
Como se muestra en el mapa a continuación, 
los procesos de la empresa se clasifican en: 

1 Procesos estratégicos. 
2 Procesos operativos. 
3 Procesos de apoyo. 

Diagrama1.Mapa de Proceso:
Se considera que esta definición de procesos 
es susceptible de mejora. 
Análisis de la integración entre la 
planificación estratégica, la introducción de 
la Resolución 297, la certificación de la 
calidad según normas ISO y la introducción 
de la matriz de competencias.
La empresa elabora la planificación estratégica 
y después no es tenida en cuenta, o sea no se 
trabaja en los procesos de implementación y 
control de la estrategia, como resultado se 
trabaja en lo del día a día,  de ahí que a la hora 
de definir los riesgos no se tenga en cuenta su 
asociación al cumplimiento de  los objetivos 
estratégicos, así como que se propongan 
medidas adicionales para su erradicación y no 
se tiene en cuenta la filosofía de hacer las 
cosas bien desde la primera vez y por lo tanto 
que es posible definir los cambios necesarios 
en el funcionamiento de la organización para la 
prevención del riesgo a través del 
mejoramiento de sus procesos., y ya visto a 
nivel de puesto de trabajo y de hombre, 
adecuar las competencias laborales a los 
requerimientos de la organización para 
prevenir los riesgos y cumplir con los objetivos 
estratégicos planteados  
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La empresa lleva por separado: el diseño 
estratégico, la aplicación de la resolución 297 
referida al control interno, el perfeccionamiento 
empresarial,  la certificación de la calidad y el 
diseño de las matrices de competencia laboral, 

sin integrarlos para lograr el trabajo en sistema 
de la organización. 
Diagnóstico de la Unidad Empresarial de 
Base  de Servicios Técnicos Mecánicos 
COMELEC.

La Unidad Empresarial de Base  de Servicios 
Técnicos Mecánicos pertenece a la Empresa 
de Servicios Técnicos COMELEC. La empresa 
está certificada por la Norma ISO-9000 y está 
en la fase de implementación, tanto en la 
empresa como en todas las Unidades 
Empresariales de Base que pertenecen a la 
misma.  
La Unidad Empresarial de Base  de Servicios 
Técnicos Mecánicos COMELEC presta 
servicios de reparación a  motores marinos y 
sus componentes y/o agregados reductores, 
sistemas de inyección diesel y remotorización 
de vehículos y embarcaciones.
Para el diagnóstico se toma como punto de 
partida el diseño estratégico 
 Se encuentran definidos el escenario ramal, 
misión, visión, los valores compartidos, los 
objetivos estratégicos,  los objetivos anuales. 
Al inicio del trabajo no se encontraba definida 
la oferta de valor al cliente.  
Sus objetivos estratégicos, no están definidos 
de la manera adecuada, se confunden 
objetivos con variables de acción, se utilizan 
términos para su definición que no son 
medibles, se  unen objetivos y variables de 
acción, por lo que se proponen ciertos cambios 
o modificaciones: 
En las dos UEB se observa que: 
Los riegos que se determinaron no están 
asociados al cumplimiento de objetivos 
estratégicos, responden solo al objetivo de 
prevenir y enfrentar las indisciplinas, 
ilegalidades y manifestaciones de corrupción, 
además tienen un enfoque de procesos 
funcional, y no se ponderan para determinar 
cuales son los riesgos a controlar en primera 
instancia. 
1 Hay que hacer una readecuación de los 
procesos definidos como se planteó en el 
análisis del mapa de procesos, en epígrafe 
anterior.
2 Tanto en el diagnóstico como el expediente 
de perfeccionamiento se siguió un enfoque 
funcional, no logrando la integralidad en el 
funcionamiento de la empresa. 

3 La matriz de competencia se elabora, pero 
no se actualiza en función de los cambios 
estratégicos que se generan con los cambios 
en el entorno 
4 La empresa lleva por separado: el diseño 
estratégico, la aplicación de la resolución 297 
referida al control interno, el perfeccionamiento 
empresarial,  la certificación de la calidad y el 
diseño de las matrices de competencia laboral, 
sin integrarlos para lograr el trabajo en sistema 
de la organización. 
MEJORAS Y PROPUESTAS 
Procedimiento para el diagnóstico y mejora 
de los procesos de la organización para la 
prevención de riesgos. Anexo 1 
Mejoras y propuestas en la UEB REBER. 
 Definición de la Oferta de Valor al cliente. 
Se realizó una encuesta a 18 expertos y se 
determinó que los valores más significativos 
eran los siguientes: Precios Óptimos, 
Cumplimiento de los Plazos de Entrega, 
Servicio Personalizado y Garantía. Una vez 
determinados estos valores se realizó una 
ponderación dando una puntuación de un valor 
de escala entre 1 a 4, cuyo grado de 
importancia varió de forma ascendente. Se 
constató que el más importante era: El 
cumplimiento de los plazos en tiempo con un 
alto porcentaje de 40%, y así sucesivamente 
se comportaron los servicios personalizados 
con un 30%, la garantía alcanzó un 20% y 
finalmente los Precios óptimos con un 10% 
exclusivamente. 
Rediseño de los objetivos estratégicos. 
Anexo 2 
Elaboración del mapa de riesgos. Anexo 3 
Evaluación de Riesgos. 
Para la evaluación de los riesgos, se asocian  
los mismos a los objetivos estratégicos, se 
ponderan y se seleccionan los de mayor 
probabilidad de ocurrencia y de mayor 
impacto.
El estudio que se realizó para analizar los 
riesgos fue el diagrama Paretto que ayuda a 
dirigir mayor atención y esfuerzo a problemas 
realmente importantes, o bien determina las 
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principales causas que contribuyen a la 
insatisfacción del cliente y así convertir las 
cosas difíciles en sencillas.
En el diagrama Paretto realizado se muestra 
que no es posible trabajar solo en los riesgos 
que representan el  20 % del total porque es 
posible que no garanticen el 80 % de las 
soluciones, por lo que se recomienda trabajar 
con los riesgos que representan el 50% del 
total, de ahí que los riesgos vitales que son 
responsables de la mayoría de los problemas 
son:
1-Mala confección del presupuesto. 
2-Falta de especialista para la organización y 
planificación de la producción.  
3-No se despliega el presupuesto. 
4-No se controla el presupuesto. 
5-Falta de personal. 
6-No se planifica planificación logística de la 
obra.
Para corroborar lo antes expuesto se realizó 
una evaluación de los riesgos en función de su 
probabilidad de ocurrencia y la severidad de su 
impacto, como se muestra a continuación: 
Resultados de la Evaluación de Riesgos: 
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Por lo que se puede concluir que los riesgos 
que afectan con mayor énfasis en la empresa 
son los siguientes: 
1- Falta de especialista para la organización y 
planificación de la producción. 
2-Mala confección del presupuesto. 
3- No se controla el presupuesto. 
4-No se despliega el presupuesto. 
5-No se realiza planificación logística de la 
obra.
Para los cuales se tomarán medidas 

cambiando los procedimientos de la ISO-9000 
que los elimine, mejorando los procesos 
vinculados a los riesgos anteriormente 
mencionados.
Mejora del mapa de procesos: 
Es necesario considerar también en la 
clasificación de los procesos estratégicos o de 
gestión, los procesos de gestión económico-
financiera, gestión de recursos humanos, y 
ampliar el proceso de  planificación, a proceso 
de gestión estratégica que abarque las 4 
funciones de la dirección, planificación, 
organización, dirección y control. 
Es necesaria también la redefinición de los 
procesos claves u operativos de la empresa, 
porque solamente  se contemplaba en esta 
definición  el proceso de ejecución.  
Se definió que los  procesos claves u 
operativos, están compuestos por 4 grandes 
procesos que son: Comercialización, 
Ejecución, Evaluación Final y Servicio de 
Postventa y que el proceso de 
comercialización a su vez está compuesto por  
tres subprocesos: Búsqueda de mercado, 
Oferta y Contratación, y que el proceso de 
ejecución abarca las diferentes líneas de 
negocio de la empresa.
Se considera que como procesos de apoyo 
deben considerarse compras, almacenes y 
mantenimiento. Anexo 4
Propuestas de Mejora de procesos: 
Una vez realizado en diagnóstico de la Unidad 
Empresarial de Base REBER, analizados las 
encuestas a los clientes, se determinaron una 
serie de riesgos. Estos riesgos afectan 
diferentes procesos fundamentalmente el 
Proceso Productivo y repercute en la 
satisfacción del cliente. 
A continuación se muestra el cuadro donde se 
observan los riesgos detectados con mayor 
impacto y severidad. Para modificar los 
procedimientos de la ISO-9000 con que están 
involucrados, de tal forma que no vuelvan a 
presentarse y no tiente contra el cumplimiento 
de los objetivos estratégicos de la empresa. 
Para esto se expone como se realiza el 
procedimiento en la actualidad, y  las 
modificaciones propuestas. Para conocer más 
a fondo los cambios en el procedimiento 
(Anexo 7) donde aparece el  procedimiento 
cambiado.
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Ejemplo de  cambios en los procesos para 
prevenir y/o eliminar los riesgos: Anexo 7 
Conclusiones.
1. Se pudo constatar que en ambas empresas, 

independientemente de que tuvieran 
certificada o no la calidad, no existe 
integración entre la gestión estratégica, la 
gestión de riesgos y la gestión de calidad. 

2. Es posible diseñar los procedimientos 
teniendo en cuenta los riesgos de la 
organización y encaminados al 
cumplimiento de los objetivos estratégicos. 

3. Los objetivos estratégicos de la empresa 
deben estar bien definidos para que su 
cumplimiento sea óptimo, y se puedan 
definir normativas para su cumplimiento. 

4. Los riesgos asociados al cumplimiento de 
los objetivos estratégicos deben estar 
definidos, con enfoque de proceso y 
ponderados para analizar cuales serán los 
controlados en primera instancia. 

5. Es necesario utilizar la matriz de 
competencia laboral para diagnosticar las 
necesidades de capacitación del trabajador 
al comparar el desempeño real del mismo, 
con la descripción que ella ofrece. 

6. Es necesaria la integración entre la 
planificación estratégica, la introducción de 
la Resolución 297, la certificación de la 
calidad según normas ISO y la introducción 
de la matriz de competencias.   

7. Es importante tener en cuenta la Oferta de 
Valor al Cliente  y el grado de satisfacción 
para realizar algún cambio en la 
organización que traiga modificaciones en el 
servicio.

Recomendaciones:
1. Extender el trabajo al resto de las UEB de 

las empresas. 
2. Seguir el mejoramiento empresarial con un 

enfoque de procesos, buscando la mejora 
en las interrelaciones. 
3. Realizar acciones de capacitación, 
donde se les trasmita a todos los miembros 
de la organización la necesidad y 
posibilidad de trabajar de manera integrada. 

4. Que se trabaje en la definición de 
indicadores de control de objetivos y 
riesgos.
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Anexo 1 
Procedimiento para el diagnóstico y mejora de los procesos de la organización para la 

prevención de riesgos. 

Liderazgo 

Enfoque
al cliente 

Enfoque
basado en 
proceso

Enfoque
en
sisitema

Mejora 
Continua

Relación
con el 
proveedor

Diseño Estratégico 

Misión      Visión      Valores Compartidos     Oferta de Valor al cliente          

Definición de los procesos claves 

Mapeo de Proceso 

Definición de los objetivos estratégicos 

Árbol de objetivo de cuadro de mando integral 

Identificación de los riesgos 

Procesos claves                  objetivos estratégicos 

Evaluación de los riesgos 

Probabilidad de ocurrencia      Severidad del Impacto 

Mejoramiento de proceso con el fin de eliminar o prevenir riesgos 

Procesos de gestión             Procesos claves              Procesos de apoyo 

Procedimientos definidos en las Normas ISO
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Anexo 2 
Rediseño de los objetivos estratégicos 

Incremento de utilidades

Incremento de Ventas Reducir Costos 

Adquirir nuevos clientes 

Incrementar la satisfacción del 
cliente

Precios 
Óptimos 

Cumplimiento 
de los plazos 

Garantía Servicio
personalizado 

Integralidad de los Recursos 
Humanos 

Mejorara el proceso de oferta 
personalizada 

Capacitación estratégica 
Creación de 
una Intranet 
Coorporativa

Mejora el proceso de contratación 

Implantar sistema 
automatizado de gestión Económico-Financiero

Cliente 

Proceso 

Crecimiento y desarrollo 
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Anexo 3 

Mejora del mapa de procesos 

Gestión Estratégica 

Gestión de Recursos Humanos 

Gestión Económico-Financiera 

C
L
I
E
N
T
E

C
L
I
E
N
T
E

Ejecución

-Montaje, reparación y/o 
mantenimiento de equipos 
de refrigeración y clima  

-Ensamblaje de consolas 
Construcción y montaje de 
carpintería de aluminio.  

-Impermeabilización de
techo y cubierta 

-Aplicación de suelos 
tecnológicos

-Plantas completas (Llave en 
mano)

ContrataciónBúsqueda
de mercado 

Compras Almacén Mantenimiento 

Procesos
Funcionales 

Procesos
Claves

Procesos 
de Apoyo 
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Anexo 4 
Ejemplo de  cambios en los procesos para prevenir y/o eliminar los riesgos: 

Cambios de procedimiento 

Riesgo Antes Después

Mala confección 

del presupuesto. 

El presupuesto se 

confeccionaba por 

el presupuestita 

de la parte 

técnica.

-El departamento Técnico-Productivo consta de 

personal especializado en la parte de la 

producción que se dedicará a la planificación y 

control de la misma.  

- Una vez que se realiza la oferta para la 

preparación del contrato, el especialista técnico 

confeccionará el presupuesto con la ayuda de un 

presupuestista de la parte productiva, el cual 

ayudará a minimizar o eliminar los errores en el 

presupuesto. 
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